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VORWORT

Denken Sie an die vergangenen zwei Jahrzehnte der Beratungsbranche — was
fiir eine Zeit das war! Von den goldenen Jahren der Beratung Mitte der
Neunzigerjahre bis zum Platzen der New-Economy-Blase. Die Zeit der Wirt-
schaftskrise 2008/2009 und ihre Auswirkungen auf unsere Branche. Die
Entwicklung des deutschsprachigen Coachingmarkts. Mit den Hohen und
Tiefen der Wirtschaft bewegte sich auch unsere Branche: mal steil bergauf
wie die Entwicklung der Strategieberater, mal steil bergab wie die der Perso-
nalberater nach der letzten Wirtschaftskrise.

Wirklich tief greifend hat sich seit etwa 2010 eines gedndert: das Ent-
scheidungsverhalten der Beratungskunden. Wurde frither auf Entscheider-
ebene schnell gehandelt, nehmen heute standardisierte Auswahlverfahren
groflen Raum ein — und recht hiufig darf der Einkdufer mitreden oder sogar
final entscheiden. Der Umgang mit Beratern wird harter, verbindliche Ver-
einbarungen sind immer schwieriger zu bekommen. Projektlaufzeiten sind
im Schnitt immer kiirzer, Projekte miissen mit weniger Manntagen aus-
kommen. Wo frither innerhalb einiger Wochen entschieden wurde, dauert
es heute oft Monate, bis die Entscheidung fiir eine Projektvergabe fillt.
Das beherzte Ja zur Beratung weicht immer hiufiger einem unentschlos-
senen Jein.

Auf diese verdnderte Situation reagiert Das Berater-Buch: Wihrend der
Berater frither ein planbares Sogmarketing einsetzen konnte, muss er heute
ein umfassendes System aus Positionierung, Markenaufbau, Vertrieb, Wer-
bung und PR etablieren. Das Buch soll Einzelkampfern wie kleinen und mit-
telstindischen Beratungsunternehmen dabei helfen, genau dieses System zu
etablieren. Es soll sie dabei unterstiitzen, schnell eine betriachtliche Kontakt-
zahl aufzubauen und diese systematisch zu bearbeiten. Es soll sie dazu ermu-
tigen, den alten Planungszyklus iiber Bord zu werfen und durch ein System
permanenten Feintunings zu ersetzen. Das klingt ungeheuer anstrengend —
und das ist es auch!
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Deshalb verlassen sich viele Anbieter immer noch auf ihre tiber Jahre ent-
standenen Netzwerke und Empfehlungen. Nach dem Motto: »Es lauft doch
gut — warum sollte ich etwas dndern?« Aus meiner Sicht ist das ein fataler
Fehler: Wer als Einzelkampfer und kleines Beratungshaus heute nicht be-
ginnt, seine Strategie- und Marketingprozesse zu systematisieren und auszu-
bauen, wird in zwei bis drei Jahren grofle Probleme bekommen. Jetzt, da es
noch gut lauft und Sie von den Kontaktreserven der Vergangenheit zehren
konnen — jetzt miissen Sie umdenken!

Thre Mithen werden sicher belohnt! Wurden noch vor einigen Jahren viele
Projekte aus Vorsicht und Imagegriinden kaum an kleine Beratungsunter-
nehmen vergeben, pitchen heute 10-Mann-Hiuser um Projekte von einigen
Millionen Euro Volumen. Dazu kommt: Ein GrofSteil der Konkurrenz
schlaft. Wer jetzt schnell, intelligent und wendig ist, kann seinen Vorsprung
klar ausbauen. Wie heifSt es so schon: » Schwierige Zeiten sind die Sternstun-
den guter Unternehmer.« Die Frage, wer nicht nur Berater, sondern auch
Unternehmer ist, werden die Entwicklungen der nichsten Jahre klar beant-
worten.

Das Berater-Buch soll Thnen ein umfassender Orientierungshelfer sein in
allen wichtigen Fragen fiir Beratungsunternehmen und Einzelkampfer. Es
geht vor allem da in die Tiefe, wo es um branchenspezifisches Wissen und
die Verdnderung klassischer Herangehensweisen geht. Es verzichtet weitest-
gehend auf allgemeine Regeln, die in jedem anderen Ratgeber stehen
konnten. Tipps zur Gestaltung einer Stellenanzeige, die prizisen Regeln fiir
ein Mailing, einen Musterbusinessplan fiir die Bank und eine detaillierte An-
leitung zur Jahreszielplanung — das finden Sie gut erkldrt in anderen Bi-
chern.

Im Fokus des Berater-Buchs steht ausschlieSlich die systematische Markt-
bearbeitung, denn genau das ist Ihre Chance: den Markt nicht zufillig, nicht
partiell, sondern systematisch zu bearbeiten. So liefert dieses Buch, immer
aus Sicht unserer Branche, Fixpunkte fiir die Gestaltung eines solchen
Systems.

Ich wiinsche Thnen gutes Gelingen!

Herzlich
Giso Weyand
November 2013
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Kapitel 1

Das personliche Motiv

Was Berater antreibt

Drei Berater — drei Entwirfe

Drei erfahrene Fithrungskrifte haben sich als Organisationsberater selbststan-
dig gemacht. Sie stehen noch am Anfang, denken tiber die Entwicklung ihres
jeweiligen Unternehmens nach und fragen sich: »Wo stehe ich in fiinf Jahren?«

Berater 1 mochte sein eigener Herr sein, er will sich nicht mit einem Part-
ner oder Mitberater herumargern. Deshalb sieht er sich in fiinf Jahren als
Einzelkampfer, unterstiitzt von einer tiichtigen Sekretarin. Er ist so erfolg-
reich, dass er sich seine Kunden aussuchen kann. Zwei Dinge sind ihm be-
sonders wichtig: Unabhangigkeit und Freiheit. Er will sich Wahlmoglichkei-
ten offenhalten, daher achtet er darauf, nicht von einigen wenigen
GrofSkunden abhingig zu werden. Auch sonst gilt er als unabhiangiger und
kritischer Kopf: So sehr er die Wiinsche seiner Kunden ernst nimmt, sucht er
stets Impulse von auflen und scheut sich nicht, seinen Kunden auch mal un-
bequeme Ratschlige zu erteilen — wenn es sein muss.

Berater 2 malt das Bild eines expandierenden Unternehmens, das in funf
Jahren rund 50 angestellte Berater beschiftigt und im wahrsten Sinne des
Wortes Grenzen sprengt: Das Beraterteam konzentriert sich auf internatio-
nal tiatige Kunden, denen es mit ins Ausland folgt. So entstehen schon in den
ersten Jahren mehrere Niederlassungen in Europa; weitere Biiros in Indien,
China und den USA sollen folgen. Der Berater will als Unternehmer ein gro-
8es Werk schaffen. Konsequent arbeitet er daher an der Entwicklung seines
Unternehmens: Er spirt Wachstumsfelder auf, entwirft Expansionsstrate-
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gien, sorgt fur solide Finanzierungskonzepte und legt grofSen Wert darauf,
geeignete Mitarbeiter zu finden und einzustellen.

Berater 3 geht fast schon wissenschaftlich an seinen Funfjahresplan heran.
Als Organisationsberater interessiert er sich schliefSlich fiir die Handhabung
besonders komplexer Strukturen — das hat ihn schon immer begeistert. Als
Selbststandiger ergreift er nun die Chance, noch tiefer in die Materie einzustei-
gen. Thn treiben Neugierde und inhaltliches Interesse. Sein Ziel ist es, neue
Moglichkeiten zu entdecken, ungewohnliche Verkniipfungen zu schaffen und
daraus Geschiftsideen zu entwickeln. Das schldgt sich in seiner Strategie und
Arbeitsweise sowie in der Entwicklung der Beratungsprodukte nieder. Das
Unternehmen ist vom Forscher- und Entwicklergeist seines Griunders durch-
drungen, die Mitberater diirfen stets neue Ideen einbringen. Selbst die Kunden
bezieht der Berater ein — in von ihm personlich moderierten Workshops. Mar-
keting betreibt er mit Elan, sieht er darin doch einen Weg, seine Erkenntnisse
zu publizieren. Mit Erfolg, wie die Resonanz bei Verlagen und Redaktionen
zeigt: Sie wissen seine inhaltliche Kompetenz zu schitzen.

Drei Berater, drei vergleichbare Ausgangspositionen, drei vielverspre-
chende Strategien — doch die Vorstellungen und Zukunftspline konnten
kaum kontrirer sein. Das Denken und Handeln der Berater wird von ihren
individuellen Motiven und Werten bestimmt: Der Erste strebt nach Freiheit
und tut alles, um seine Unabhingigkeit zu sichern. Der Zweite hat den
Drang, etwas GrofSes aufzubauen, er ist durch und durch Unternehmer. Und
der Dritte ist der Neugierige, den das Interesse an der Sache treibt. So kommt
es zu drei ganz unterschiedlichen Unternehmensentwiirfen — gepragt von der
Personlichkeit des jeweiligen Grunders.

Die Selbststandigkeit als Berater bringt einen weitaus grofSeren Nutzen als hohes
Einkommen und Absicherung. Sie bringt personliche Sinnerfiillung — sofern der
Berater als Unternehmer seine Gestaltungsfreiheiten nutzt. Doch allzu oft ist das
nicht der Fall: Zu Beginn der Tatigkeit ist es der wirtschaftliche Zwang, auf-
grund dessen er zundchst auch Auftrige annimmt, die nicht gerade seinem Ide-
albild entsprechen oder personlich befriedigend sind. Dann entwickelt sich ein
Projekt aus dem anderen, der Berater ist froh tber die konstante Auftragslage
und denkt nicht weiter iiber seine Rolle als Unternehmer nach. Leider. Denn
Jahre spiter folgt oft genug die Erniichterung: »Der Laden hingt immer noch
von mir alleine ab. Was passiert, wenn ich ausfalle?« Oder: »Ich bin es leid, so
viel zu reisen — aber die Projekte zwingen mich dazu!« Oder: »Diese Art von
Projekten ist ermiidend. Hatte ich doch rechtzeitig etwas anderes aufgebaut!«
Glucklich werden als Berater oder Beratungsunternehmer — wie geht das?
Auf vielen Wegen, je nachdem, was Sie antreibt, was Sie erreichen wollen
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und was nicht. Voraussetzung: Thre Motive als Unternehmer missen zur
Grundlage Threr unternehmerischen Planung werden. Erst dann folgen
Marktiiberlegungen, Marketing, PR und Vertrieb. Dieses Kapitel befasst
sich daher naher mit unseren Motiven als Motor (Abschnitt 1.1 und 1.2)
und zeigt dann Wege, wie Sie Thre eigenen Motive und Werte aufspiiren (Ab-
schnitt 1.3) und mit Threr Strategie verkniipfen (Abschnitt 1.4).

1.1 Motive und Werte

Hinterfragt man die Griinde, warum sich Berater selbststindig machen und
wovon sie sich in ihrem Handeln leiten lassen, stofSt man auf ganz unter-
schiedliche Motive und Werte. Hierzu zihlen insbesondere:

o Freiheit/Unabhingigkeit
 Interesse/Neugierde/inhaltliches Wachstum
e Status/Anerkennung

* Geld

e Unternehmertum

e Abwechslung

¢ Helfen/andere weiterbringen

e Kontakt zu anderen

* Machtstreben

Das Handeln eines Menschen wird immer von einer Kombination verschie-
dener Motive und Werte bestimmt. Bei Beratern lasst sich jedoch beobach-
ten, dass hdufig einer der eben aufgezihlten Aspekte deutlich im Vorder-
grund steht. Daraus lassen sich die folgenden Unternehmertypen ableiten.
Wie jedes Modell ist auch dieses stark vereinfacht, es soll Thnen dabei helfen,
sich grundlegende Gedanken zum Threm eigenen Antrieb zu machen.

Typ 1: Der Gestalter

Der Gestalter strebt nach Freiheit und Unabhingigkeit — eine haufige Moti-
vation fir die Selbststandigkeit. Lange genug hat er sich einem Chef unterge-
ordnet. Nun ist er froh, den Zwiangen der Hierarchie zu entkommen. Er
macht sich selbststandig, weil er sein eigener Herr sein will und selbst gestal-
ten mochte. Auch die Menschen, mit denen er zusammenarbeitet, will er
selbst aussuchen.
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Ein Gestalter kann danach streben, ein eigenes Unternehmen aufzubauen,
etwa mit dem Ziel, dass es irgendwann unabhingig von ihm arbeitet. Haufig
begegnet uns der Gestalter aber auch als Einzelkampfer, der seine Freiheit
darin findet, mit einem eigenen Thema auf den Markt zu gehen, sich die
Kunden auszusuchen und einen personlichen Arbeitsrhythmus zu leben.

Typ 2: Der Neugierige

Neugierde, Interesse an Themen, das Streben nach Innovation und inhaltli-
chem Wachstum treibt den Neugierigen an. Er mochte sich mit Inhalten aus-
einandersetzen. Macht er sich als Einzelkimpfer selbststindig, ist die Strate-
gie vorgezeichnet: Er positioniert sich als Experte. Das Inhaltliche ist dann
seine besondere Stirke, mit der er sich im Markt profilieren kann.

Der Aufbau eines Unternehmens birgt fiir den Neugierigen ein spezielles
Risiko: Seine Freude an der inhaltlichen Arbeit steht im Zwiespalt zum Un-
ternehmertum. Denn er neigt dazu, das Unternehmerische zu vernachlassi-
gen, weil er sich zu sehr fir die inhaltlichen Aspekte seiner Beratungsleistun-
gen interessiert. Eine Losung besteht darin, einem Mitgeschiftsfithrer die
organisatorischen und unternehmerischen Aufgaben zu tbertragen, selbst
dagegen die Rolle eines Trendscouts einzunehmen, der fir die Kunden im-
mer wieder Themen aufspiirt, aus denen er neue Produkte entwickelt.

Typ 3: Der Statusorientierte

Der Statusorientierte strebt nach Prestige und Anerkennung. Er legt Wert
darauf, dass andere gut finden, was er macht. Zu den Statusorientierten
kann zum Beispiel der pressebekannte Turnaround-Berater zihlen, der sich
immer wieder gerne als Retter der Unternehmen inszeniert. Oder der Trai-
ner, dessen Methode Furore macht und der deshalb Dauergast in Fern-
seh-Talkshows wird.

In der Regel bewegen sich die Honorare, die der Statusorientierte berech-
net, im Premium-Segment. Typischerweise berit er besonders renommierte
Kunden, arbeitet zum Beispiel fur DAX-Unternehmen. Nebenbei publiziert
er gerne oder Uibernimmt Lehrauftrige, die ihm Status und Anerkennung
bringen. Als Unternehmer neigt er dazu, sich in den Mittelpunkt zu stellen
und immer dann prasent zu sein, wenn Erfolge gefeiert werden und Lorbee-
ren einzusammeln sind — was ihn bei seinen Mitarbeitern schnell unbeliebt
machen kann.
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Typ 4: Der Geldorientierte

Bei manchen ist es der Wunsch nach Luxus, die Freude, sich einen be-
stimmten Lebensstil zu erfiillen. Andere wollen sich finanziell absichern,
wieder andere der eigenen Familie besondere Moglichkeiten bieten: Hin-
ter dem Wunsch nach Geld stehen ganz unterschiedliche Motive und
Werte. In jedem Fall wird sich der Geldorientierte damit auseinanderset-
zen, welche Strategie ihm auf lange Sicht das meiste Geld bringt. Will er
als Einzelkdmpfer moglichst viel selbst verdienen? Will er durch ein Un-
ternehmen viel Geld verdienen, also tiber die Leistungen der Mitarbeiter?
Oder tiber Produkte, also unabhingig von unmittelbar bezahlter Dienst-
leistung?

Typ 5: Der Grenzensprenger

Der Grenzensprenger verkorpert das Unternehmertum. Er agiert, weil er
Chancen erkennt und nutzen mochte. Er will ein Unternehmen aufbauen
und immer weiter nach vorne bringen — einfach deshalb, weil es moglich ist.
Das Motto des Grenzensprengers lautet: »Man konnte mehr daraus ma-
chen, und das will ich unbedingt! « Der Grenzensprenger legt seine Strategie
darauf aus, neue, wachstumstrachtige Trends zu erkennen und zu nutzen.
Gleichzeitig reizt er in den bestehenden Geschiftsfeldern die Potenziale der
Stammkunden aus und treibt die Neukundenakquise voran. Weil er expan-
dieren mochte, ist die Mitarbeitergewinnung ein grofSes Thema. Durch ein
aussagefihiges Controlling stellt er sicher, dass sein Unternehmen wirt-
schaftlich gesund bleibt. Kurzum: Er nutzt alle Moglichkeiten, um das Un-
ternehmertum zu forcieren.

Auf der anderen Seite kann diese enorme Energie schnell zu unnotigen
Risiken verleiten — wenn der Grenzensprenger iiberzeugt vom Erfolg ist, die
Vorzeichen jedoch eher negativ sind — oder die eigene Beratungsorganisation
durch permanentes Vorantreiben iiberfordern, wenn Unternehmer und Mit-
arbeiter ein anderes Entwicklungstempo haben.

Typ 6: Der Hansdampf in allen Gassen
Der Hansdampf in allen Gassen sucht stindig nur eines: Abwechslung. Er
legt sein Geschift so an, dass er stindig neue Themen angehen und neue

Kunden gewinnen kann. Die Vorstellung, sich in einer Nische zu positionie-
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ren, in der Kunden und Ablaufe immer dieselben bleiben, widerstrebt ihm.
Deshalb definiert er zwar grobe Positionierungsgrenzen, verschafft sich aber
innerhalb dieser Grenzen stets Abwechslung.

Seine Starke liegt darin, flexibel und innovativ zu agieren. Er kann sich
schnell auf neue Kundenwiinsche einstellen. Er spritht vor Ideen und ver-
steht es, Chancen zu entdecken und zu nutzen. Die grofle Gefahr liegt jedoch
darin, dass er zu viele Blumen am Wegrand pfliickt, sich also in der Vielfalt
seiner Aktivitdten verzettelt.

Typ 7: Der Helfer

Fiir den Helfer ist vor allem eines wichtig: Seine Beratungsleistungen mussen
fiir den Kunden einen Nutzen haben. Er legt Wert darauf, dass seine Kon-
zepte tatsichlich umgesetzt werden. Thm geht es um den bestmoglichen He-
bel, der das Anliegen des Kunden wirklich 16st. Hier unterscheidet sich der
Helfer vom Typ des Geldorientierten. Diesem reicht es namlich, ein gutes
Konzept zu entwickeln, das der Kunde fiir viel Geld kauft. Ob und wie es
dann umgesetzt wird und ob sich in dessen Unternehmen tatsachlich etwas
verbessert, interessiert ihn weniger.

Weil ihn das Helfen antreibt, fallen diesem Typen Preisverhandlungen oft
schwer — er mochte etwas bewirken und fihlt sich in geschiftlichen Dingen
oft unsicher.

Typ 8: Der Netzwerker

Der Netzwerker ist kontaktfreudig. Er fiihlt sich unwohl, wenn er allein im
»stillen Kimmerlein« arbeiten muss. Ein Einzelkimpferdasein ohne Kolle-
gen liegt ihm nicht. Auch als angestellter Berater, der vorwiegend im Hinter-
grund arbeitet, fihlt er sich unwohl. Um zufrieden zu sein, braucht er ein
grofSes Netzwerk, das ihm den stindigen Austausch mit Kollegen und Kun-
den ermoglicht.

Der Netzwerker sucht nach einer Arbeitsform, bei der er mit anderen
Menschen in Kontakt steht. Er wird sich kaum wochenlang in Klausur zu-
riickziehen, um ein Buch zu schreiben und dann auf Anfragen zu warten.
Stattdessen sucht er den direkten Kontakt zu seiner Zielgruppe. Vielleicht
begeistert er sich fiir eine Web-2.0-Marketingstrategie, die es ihm ermog-
licht, tiber Facebook, LinkedIn oder XING mit seinen Kunden zu kommuni-
zieren.
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Typ 9: Der Machtbewusste

Der Machtbewusste strebt nach Einfluss. Er will zeigen, dass er etwas be-
wegt. Haufig sind damit die Motive Status und Anerkennung verbunden.
Machtbewusstsein driickt sich zum Beispiel bei einem Restrukturierungsbe-
rater darin aus, dass er mit seinem Spezialwissen tiber Erfolg und Nichter-
folg eines Unternehmens bestimmt — das gefdllt ihm. An seiner Expertise
entscheidet sich das Wohl des Kunden. Manchmal sichert er sich auch for-
male Machtbefugnisse, indem er etwa als Geschiftsfihrer auf Zeit oder In-
terim-Manager das Kommando Gbernimmt.

Der Machtbewusste kann sich tiberlegen, ob er sein Bedurfnis aufSen im
Projekt befriedigt oder innen im eigenen Unternehmen. Im zweiten Fall lebt
er sein Machtmotiv aus, indem er ein eigenes Unternehmen aufbaut und
Chef von moglichst vielen Mitarbeitern wird.

1.2 Das Streben nach Wohlgefiihl

Wie die Skizzen der neun Beratertypen zeigen, fihren unterschiedliche Mo-
tive zu ganz eigenen Entscheidungen und Wegen. Der eine ist gliicklich,
wenn er im Kundenunternehmen ein Problem lost; der andere geht darin
auf, Chef eines eigenen Unternehmens zu sein. Neurowissenschaftler spre-
chen davon, dass Menschen tber unterschiedliche Motivationspotenziale
verfiigen. In ihnen schlummert zum Beispiel Streben nach Ordnung oder
Flexibilitdt, nach Sieg oder dem Ausgleich von Interessen, nach Hilfsbereit-
schaft oder Durchsetzung eigener Interessen, nach Status oder Natiirlichkeit,
nach Abwechslung oder Routine, nach Distanz oder Kontakt, nach Einbin-
dung in Gemeinschaften oder Selbstbestimmung.

Diese Motivationspotenziale liegen jedoch brach, solange sie nicht ange-
sprochen werden. Erst in bestimmten Situationen, durch den richtigen An-
reiz, kommt Bewegung in die Sache: Es entsteht Motivation, Energie wird
frei und ein angenehm empfundenes Verhalten wird ausgelost. Stefan Lape-
nat, Experte fir motivorientierte Beratung in Freiburg, verdeutlicht diesen
Zusammenhang gerne am Bild einer Brennkammer: Ein grofSes Motivations-
potenzial ist vergleichbar mit einem grofSen Hubraum. Dieser existiert zu-
nachst nur, ist einfach da. Es braucht immer einen Ziindfunken, damit das
Gasgemisch geziindet wird und Energie entsteht.
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Der zindende Funke

Es kommt also darauf an, Situationen herbeizufithren, in denen unsere indi-
viduellen Brennkammern ziinden. Andernfalls bleiben unsere Motivations-
potenziale ungenutzt und wir konnen die in uns schlummernde Energie nicht
nutzen. Deutlich wird das am Beispiel eines sehr bodenstindigen Beraters,
der nach Gewissheit strebt, also ein hohes Motivationspotenzial im Bereich
Vorsicht hat.

Dieser Berater sitzt nun am Tisch mit den Griindern eines Start-ups, die
ihm begeistert von ihrer neu entwickelten Smartphone-App erzihlen, einer
wahren Revolution, die es sofort anzupacken gelte. Die jungen Erfinder
sprithen vor Tatendrang, doch der Funke springt nicht iiber. Die Brennkam-
mer des Beraters ziindet nicht, sein Motivationspotenzial »Vorsicht« wird
nicht aktiviert. Der Berater fuhlt sich bei dem Gesprach unwohl, aber auch
die verriickten Start-up-Leute haben den Eindruck, dass etwas nicht stimmt,
der Berater irgendwie »nicht gut drauf ist«.

Ganz anders, wenn derselbe Berater einem schwibischen Familien-
unternehmer gegeniibersitzt. Dieser mochte in ein neues Geschiftsfeld in-
vestieren, ohne dabei die Zukunft des Unternehmens aufs Spiel zu setzen.
Nun ist der Berater in seinem Element, das Motiv » Vorsicht« erwacht in
ihm — die Brennkammer ziindet. Schon im ersten Gesprich identifiziert er
die grofSten Risiken des Vorhabens und legt dar, welche Marktdaten noch
erhoben werden missen, um ein ordentliches Risikomanagement aufzu-
stellen.

Entscheidend ist also der Kontext, in dem ein Mensch sich bewegt. Ist es
ein Umfeld, in dem der Funke hiufig uberspringt, entsteht Zufriedenheit —
»psychobiologisches Wohlbefinden«. Fiir einen Unternehmer empfiehlt es
sich deshalb, seine Strategie so anzulegen, dass er moglichst viel mit Men-
schen und Situationen zu tun bekommt, die seine Motivationspotenziale ak-
tivieren.

Bei der konkreten Ausgestaltung der Strategie spielen zudem die personli-
chen Werte des Beraters eine bestimmende Rolle — denn Motivationspoten-
ziale wirken stets zusammen mit Werten. Erst ein bestimmter Wert gibt ei-
nem Motiv seine Richtung und bestimmt damit das Verhalten eines
Menschen, wie sich an einem Beispiel leicht verdeutlichen ladsst: Je nachdem,
ob ein machtbewusster Berater sein Dominanzstreben mit Riicksichtslosig-
keit oder mit Fairness koppelt, resultieren hieraus vollig unterschiedliche
Verhaltensweisen und es entsteht am Ende eine ganz andere Unternehmens-
kultur (siehe Interview am Ende des Kapitels).
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Verpasste Chance: Die Gefahr liegt im Erfolg

Wenn Sie sich als Berater selbststindig machen, bringen Sie Thre personli-
chen Motivationspotenziale und Werte mit. Nun bietet sich die Moglichkeit,
ein Umfeld zu schaffen, das mit Thren Werten im Einklang steht und Thre
Motivationspotenziale aktiviert. Schade nur, dass diese Chance haufig unge-
nutzt bleibt: Die meisten Berater starten ihr Geschift, ohne ernsthaft iiber
Werte und Motive nachzudenken. So paradox es klingt, doch die grofle Ge-
fahr liegt dann im Erfolg. Entweder Thr Unternehmen entwickelt sich eher
zufillig, ein Auftrag ergibt den anderen. Das operative Geschift nimmt Sie
in Beschlag — und erst nach Jahren wachen Sie auf und merken, dass Sie in
einer Tdtigkeit, bei einer Kundengruppe oder in einer Honorarklasse gelan-
det sind, die Sie so eigentlich gar nicht wollten. Oder Sie tiberlassen die Ent-
wicklung nicht dem Zufall und schieben nach den ersten erfolgreichen Pro-
jekten die dazu passende Strategie nach. Systematisch definieren Sie
Geschiftsfelder und planen Marketing, PR und Vertrieb. Es gelingt Thnen,
Thr Unternehmen erfolgreich zu positionieren, die Geschifte laufen gut —
doch wirklich zufrieden sind Sie nicht. Denn weder Thema noch Kunden
sprechen Thr Motivationspotenzial wirklich an.

Manchmal verleitet auch eine gemeinsame Grindungsidee dazu, Werte
und Motive zu ignorieren — mit fatalen Folgen. Das zeigt der Fall eines Bera-
ters, der sich gemeinsam mit einem Programmierer selbststindig machte, um
eine neuartige Controlling-Software zu entwickeln. Beide waren von der
Idee begeistert und darauf fixiert, diese Software auf den Markt zu bringen.
Uber unterschiedliche Motive und Werte wurde zunichst hinweggesehen:
Dem Berater war es wihrend dieser Pionierphase vollkommen egal, dass der
Programmierer nur nachts arbeitete und erst gegen Mittag unrasiert ins Biiro
kam. Der grofle gemeinsame Wert, namlich dieses sensationelle Produkt zu
entwickeln, tiberstrahlte alles. Das dnderte sich jedoch schlagartig, als die
beiden Griinder nach zwei Jahren ihr Ziel erreicht hatten und mit ihrer Soft-
ware tatsdchlich erfolgreich waren. Die Pionierphase wich normaler Arbeits-
routine — und nun brachen die Unterschiede auf: »Warum bin ich eigentlich
jeden Morgen um acht Uhr auf den Beinen«, drgerte sich der Berater, »wih-
rend sich mein Partner um elf Uhr ins Biiro schleppt? « Die unterschiedlichen
Motive und Werte der beiden fiihrten zu standigen Konflikten und stiirzten
das junge, erfolgreiche Unternehmen in eine Existenzkrise.

Daher ist es ratsam, erst die personlichen Motive und Werte zu klaren
und sich dann mit Strategie, Positionierung und Marketing zu befassen.
Wenn Sie diese Reihenfolge beachten, konnen Sie ein Unternehmen auf-
bauen, das zu Thren individuellen Motivationspotenzialen und Werten passt.
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Dann konnen Sie die Mitarbeiter einstellen, die zu diesem Wertesystem pas-
sen, und die Themen und Kunden auswahlen, mit denen Sie sich wohlfiih-
len. Nur dann konnen Sie sich bewusst fiir ein Umfeld entscheiden, das zu
Thnen passt — fur das Biro im modernen Industriekomplex oder in einer
Griinderzeitvilla mit Stuck an den Decken.

Doch auch wenn das Unternehmen schon existiert und Sie mehrere Mit-
arbeiter, vielleicht auch einen Mitgeschaftsfihrer oder Mitgesellschafter ha-
ben, ist es sinnvoll, sich mit den Motiven und Werten der Beteiligten ausei-
nanderzusetzen. Nur wenn mogliche Unterschiede bekannt sind, kann man
mit ihnen umgehen und Ubereinkiinfte treffen.

Ubliche Zielsetzungen wie » Wir méchten in fiinf Jahren 300000 Euro Um-
satz erzielen« oder »Wir wollen wachsen« bergen die Gefahr, dass die grund-
legenden Motive verborgen bleiben. Warum wollen Sie wachsen? Weil Sie da-
mit andere beeindrucken mochten, weil Sie der GrofSte auf Threm Gebiet sein
wollen? Oder weil Sie einen bestimmten Konkurrenten schlagen mochten, mit
dem Sie sich schon lange einmal messen wollten? Oder weil Sie als Unterneh-
mer das Maximum aus einer Idee herausholen mochten? Oder mochten Sie
neue Kundengruppen gewinnen, um Ihr Unternehmen stabiler aufzustellen?
Oder wollen Sie wachsen, weil Sie sich davon ein hoheres Einkommen ver-
sprechen? Entscheidend ist nicht das blofle Ziel, wachsen zu wollen und in
finf Jahren 300000 Euro Umsatz zu erzielen, sondern das dahinterstehende
Motiv — also die Antwort auf die Frage, was Sie als Unternehmer antreibt.

1.3 Wie Sie Ilhre Motive und Werte identifizieren

Angenommen, Sie besuchen einen Kollegen, der in einer topsanierten Altbau-
villa residiert. »Ein Mann, der nach Status strebt«, wiirden Sie vermutlich
denken. Im Gesprach merken Sie dann aber, dass Sie sich getauscht haben.
Eigentlich ist dieser Berater ein ganz bescheidener Mensch. Er tragt eine nor-
male Uhr, normale Kleider — alles ganz normal. Wie passen dazu die stuckver-
zierten Decken, das riesige Vorzimmer, der gewaltige Schreibtisch? »Wissen
Sie«, erklart der Berater, als Sie ihn darauf ansprechen, »ich brauche das alles
nicht. Aber meine Kunden mogen es.« Nicht das Streben nach Status ist also
der Grund fiir das edle Ambiente, sondern ein ganz anderes Motiv, nimlich
ein hohes Maf§ an Zweckorientierung. Der Berater leistet sich dieses Biiro,
weil er weif$, dass seinen Kunden diese Umgebung wichtig ist.

Sie sehen: Motive und Werte herauszufinden ist nicht einfach. Die Schwie-
rigkeit liegt vor allem darin, dass man aus dem Verhalten eines Menschen
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nicht eindeutig auf einen bestimmten Wert oder ein bestimmtes Motiv schlie-
B8en kann. Aber jetzt geht es um Sie: Was treibt Sie dazu, als selbststandiger
Berater titig zu sein? Und was ist Ihnen dabei besonders wichtig? Gehen Sie
Thren Motiven und Werten auf den Grund.

Es gibt verschiedene psychologische Messverfahren, mit denen sich die
Auspragung der personlichen Motive und Werte feststellen ldsst. Alternativ
hierzu konnen Sie ihnen auch auf die Spur kommen, indem Sie Thr Leben,
Thre Entscheidungen und Ihr Verhalten reflektieren. Daraus ergeben sich
zwar keine genauen Prozentwerte, aber doch recht zuverldssige Hinweise
auf Thre entscheidenden Motive und Werte. Als Hilfsmittel haben sich drei
einfache Methoden bewihrt: die Zeitstrahl-Methode, die Zukunftsreise und
das Lieblingskunden-Treffen.

Zeitstrahl-Methode

Fur die Zeitstrahl-Methode brauchen Sie zwei Zeitachsen. Die erste umfasst
Ihr bisheriges Leben, die zweite, als vergrofSerter Ausschnitt, die Zeit Threr
bisherigen Selbststandigkeit (siehe Abbildung 1.1).

Abbildung 1.1:
Zeitstrahl-Methode: Motive und Werte aufspiiren

Schritt 1: Zeichnen Sie auf dem Zeitstrahl die wichtigsten Entscheidungen ein.
Schritt 2: Uberlegen Sie, warum Sie jeweils so entschieden haben.

Zeitstrahl Geburt bis heute

Geburt Start der heute

Selbstandigkeit

Abitur  Beginn Studium Einstieg

Wechsel Abbruch Studium Heirat Seesburt f%’;ﬂ'egruﬂ,

anderes Gymnasium
Y Sohns

Zeitstrahl Start der Selbstandigkeit bis heute

Sekretarin Entscheidung
eingestellt neues

Geschaftsfeld

Start neuer Buchprojekt heute

Start der .
Internetauftritt begonnen

Selb-
standig-
keit

Berater
eingestellt und
in Probezeit

entlassen

»GroBauftrag erhalten« Partner eingestellt Marketingberatung

eingeschaltet
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Der erste Zeitstrahl reicht von der Geburt bis heute. Zeichnen Sie die wichtigs-
ten Stationen und Entscheidungen Thres Lebens ein — zum Beispiel Abitur, Stu-
dium, Abbruch des Studiums, erste Stelle, Heirat, Beforderung, Geburt des
Sohnes, Kindigung, neuer Job, Start in die Selbststindigkeit. Notieren Sie im
zweiten Schritt zu jedem Punkt einige erklarende Satze: Warum haben Sie das
Studium abgebrochen? Wie kam es zum ersten Job? Wie zur Beforderung?

Auf gleiche Weise gehen Sie nun beim zweiten Zeitstrahl vor. Tragen Sie
die Stationen Ihrer bisherigen Selbststindigkeit ein, zum Beispiel: Sekretdrin
eingestellt, Entscheidung fiir ein neues Geschiftsfeld, Auftrag abgelehnt,
Entscheidung fiir einen Partner, Marketingberatung eingeschaltet, Buchpro-
jekt begonnen. Dann fragen Sie auch hier nach dem Warum: Wie kam es zu
diesen Ereignissen? Warum haben Sie jeweils so entschieden?

Fiihren Sie diese Arbeit in Ruhe durch. Die Warum-Frage bringt Sie dem
auf die Spur, was Sie antreibt (Motive) und was Thnen wichtig ist (Werte). In-
dem Sie die Stationen und Entscheidungen Ihres bisherigen Lebens kritisch
reflektieren, entdecken Sie relativ schnell Thre Kernmotive und wichtigsten
Werte. Warum haben Sie zum Beispiel den Job gewechselt? Vielleicht weil die
Tatigkeit langweilig geworden ist. Sie fanden die Tatigkeit Threr Kunden viel
interessanter und haben sich deshalb entschieden, eine Stelle bei dem Kunden-
unternehmen anzunehmen. Oder kam es zum Jobwechsel eher aus Neugierde,
weil Sie die Materie so interessant fanden? Oder waren Sie auf Abwechslung
aus? Gehen Sie auf diese Weise alle Ereignisse auf dem Zeitstrahl durch. Re-
konstruieren Sie, wie es dazu kam, suchen Sie nach der ehrlichen Antwort.

Die Zukunftsreise

Statt dem Riickblick auf die Ereignisse bis heute werfen Sie jetzt einen Blick
in die Zukunft. Die hier vorgestellte Zukunftsreise ist angelehnt an eine Idee
von Dr. Dr. Cay von Fournier, dem Inhaber von Schmidt-Colleg. Stellen Sie
sich einen Zeitpunkt in der Zukunft vor, in 10, 20 oder 30 Jahren. Nehmen
Sie zum Beispiel das heutige Datum plus 20 Jahre. Notieren Sie sich zu die-
sem Tag Thr Alter, gegebenenfalls auch das Thres Partners und Threr Kinder.
Rechnen Sie aus, wie viele Jahre Sie mittlerweile selbststandig sind. So bauen
Sie einen gewissen Bezug zu diesem Datum auf.

Beginnen Sie nun eine Reise in die Zukunft, indem Sie sich den gewihlten
Tag im Detail ausmalen. Folgende Fragen konnen dabei helfen:

® Wias ist mir wichtig?
e Welche Arbeit mache ich?
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e In welchen Raumen arbeite ich?

* Wie lebe ich privat?

e Mit welchen Kunden arbeite ich?

e Wie gewinne ich neue Kunden?

e Zu welchen Themen arbeite ich?

e Habe ich ein Unternehmen oder bin ich Einzelkampfer?
e Welches ist meine Rolle in meinem eigenen Unternehmen?
e Welches ist meine Rolle in der Familie?

e Wie stehe ich wirtschaftlich da?

e Welches Auto fahre ich?

e Welche Absicherung habe ich?

Schreiben Sie in Stichworten auf, was Thnen zu diesen Fragen einfillt. So
bekommen Sie ein anschauliches Bild davon, wie Sie sich die Zukunft in 20
Jahren vorstellen. Uberlegen Sie nun, welche Aspekte Thnen besonders wich-
tig sind. Suchen Sie nach den Indizien, die auf Werte und Motive hinweisen.
Was lost bei Thnen zum Beispiel ein besonders positives Gefiithl aus? Welche
Aspekte wiederholen sich in Thren Antworten immer wieder?

Das Lieblingskunden-Treffen

Die dritte Methode spielt sich ebenfalls in der Zukunft ab, zum Beispiel in sie-
ben Jahren. Als Geschiftsfithrer Thres Beratungsunternehmens laden Sie Thre
Lieblingskunden zu einem festlichen Treffen ein. Sofern vorhanden, sind auch
Thre Lieblingsmitarbeiter oder Lieblingspartner anwesend. Insgesamt ein Kreis
von etwa zehn Gisten. Beschreiben Sie nun dieses Treffen in allen Details. Die
Idee basiert auf einer einfachen Erkenntnis: Was die Erfiillung ihrer Werte an-
geht, ist es fur Selbststandige essenziell, mit wem sie zusammenarbeiten.

Uberlegen Sie zunichst, an welchem Ort und in welcher Atmosphire die-
ses Treffen stattfindet. Wie sieht das Rahmenprogramm aus, was wird geges-
sen, worliber redet man? Schildern Sie dann, mit welchen Menschen Sie sich
umgeben, wer genau also Thre fiinf Lieblingskunden und fiinf Lieblingsmit-
arbeiter oder auch Lieblingspartner sind. Beschreiben Sie jede einzelne Per-
son: Was macht sie, wie tickt sie, wie geht sie, wie kleidet sie sich, wie ver-
hilt sie sich, wortber redet sie, was ist ihr wichtig?

Nun nehmen Sie die Liste der haufigsten Motive und Werte aus Abschnitt
1.1 zur Hand: Unabhingigkeit, Neugierde, Status, Geld, Unternehmertum,
Abwechslung, Hilfsbereitschaft, Kontaktfreude, Macht. Uberlegen Sie nun:
Welche Aspekte spiegeln sich in Threr Veranstaltung wider?
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Vier Beispiele:

* Sie sehen fiinf Kunden und fiinf Mitarbeiter vor sich, bunt zusammenge-
wirfelt. Das spricht dafiir, dass Abwechslung, das Streben nach immer
neuen Erfahrungen fiir Sie ein wichtiges Motiv ist.

e Die Vorstandsvorsitzenden von fiinf DAX-Unternehmen beherrschen das
Treffen. Die Herren unterhalten sich mit fiinf hochkaritigen Beratern, die
Sie alle Thren hirtesten Konkurrenten abgeworben haben. Dahinter
stunde vermutlich das Motiv Status und Anerkennung. Oder Macht.

e Anwesend sind fiinf Unternehmer, die alle eine schwierige Unternehmens-
situation bewaltigt haben. Sie sind Thnen sehr dankbar, weil Ihre Beratung
thnen wirklich geholfen hat. Eine solche Konstellation ldsst vermuten,
dass das Motiv Hilfsbereitschaft, also das Streben danach, fir andere von
Nutzen zu sein, fiir Sie eine wichtige Rolle spielt.

e Zum Lieblingskunden-Treffen sind durchweg alte Bekannte gekommen —
Leute, mit denen Sie auch privat Kontakt halten und zum Beispiel regel-
mafSig Golf spielen. Das spricht fiir ein starkes Kontaktmotiv; der Aus-
tausch mit anderen Menschen bereitet Thnen Freude.

1.4 Die strategische StoBrichtung festlegen

Jeder Mensch hat zahlreiche Motive und Werte, doch nur einige wenige sind
wirklich prigend. Sie zu identifizieren ist die Aufgabe von Verfahren wie
Zeitstrahl-Methode, Zukunftsreise oder Lieblingskunden-Treffen. Nun
kommt es darauf an, die ermittelten Hauptmotive und Hauptwerte mit der
Unternehmensstrategie zu verkntipfen.

Motive und Strategie verknuipfen

Je nach personlicher Motiv-Werte-Kombination ergibt sich eine andere unter-
nehmerische StofSrichtung. Wenn etwa Freiheit das treibende Motiv ist, stehen
Sie strategisch vor der Frage, ob Sie tiberhaupt wachsen wollen oder ob Sie als
Kleinunternehmer nicht doch groflere Freiheitsgrade erreichen konnen. Das
Streben nach Selbstbestimmung bestimmt Thre Entscheidungen.

Andere Strategien ergeben sich, wenn Sie vor allem viel Geld verdienen
wollen. Dann stellt sich die Frage, ob Sie dieses Ziel als Einzelkimpfer oder
durch den Aufbau eines grofleren Unternehmens erreichen wollen. Angenom-
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men, Sie haben zehn Mitarbeiter, verdienen Sie dann wirklich mehr? Oder,
was sehr oft der Fall ist, genauso viel wie vorher? Zu bedenken ist auch, dass
Honorareinnahmen frither oder spater an ein Limit stofSen. Mehr als 100 oder
150 bezahlte Tage im Jahr sind fiir einen einzelnen Berater kaum moglich.
Also konnten Sie uiberlegen, ob sich mit einer anderen Dienstleistung oder
Zielgruppe ein hoheres Honorar durchsetzen ldsst. Oder Sie spielen mit ganz
anderen Gedanken: Gibt es vielleicht Moglichkeiten, personenunabhingig
Geld zu verdienen — etwa iiber Produkte, Horbiicher, CDs oder E-Books?

Wiederum andere Gedankenspiele werden Sie anstellen, wenn der Wunsch
nach Status Sie antreibt. Es liegt nahe, dass Sie sich dann im oberen Preisseg-
ment bewegen mochten. Auch wenn es sehr teuer ist, leisten Sie sich vermut-
lich von Anfang an ein reprisentatives Biiro in Toplage. Das schmilert zwar
zunéchst Thren Gewinn — doch nicht das Geld, sondern der Status ist ja Thr
treibendes Motiv.

Den eigenen Motiven Geltung verschaffen

Wie die Praxis zeigt, verlangt es am Anfang viel Disziplin, um die Strategie
tatsachlich an den Motiven auszurichten. Typisches Beispiel ist ein Ge-
schaftsfithrer, der zusammen mit zwei Partnern ein sehr erfolgreiches Bera-
tungsunternehmen aufgebaut hat. Er hat ein ausgepragtes » Neugier-Motiv«,
findet also viel Freude daran, Themen intellektuell zu durchdringen. Hierfiir
jedoch fehlt ihm die Zeit, weil er wie seine beiden Mitberater bis iiber beide
Ohren im Tagesgeschift steckt.

Dem Geschiftsfuhrer ist das Problem bewusst. Gemeinsam mit seinen
Partnern sucht er nach einem Weg, um die Situation zu dndern. »Freiraum
bekommen wir«, so glauben die drei Partner, »wenn wir wachsen und Mit-
arbeiter einstellen, um Arbeit delegieren zu konnen.« Sie entwerfen einen
Funfjahresplan, der eine UnternehmensgrofSe mit 15 Mitarbeitern anpeilt.
Nach funf Jahren ist dieses Ziel erreicht — und der Geschaftsfithrer nach wie
vor zu 100 Prozent operativ titig. Resigniert stellt er fest: »Wir sind unter-
nehmerisch erfolgreich, meine intellektuellen Wiinsche kommen aber immer
noch zu kurz.«

Wo lag der Fehler? Der Geschiftsfithrer hitte sein Neugier-Motiv direkt
in seine Planung einbeziehen miissen. Um seinem intellektuellen Interesse
den gewiinschten Raum zu geben, hitte er seine Firma von vornherein an-
ders strukturieren, sich zumindest Nischen verschaffen sollen. Zum Beispiel
hatte er einen Beschluss herbeifiilhren konnen, dass er und seine Partner
kiinftig alle drei Jahre ein Buch veréffentlichen — mit dem Zusatz, dass dieses
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Projekt Chefsache ist und er daher selbst fiir die inhaltliche Entwicklung und
Umsetzung der Biicher verantwortlich ist. So hitte sich der Geschaftsfithrer
von Zeit zu Zeit zurtckziehen und sein Neugier-Motiv befriedigen konnen.
Einen Kundenauftrag abzulehnen, weil man mehr Zeit fir sich selbst haben
will, ist kaum moglich. Eine Woche Buchklausur wird dagegen schon eher
als Grund akzeptiert.

Es kommt also darauf an, den eigenen Motiven und Werten Geltung zu
verschaffen. Vor allem wenn Sie weitere Partner mit an Bord holen wollen,
sollten die Motive gleich zu Anfang offen auf den Tisch. Wenn um den Kurs
gestritten wird und man sich uneins ist, wohin die Reise geht, liegt das fast
immer an unterschiedlichen Motiven und Wertvorstellungen. Der eine will
sein intellektuelles Interesse befriedigen, der andere ein Maximum an Geld
verdienen, dem Dritten geht es um Status. Eine offene Diskussion schafft hier
die notwendige Klarheit: Entweder Sie verzichten auf den einen oder anderen
Partner — oder Sie finden eine Regelung, die alle Partner akzeptieren.

»Entscheidend ist ein Umfeld, das unser
Motivationspotenzial anspricht«

Interview mit Stefan Lapenat, Die Wachstumsschmiede,
Experte far motivorientierte Beratung, Freiburg/Breisgau

Motivationsexperten unterscheiden zwischen Motiven und Werten, die
beide unser Verhalten bestimmen. Worin liegt der Unterschied?

Werte treten immer in Kontexten auf, Motive sind dagegen kontextunab-
hiangig. Zum Beispiel ist Piinktlichkeit ein Wert. Man kann ihn im berufli-
chen Kontext fur wichtig halten, am Wochenende im privaten Umfeld je-
doch fiir unwichtig. Oder Fairness: Es gibt Menschen, die sind im Beruf fair
und loyal, auf dem FufSballplatz hingegen grob und rucksichtslos. Auf der
anderen Seite ist zum Beispiel »Ordnung« ein Motiv: Wer nach geordnetem
Vorgehen strebt, handelt im Beruf strukturiert und hat auch zu Hause in der
Kiiche einen grofSen Familienplaner hangen. Der Hang nach Strukturiertheit
zeigt sich iiberall, ist also kontextiibergreifend.

Wie hdangen Motiv und Wert zusammen?
Die Werte geben einem Motiv erst seine Richtung. Wenn zum Beispiel je-

mand das Motiv »Dominanz« hat, also gewinnen mochte, dann sagt das
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noch wenig dariiber aus, wie er sich verhilt. Denkbar ist, dass er sich als
rucksichtsloser Riupel geriert. Wenn dem Motiv » Gewinnen« jedoch der
Wert »Fairness« zur Seite tritt, mochte er anstandig gewinnen und halt sich
an die Spielregeln. Ein anderes Beispiel: Bei einem Unternehmer ist etwa das
Motiv »Einfluss« stark ausgepragt — er strebt nach Verantwortung und Ge-
staltung. Wie er jedoch handelt, hingt von der Kombination mit weiteren
Motiven oder Werten zusammen. Kommt etwa der Aspekt »Vorsicht«
hinzu, kann man davon ausgehen, dass er umsichtig handelt. Strebt er da-
gegen nach Nervenkitzel, besteht die Gefahr, dass er den tollkithnen Helden
spielt.

Bleiben wir bei den Motiven. Ein Mensch fiihlt sich zufrieden, wenn er
seine Motive ausleben kann. Wie gelingt ihm das?

Motive sind unterschiedlich stark in uns angelegt — in der Motivationspsy-
chologie spricht man von Motivationspotenzial. Entscheidend ist nun, dass
wir uns in Kontexten bewegen, die unser Motivationspotenzial ansprechen.
Angenommen, Sie sind ein strukturierter Mensch, streben also nach Struk-
tur und Ordnung. Wenn Sie morgens in ein Seminar kommen, das fiinf Mi-
nuten zu spat anfangt, das keine Agenda hat, bei dem die Pausenzeiten nicht
geklirt sind und der Typ da vorne ein totaler Chaot ist — dann geht es Thnen
einfach nicht gut. Der Kontext ist schlicht nicht in der Lage, Thr Motivati-
onspotenzial, das nach Struktur und Ordnung strebt, zu aktivieren. Das
macht Sie unzufrieden, Sie haben keinen Bock mehr auf die Veranstaltung —
Thre Lernwilligkeit bricht ein.

Nun kann man einem Seminar ausweichen. Man muss ja nicht hingeben.
Was macht ein Berater aber, wenn sein Kunde ganz anders tickt als er
selbst? Soll er dann wirklich auf den Auftrag verzichten?

Natiirlich kann er ihn annehmen. Doch sollte er sich der unterschiedlichen
Motivationspotenziale bewusst sein. Wer als ordnungsliebender Berater ein
chaotisches Berliner Start-up berit, muss sich klarmachen, wie verschieden
die Motivationspotenziale und damit auch die Stirken sind. Sonst besteht
die Gefahr, dass er auf »diesen unstrukturierten Chaotenhaufen« herab-
schaut — was die Zusammenarbeit schnell negativ beeinflussen wiirde. Aber
warum nicht: Wenn ein Berater ganz bewusst seine Stirke, Strukturen zu
schaffen, einsetzt, um bei kreativen Start-ups Ordnung ins Chaos zu brin-
gen, kann das sogar eine Geschiftsstrategie sein. Ihm muss nur klar sein,
dass seine Kunden mit dem Chaos gut leben konnen und bis zu einem gewis-
sen Grad das Chaos auch brauchen. Das zu akzeptieren kann fiir einen ord-
nungsliebenden Berater sehr anstrengend sein.
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Welche Rolle spielen Motive und Werte mit Blick auf die Mitarbeiter?
Sollten sie mit den eigenen Motiven und Werten moglichst iibereinstimmen?
Die Zusammenarbeit klappt umso besser, je mehr sich die Werte tiberlappen.
Ein Berater sollte sich Mitarbeiter aussuchen, die seine Werte teilen, zumindest
jedoch akzeptieren. Bei den Motiven ist das anders. Da kann es fur ein Unter-
nehmen sinnvoll sein, Mitarbeiter mit verschiedenen Motivationspotenzialen
zu beschiftigen. Das kann zum Beispiel der Fall sein, wenn ein Beratungsun-
ternehmen wachsen will und neue, anders tickende Kundengruppen erschlie-
8en mochte. Oder eine Strategieberatung bietet ihren Kunden einen Gesamt-
prozess an: Dann braucht sie am Anfang eher den Chaoten, der bestehende
Strukturen kreativ aufbricht, spater den mehr strukturiert denkenden Mitar-
beiter, der aus den Einzelteilen wieder einen ordentlichen Prozess baut.

Angenommen, zwei oder mebr Partner wollen sich zusammentun, um eine
Beratung zu griinden. Kann das funktionieren, wenn ibre Werte und
Motivationspotenziale sehr unterschiedlich sind?

Kaum. Das habe ich gerade bei einer sehr erfolgreichen Agentur erlebt. Sie
beschiftigt etwa ein Dutzend Mitarbeiter. Zwei der vier Geschaftsfithrer, die
das Unternehmen gemeinsam gegriindet hatten, haben das Unternehmen vor
wenigen Wochen verlassen. Folgendes ist passiert: Die vier sind ganz unter-
schiedliche Menschen, doch in den ersten Jahren storte das nicht. Da gab es
den Programmierfreak im Keller, zwei Kontaktfreudige und einen knallhar-
ten Vertriebler. Ein super Gespann, das perfekt funktioniert hat. Was die vier
zusammenhielt, war die gemeinsame Idee, ein Unternehmen hochzuziehen.
Das war der grofle gemeinsame Wert, das gemeinsame Ziel. Im vergangenen
Jahr stellten sie nun fest: »Wir haben es geschafft, die Agentur lauft.« Plotz-
lich war das Verbindende weg. Das ist wie beim Besteigen eines Bergs: In der
Klettercrew lispelt einer, der andere hinkt ein bisschen. Das beachtet keiner,
solange der gemeinsame Traum besteht, den Gipfel zu bezwingen. Nun ste-
hen sie oben, entspannen sich, sehen sich um — und plétzlich wird ihnen be-
wusst, dass der eine lispelt und der andere hinkt. Genau das ist in dem Un-
ternehmen passiert. Als das Ziel erreicht war, brachen die unterschiedlichen
Vorstellungen auf. Die vier Geschiftsfihrer gerieten in einen Wertekonflikt.

Und was passierte dann?

Wir haben eine Analyse der Motivationspotenziale und der Wertestruktur
gemacht. Da zeigte sich, dass zwei der vier Geschiftsfuhrer hervorragend
zusammenpassen. Bei ihnen besteht eine grofle Ubereinstimmung in dem,
was sie antreibt, welche Situationen sie anregend empfinden, was ihnen
wichtig ist. Die Konsequenz war, dass diese Geschaftsfithrer das Unterneh-
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men weiterfiihren, die anderen es verlassen haben. Insgesamt ist die Agentur
damit wieder gut aufgestellt.

Was haben die Geschdftsfiihrer daraus gelernt?

TIhnen ist jetzt klar: Damit so etwas nicht wieder passiert, achten sie kiinftig
auf Motivationspotenziale und Werte. Entscheidend ist dabei das gemein-
same Wertedach, fiir das die beiden Geschiftsfithrer stehen. Dieses Werte-
dach miissen alle Mitarbeiter zumindest grundsatzlich teilen. Derzeit sucht
das Unternehmen wieder einen Vertriebsmitarbeiter. Die Geschaftsfithrer
sind sich einig, dass er die elementaren Werte des Unternehmens haben
sollte, aber andere Motivationspotenziale braucht als sie selbst.

Was heifst das konkret? Welches Motivationspotenzial soll der kiinftige
Vertriebsmitarbeiter haben?

Bei den Geschiftsfuhrern sind die Kontaktfreude und das Streben nach
Fremdanerkennung stark ausgepragt. Kontaktfreude ist natiirlich auch fir
den Vertriebler wichtig, doch sollte der Wunsch nach Anerkennung weniger
ausgepragt sein — schliefSlich muss er ja auch mit Absagen zurechtkommen.
Dominanz hingegen, also das Streben nach dem Gewinnen, kann fir einen
Vertriebsmitarbeiter niitzlich sein.

Zusammenfassung

Wenn Berater ein Unternehmen griinden, lassen sie sich gerne von dufSeren
Umstinden leiten. Weil die Umsitze erst einmal in Gang kommen miissen,
freuen sie sich iiber jeden Auftrag. Chancen werden genutzt, eins ergibt das
andere — und oft scheint ihnen der Erfolg auch recht zu geben.

Was die wenigsten beachten: Diese ersten Erfolge bergen eine grofse Gefahr.
Es kann leicht passieren, dass sich das Unternehmen in eine Richtung entwi-
ckelt, die mit den personlichen Motiven und Werten des Griinders nicht im
Einklang steht. Das operative Geschift nimmt den Unternehmer so sehr in
Beschlag, dass er in die falsche Richtung weiterlauft — und vielleicht erst nach
Jahren merkt, dass er in eine Tatigkeit geraten ist, die er so gar nicht wollte.

Fur die langfristige Unternehmensentwicklung ist diese Erkenntnis eine
Katastrophe: Motive und Werte sind vergleichbar mit einem Motor, der den
Unternehmer bei seinem Vorhaben antreibt. Steht das Unternehmen im Wi-
derspruch zu diesem Motor, erlahmt die Triebkraft. Auch Wachstum ent-
steht dauerhaft nur, wenn es fiir die Unternehmer der Beratung sinnerfullend
ist — also den Werten und Motiven entspricht.
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Kapitel 2

Strategische Planung

Wie sich ein Beratungsunternehmen
systematisch entwickelt

Planerisches Tohuwabohu

Wie jeden Herbst steht wieder ein Tag auf einer Berghiitte an. Strategietag
nennen sie es. Dort treffen sich der Geschiftsfithrer, seine fiinf Mitberater
und die Assistentin — ein eingeschworenes Team. Alle sprithen vor Ideen. Sie
planen, dass ihr kleines Beratungsunternehmen wachsen soll. Deutlich. Das
Problem ist nur: Diesen Plan haben sie nun schon seit uiber fiinf Jahren.

Der Strategietag beginnt mit einer Bestandsaufnahme. Man unterhalt sich
dartiber, wie das Jahr gelaufen ist, jeder mochte seine Gedanken loswerden.
Da wird tiber einen grofSen Kunden diskutiert, der zur Konkurrenz gewech-
selt ist. Woran lag das? Dann kommt man auf das Thema Neukundengewin-
nung, auf Werbung, PR, Vertrieb, dann auf den Umgang mit Anfragen.
»Und was ist mit den Interessenten, die wir schon in unserer Datenbank
haben?«, wirft einer der Berater ein. »Sollten wir die nicht 6fter kontaktie-
ren?« So springt die Diskussion von einem Thema zum nichsten, mit immer
gleichem Tenor: Hier miissten wir etwas machen, da sollten wir dieses tun,
dort jenes. Die Assistentin schreibt eifrig mit und der Vormittag vergeht wie
im Flug.

Nach dem Mittagessen bringt der Geschaftsfithrer das Gesprach auf einen
Punkt, der alle bewegt und auch etwas ratlos macht: Wo stehen wir in funf
Jahren? Zunichst gibt er einen Rickblick zur Entwicklung des Unterneh-
mens. Vor drei Jahren gab es einen Schub, die Zeichen standen auf Expan-
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sion, drei neue Berater wurden eingestellt. Dann verschlechterte sich die Pro-
jektlage wieder, sodass man vor einem Jahr zwei dieser Mitarbeiter wieder
entlassen musste. Womit man nicht gerechnet hatte: Anfang des laufenden
Jahres kiindigte ein Kollege, weil er ein attraktives Angebot bei einem Kun-
denunternehmen bekam. Sein Abgang schmerzt noch immer!

Der Geschaftsfithrer hat sich gut vorbereitet. Anhand einer Grafik zeigt
er die Umsatzentwicklung der vergangenen fiinf Jahre. Im Grunde ging es
nicht voran, sondern immer hin und her. Vor zwei Jahren zum Beispiel
brachen zwei groflere Kunden weg, ein mittlerer kam hinzu. Daraufhin
hatte man verschiedene Maffnahmen ergriffen, sodass der Umsatz im Jahr
darauf wieder stieg — um dann wieder einzubrechen. » Wir wollen wach-
sen, kommen aber tber ein bestimmtes Limit nicht hinaus«, schliefSt der
Geschaftsfiihrer seine Ausfiihrungen. » Etwas hilt uns bei sieben Mitarbei-
tern fest.«

Sieben — eine magische Zahl? Der Gedanke bringt die Runde zum Schmun-
zeln. Man ist sich einig, dass man die Vorstellung vom Wachstum deswegen
nicht begraben wird. Und so kommt die Diskussion nun erst recht in Gang.
Anders als am Vormittag bewegen jetzt strategische Fragen die Gemiiter. Es
geht um Ziele, Leistungen und Zielgruppen. »Sollten wir nicht in ein ande-
res Marktsegment gehen, wenn es so schwierig ist, bei der bestehenden Ziel-
gruppe mit unserem Honorar Fufs zu fassen?«, fragt einer der Teilnehmer.
Eigentlich wire das sinnvoll, stimmen die anderen zu. Andererseits sei man
doch im bisherigen Segment wirklich schon Experte, habe sich hier einen
Namen gemacht. Zwei Mitarbeiter seien ja extra hierfiir eingestellt worden.

So ergibt eins das andere. Jeder Vorschlag fiihrt zu neuen Uberlegungen,
Konsequenzen, die wiederum Anderungen zur Folge haben. Wie am Vormit-
tag springt die Diskussion von einem Punkt zum anderen, wieder schreibt
die Assistentin eifrig mit. Am Ende bleibt vom Strategietag vor allem eines
ubrig: eine lange Liste.

Chaotisch und planlos — so wiirde ein AufSenstehender das Geschehen auf
der Berghiitte beurteilen. Die Mitarbeiter indessen kehren mit frischer Kraft
in den Alltag zurtick. Dieses kreative Chaos lieben sie, der Tag auf der Berg-
hutte zdhlt eindeutig zu den Highlights ihres Beraterlebens. Man hat sich
Uber alles unterhalten, viele Ideen ausgetauscht und sich wieder eine Menge
vorgenommen. Einzig der Geschiftsfihrer ist nachdenklich. Kann das so
weitergehen? Sein Unternehmen geht ins sechste Jahr, ohne dass eine Weiter-
entwicklung erkennbar wire. Sicher, der Strategietag war fir das Team ein
tolles Erlebnis, richtig motivierend und schon deshalb ein Erfolg. Auch gute
Vorschlage wurden gemacht. Doch reicht das, um das Unternehmen voran-
zubringen? Drei Viertel des MafSnahmenplans versanden. Nur die wirklich
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dringenden Vorhaben werden realisiert. Hinzu kommen noch einige Maf3-
nahmen, die dem einen oder anderen Berater besonders am Herzen liegen.
Letztlich entscheidet der Zufall, welche Punkte am Ende des Jahres abge-
hakt sind.

Wie ist dieses unbefriedigende Ergebnis zu erklaren? Es liegt jedenfalls
nicht am fehlenden Willen, denn das Team ist nach wie vor motiviert, enga-
giert und zu allen Taten bereit. Das Problem liegt vielmehr darin, dass die
Berater keinen Bezugspunkt haben und sich deshalb in der Fulle der mogli-
chen MafSnahmen verlieren — erst recht im vollen Tagesgeschift! Deshalb
wird nur das umgesetzt, was drangt oder nach den Diskussionen des Strate-
gietags emotional hiangen geblieben ist. Was aber fehlt, ist eine Struktur mit
klaren Perioden- und Jahreszielen, an denen sich die einzelnen Mafinahmen
ausrichten. Aufgabe des Geschaftsfiihrers wire es jetzt, diese Struktur vor-
zugeben. Andernfalls wird sich im nichsten Herbst auf der Berghiitte die-
selbe Prozedur wie jedes Jahr abspielen: ein totales planerisches Tohuwa-

bohu.

Viele Beratungsunternehmen versuchen das nahezu Unmogliche. Wie im ge-
schilderten Beispiel wollen sie ohne Orientierung und Halt nach oben stei-
gen. Dass sie so nicht vorankommen, kann nicht verwundern. Im Grunde ist
es wie beim Klettern: Das Kletterteam muss zunichst wissen, welchen Gipfel
es besteigen will — und braucht dann einen Klettersteig, um tatsichlich oben
anzukommen. Genau darum geht es in diesem Kapitel: Sie erhalten das Riist-
zeug, um den richtigen Gipfel zu identifizieren und dann einen Klettersteig
zu bauen, auf dem Sie mit Threm Team diesen Gipfel sicher erreichen kon-
nen. Hierzu lernen Sie ein einfaches Modell kennen, das dabei hilft, klare
Ziele zu setzen und auch im Tagesgeschaft die Orientierung zu behalten (Ab-
schnitt 2.1). Anhand eines Checkups konnen Sie feststellen, wo Thr Unter-
nehmen derzeit steht (Abschnitt 2.2). Davon ausgehend lassen sich die ein-
zelnen Modellbausteine dazu nutzen, das Unternehmen strategisch
auszurichten und die Priorititen fiir eine effektive Weiterentwickelung fest-
zulegen (Abschnitte 2.3 und 2.4).

2.1 Das Strategiemodell: Kopf und Lebensadern

Um ein Beratungsunternehmen strategisch zu entwickeln und zu fiihren,
konnen wir auf ein Modell zuriickgreifen, das einem Organismus nachemp-
funden ist: Wie beim menschlichen Organismus gibt es auch im Unterneh-
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men einen Kopf, in dem bewusst geplant wird, und Lebensadern, die es am
Leben erhalten. Aus diesem Gedanken ergibt sich ein Strategiemodell fur
Beratungsunternehmen (siehe Abbildung 2.1).

Abbildung 2.1:
Kopf und Lebensadern: Modell fiir die strategische Planung
von Beratungsunternehmen

Kopf

Unternehmenszweck:
Wofur treten wir als
Unternehmen an?

Ziele: Was wollen wir erreichen?
Leistungen: Was bieten wir an?

Zielgruppen: Welche Personenkreise
sind wichtig fur uns?

Honorarmodell: Was kosten wir?
Marke: Wofur sthen wir

Lebensadern

™~~~ Stammkunden

\/"’w\» Interessenten
= Partner

\/ﬁ\, Betriebswirtschaft

\/—\~ Werbung, PR, Vertrieb, Dialog

e T Qualitat
e e Mitarbeiter
T "= |nterne Prozesse

Der Kopf enthilt die Modellbestandteile, die verhaltnismafSig stabil sind.
Aus ihnen setzt sich die Gesamtstrategie des Unternehmens zusammen. Sie
werden in der Regel auf einen Zeithorizont von finf oder sieben Jahren hin
geplant und jahrlich tberpriift, gegebenenfalls auch tiberarbeitet. Dieser
Kopfteil des Modells besteht aus folgenden sechs Bausteinen:
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Unternehmenszweck. Hinter den Angeboten eines erfolgreichen Unter-
nehmens verbirgt sich in der Regel ein tieferer Beweggrund: der Unter-
nehmenszweck. Das kann zum Beispiel eine Idee sein, wie das Unter-
nehmen einer Zielgruppe einen besonderen Nutzen oder etwas ganz
anderes und Besseres als die Konkurrenz anbietet. Der Unternehmens-
zweck gibt dem unternehmerischen Handeln Orientierung und An-
trieb — er gibt Antwort auf die Frage: »Wofur treten wir als Unterneh-
men an?«

Ziele. Strategische Planung heiflt auch, die Ziele des Unternehmens fest-
zulegen — sowohl Periodenziele mit einem Horizont von funf bis sieben
Jahren als auch kurzfristige Jahresziele. Dieser Strategiebaustein gibt Ant-
wort auf die Frage: »Was wollen wir erreichen?«

Leistungen. Ein strategisches Kernelement liegt in der Definition der Leis-
tungen, mit denen das Unternehmen an den Markt geht. Um die eigenen
Angebote prizise zu beschreiben, hilft es auch, sie von Leistungen abzu-
grenzen, die nicht mehr zum eigenen Portfolio gehoren. Dieser Strategie-
baustein gibt somit Antwort auf die Frage: »Was bieten wir an — und was
nicht?«

Zielgruppen. Ein strategisch ausgerichtetes Unternehmen kennt seine
Zielgruppen. Zu ihnen zdhlen nicht nur die Entscheider, die uber die
Auftragsvergabe befinden, sondern auch weitere Personenkreise wie
Mittler, Multiplikatoren und 6ffentliche Zielgruppen. Dieser Strategie-
baustein gibt Antwort auf die Frage: »Welche Personenkreise sind wich-
tig fir uns?«

Honorarmodell. Zu den strategischen »Kopfbestandteilen« gehort ein
schliissiges Honorarsystem. Es legt eine Honorarspanne fest und defi-
niert unter anderem klare Bedingungen fiir Rabatte oder Erfolgsbeteili-
gungen. Dieser Strategiebaustein gibt Antwort auf die Frage: » Was kos-
ten wir?«

Marke. Eine Marke verbindet eine klare inhaltliche Positionierung mit
einer emotionalen Botschaft — und wird damit zum entscheidenden Diffe-
renzierungsmerkmal auf dem Beratermarkt. Dieser Strategiebaustein gibt
Antwort auf die Frage: »Wofiir stehen wir?«

Bei den Lebensadern handelt es um die Modellbestandteile, die vergleichbar

mit dem Blutkreislauf standig im Fluss sind. Wie das Blut in den Adern pul-

sieren sie und halten den Organismus am Leben. In einem Beratungsunter-
nehmen gibt es acht solcher essenzieller Lebensadern:

o Stammkunden. Neukunden zu akquirieren ist teuer. Schon deshalb sind

zufriedene Stammkunden eine wichtige Lebensader. Andererseits gilt es,

Strategische Planung 39



die Abhingigkeit von einigen wenigen grofSen Stammkunden zu vermei-
den. Hier die richtige Balance zu finden ist eine Herausforderung.
Interessenten. Nur wenn standig gentigend Interessenten »zufliefSen«, er-
halt das Unternehmen die Neukunden, die es fiir seine Entwicklung beno-
tigt.

Partner. Beratungsunternehmen arbeiten haufig mit Partnern zusammen,
zum Beispiel mit freien Mitarbeitern oder mit Beratungsfirmen, die kom-
plementire Leistungen anbieten. Wenn diese Partner zufrieden sind, wenn
sie sich entfalten und entwickeln konnen, pulsiert diese Lebensader.
Betriebswirtschaft. Die finanziellen Strome stellen die wirtschaftliche Ge-
sundheit des Unternehmens sicher, die sich anhand betriebswirtschaftli-
cher Kennzahlen kontrollieren und steuern lasst.

Werbung, PR, Vertrieb, Dialog. Eine entscheidende Rolle fiir den Zufluss
an Interessenten, Anfragen und Auftragen spielt diese Lebensader. Hier
kommt es darauf an, regelmafSig die richtigen MafSnahmen versiert einzu-
setzen.

Qualitdt. Die Qualitat der Arbeit zihlt zu den Kernkompetenzen eines
Beratungsunternehmens. Sicherstellen lasst sie sich etwa durch Instru-
mente des Qualititsmanagements oder einen systematischen Wissens-
transfer unter den Mitarbeitern.

Mitarbeiter. Mitarbeiter sind das wichtigste Kapital im Beratungsunter-
nehmen. Um diese Lebensader am Pulsieren zu halten, kommt es auf den
stindigen Einsatz von MafSnahmen an, um geeignete Mitarbeiter zu ge-
winnen und langfristig an das Unternehmen zu binden.

Interne Prozesse. Eine hdufig unterschitzte und daher auch vernachlis-
sigte Lebensader sind interne Prozesse — angefangen bei der Entgegen-
nahme von Anrufen ber die Erstellung von Angeboten und Rechnungen
bis hin zu einer ordentlichen Projektdokumentation.

Wie lasst sich dieses Modell fiir Thre strategische Planung nutzen? Zunichst

bietet es sich an, eine Standortbestimmung (Abschnitt 2.2) vorzunehmen. Im

nachsten Schritt konnen Sie dann tiefer einsteigen (Abschnitt 2.3) und Thre

Planung da, wo es sinnvoll erscheint, ergdnzen oder ausbauen (Abschnitt
2.4). Nehmen Sie dann von Zeit zu Zeit die Modellskizze (Abbildung 2.1)
zur Hand - und durchdenken Sie Kopf und Lebensadern Thres Unterneh-

mens. Vor allem als Vorbereitung auf die Jahresstrategieklausur hat sich die-

ses Vorgehen sehr gut bewahrt.
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2.2 Standortbestimmung: Wo steht das
Unternehmen?

Verschaffen Sie sich Uberblick: Anhand des folgenden Checkups kénnen Sie
feststellen, welche strategischen Anforderungen Sie in Threm Unternehmen
bereits erfiillen und wo gegebenenfalls noch Handlungsbedarf besteht. Da-
bei kann es durchaus vorkommen, dass bestimmte Lebensadern fiir Sie —
derzeit — kein Thema oder von untergeordneter Prioritat sind.

Checkup (Teil 1):
Kontrollfragen fur den Kopf des Unternehmens

Unternehmenszweck

1. Haben Sie definiert, was Sie inhaltlich fiir Thre Kunden besser machen
als andere Anbieter?
Beispiele: » Wir sind der einzige Fullservice-Anbieter.« — » Wir bieten
messbare Erfolge, die schriftlich nachgewiesen werden. «

2. Haben Sie definiert, was Sie Ihrem Kunden emotional bringen?
Beispiele: Riicken freibalten, Freibeit schaffen, mehr Kontrolle ermogli-
chen, mehr Sicherbeit bieten.

3. Besteht Ubereinkunft bei der Geschiftsleitung iiber den Unternehmens-
zweck?

4. Kennen die Mitarbeiter den Unternehmenszweck und konnen sie sich
damit identifizieren?

5. Finden Sie den Unternehmenszweck ungeheuer motivierend?
Der Gedanke an den Unternehmenszweck sollte Sie als Unternebmer
freudig erregen: »Ja, das ist der Grund, warum ich das mache! Dafiir
trete ich an.«

Ziele

1. Kennen Sie Thre Periodenziele?
Der Zeithorizont der Periodenziele betrdgt fiinf oder sieben Jabre. Ent-
scheidend ist, diese Ziele smart, also vor allem mess- und iiberpriifbar
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festzulegen — gemdfS der SMART-Formel: spezifisch, messbar, akzeptiert,
realistisch und terminiert.

Uberpriifen Sie konkret folgende Periodenziele:

Wissen Sie,
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wie viel Umsatz Sie in fiinf bis sieben Jahren machen wollen?

wie viel Gewinn Sie in funf bis sieben Jahren machen wollen?

welche Mitarbeiterzahl Sie dann brauchen, um diese Ergebnisse zu erwirt-
schaften?

welches Image Sie bei allen relevanten Zielgruppen haben wollen?

wie Sie am Markt im Vergleich zu Threr Konkurrenz dastehen wollen?
fiir welche Kunden und fiir wie viele Kunden Sie welche Leistungen er-
bringen wollen?

in welcher Umgebung Sie arbeiten wollen?

welche Qualitit Thre Arbeit in funf bis sieben Jahren konkret haben soll?

Haben Sie festgelegt, welche Rolle die Geschiftsleitung in funf oder sie-
ben Jahren spielt?

Uberlegen Sie, wie Ihre Rolle als Geschiiftsfiibrer ausseben soll, zum
Beispiel: » Maximal 30 Prozent Mitarbeit im operativen Geschdft.«

Erscheinen alle Periodenziele in einem verbindlichen Jahreszielplan, in
dem sie auf das nichste Jahr heruntergebrochen sind?

Haben Sie eine Stiarken-Schwichen-Analyse (SWOT-Analyse) fur die Er-
reichung dieser Ziele gemacht?

Leistungen
Haben Sie definiert, welche Leistungen Sie anbieten?
Haben Sie abgegrenzt, welche Leistungen Sie nicht anbieten?
Die Gratwanderung, was noch zum Leistungsspektrum gehort und was

nicht mebr, ist mit Blick auf eine klare Positionierung eine zentrale stra-
tegische Frage.

Haben Sie die Leistungen, die Sie anbieten, detailliert mit allen Teilberei-
chen beschrieben?
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Zielgruppen

Sind alle entscheidenden Zielgruppen konkret definiert?
Neben den Entscheidern in den Kundenunternehmen zihlen hierzu auch
Mittler, Gegner, Multiplikatoren und offentliche Zielgruppen.

Haben Sie beschrieben, wie diese Personen denken und handeln?

Kennen alle Mitarbeiter Thres Unternehmens die Zielgruppendefinitio-
nen und haben eine konkrete Vorstellung von den Zielgruppen?

Kann Thnen zum Beispiel der Junior-Consultant erkliren, wer genau die
Mittler sind und wie diese ticken?

Honorarmodell

Ist der Honorarkorridor (Ober- und Untergrenze) definiert, in dem Thr
Unternehmen tatig ist?

Gibt es klare Regeln, welche Honorare wo gelten?

Ist zum Beispiel festgelegt, unter welchen Bedingungen Sie Rabatte ge-
wdihren, wann Sie Ausnabmen machen, und welche Untergrenze auf kei-
nen Fall unterschritten wird?

Ist die Honorarstruktur verstandlich und fir den Kunden logisch nach-
vollziehbar?

Enthilt das Honorarmodell eine Entwicklungsperspektive fur die nachs-
ten funf bis sieben Jahre?

Haben Sie also festgelegt, wie sich die Honorare entwickeln sollen? Ist
diese Entwicklung in Ihrem Markisegment realistisch?

Marke

Ist Thre Positionierung definiert?
Ist Ihr Markenkern definiert?

Koénnen Sie anhand von Stichproben aus dem Gesamtmaterial Thres
Marktauftritts belegen, dass die Marke klar kommuniziert wird?
Werfen Sie bierzu einen Blick auf wichtige Bestandteile Ihres Marktauf-
tritts (Webseite, Unternebhmensprdsentation, Angebote et cetera) und
priifen Sie, ob sie die Markenbotschaft vermitteln.
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Checkup (Teil 2): Kontrollfragen fir die Lebensadern

Im Unterschied zu den strategischen Bausteinen, die tiber die Jahre relativ
stabil sind, gilt es die Lebensadern stindig zu uberpriifen und anzupassen.
Anhand der folgenden Kontrollfragen konnen Sie feststellen, ob Sie die Le-
bensadern in Threm Unternehmen tatsichlich effektiv steuern und am Lau-
fen halten.

Stammkunden

1. Messen Sie, wie viele Stammkunden Sie haben?

2. Dokumentieren Sie, mit welchen Entscheidern, Mittlern und Multiplika-
toren die Auftrage zustande gekommen sind?

3. Kennen Sie Thren Stammkunden-Umsatzanteil?

Der Stammkunden-Umsatzanteil zeigt den Umsatzanteil eines Stamm-
kunden am Gesamtumsatz. Die Definition eines Stammbkunden hingt
von der jeweiligen betrieblichen Situation ab. Eine Lean-Manage-
ment-Beratung mit Projekten im Volumen von 50000 bis 500000 Euro
kann zum Beispiel festlegen, dass alle Kunden, mit denen in den letzten
drei Jabren mindestens 100000 Euro Umsatz erzielt wurden, zu den
Stammbkunden zdhlen.

4. Erheben Sie, wie viel Umsatz auf die sieben grofSten Stammkunden ent-
fallen (einzeln und kumuliert)?
Anhand dieser Kennzahlen konnen Sie zum Beispiel feststellen, dass auf
Ihre drei grofSten Kunden 80 Prozent des Gesamtumsatzes entfallen —
was ein klares Alarmzeichen wdire, weil Sie zu sebr von den Auftrigen
dieser Kunden abhingig sind.

5. Messen Sie die Zufriedenheit der Stammkunden?
Wiinsche und Beschwerden der Stammkunden werden durch Umfragen
und Gesprdche systematisch erfasst.

Interessenten

1. Kennen Sie die Zahl der Interessenten, die durchschnittlich pro Monat
auf irgendeinem Weg Kontakt zu Threm Unternehmen aufnehmen?

2. Wissen Sie, wie diese Interessenten-Kontakte zustande kommen?
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Gibt es eine feste Klassifizierung nach A-, B- und C-Kontakten und sind
alle Kontakte in diese Kategorien eingeordnet?

Ist festgelegt, wie diese A-, B- und C-Kontakte regelmafSig angesprochen
werden?

Kennen Sie die Zahl der Kontakte, die Sie pro Jahr mit den Interessenten
haben?

Bei qualitativ hochwertigen Kontakten (zum Beispiel potenziellen Ideal-
kunden) sollte mindestens drei bis vier Mal im Jabr ein Kontakt stattfinden.

Gibt es einen fest definierten Prozess, wie mit potenziellen Kunden in der
Datenbank umgegangen wird?

Wird dieser feste Prozess jederzeit von jedem Mitarbeiter eingehalten?

Gibt es Kostentransparenz beim Umgang mit potenziellen Kunden?
Die Summe der Werbungs-, PR- und Vertriebskosten geteilt durch die
Anzabhl der generierten Kontakte ergibt die Kosten pro Kontakt.

Partner
Gibt es regelmiflig Gesprache mit Partnern und freien Mitarbeitern zu

Arbeitsthemen, aber auch zur Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit?

Fragen Sie Thre Partner und freien Mitarbeiter aktiv nach Verbesserungs-
vorschldgen fiir Thr Unternehmen?

Gibt es gemeinsame Aktivitdten, zum Beispiel ein jahrliches gemeinsa-
mes Fest?

Gibt es Kennzahlen, anhand deren Sie die Effektivitit der Zusammenar-
beit mit jedem einzelnen Partner beurteilen konnen?
Beispiele: Umsatz, der durch freien Mitarbeiter erzielt wurde; Zahl der
Vermittlungen, die durch einen Partner erfolgt sind.

Betriebswirtschaft

Existiert ein aussagefihiges Controlling, bei dem die Kennzahlen viertel-
jahrlich vorliegen?
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Kennen Sie die Umsatzrentabilitit Ihres Unternehmens?
Kennen Sie den Gewinn pro Berater?

Kennen Sie die Eigenkapitalquote Thres Unternehmens?
Kennen Sie die Liquiditit ersten, zweiten und dritten Grades?
Kennen Sie den Cashflow Thres Unternehmens?

Kennen Sie die Debitorenlaufzeit, das heifst die Zeit, die es im Durch-
schnitt dauert, bis die Kunden ihre Rechnungen bezahlen?

Werbung, PR, Vertrieb, Dialog

Gibt es ein detailliertes Dreijahreskonzept fiir die Werbe-, PR-, Ver-
triebs- und Dialogarbeit?

Gibt es eine detaillierte Jahresplanung mit Detailbudgets fiir die Werbe-,
PR-, Vertriebs- und Dialogarbeit?

Entspricht das Budget fir die Werbe-, PR-, Vertriebs- und Dialogarbeit
ungefihr finf bis zehn Prozent des Jahresumsatzes?

Qualitat

Gibt es eine Regelkommunikation zur Sicherung und Verbesserung der
Qualitdt (zum Beispiel Feedbackgesprache, Supervision)?

Wird das Wissen, das in Projekten entsteht, konsequent weitergegeben?

Gibt es in den Projektreportings einen Punkt »Lerneffekte«, der fiir das
Unternehmen genutzt wird?

Wird die Qualitat gemessen und regelmafSig nachgehalten?

Mitarbeiter

Gibt es ein Konzept zur kontinuierlichen Mitarbeitersuche?
Fiir ein kleines Beratungsunternebmen ist es schwer, Mitarbeiter zu fin-
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den. Daber ist es ratsam, kontinuierlich zu suchen — und nicht erst dann,
wenn ein akuter Bedarf bestebt.

2. Wird die Mitarbeiterzufriedenheit gemessen und gibt es regelmafiige Ge-
sprache zur Mitarbeiterzufriedenheit?

3. Gibt es informelle Moglichkeiten des Austauschs?

4. Gibt es regelmifSig strukturierte Mitarbeitergesprache und Entwick-
lungsgesprache?

5. Gibt es fiir Mitarbeiter eine Perspektive im Unternehmen?

6. Was bieten Sie Thren Mitarbeitern, damit sie in Threm Unternehmen
gerne und gut arbeiten?

Interne Prozesse

Sind die Kernprozesse Thres Unternehmens schriftlich fixiert? Und zwar min-
destens folgende Prozesse:

® Anfragen: Wie sind die Abldufe geregelt, wenn eine Anfrage eingeht?

* Angebote: Wie wird ein Angebot erstellt? Wie wird nach Abgabe eines
Angebots verfahren?

e Projektreporting: Wie werden Projekte dokumentiert?

¢ Wissensmanagement: Wie werden Informationen im Unternehmen ver-
teilt?

e Marketing: Wie ist der Prozess fiir Werbung, PR, Vertrieb und Dialog
organisiert?

2.3 Strukturiert planen: Die Bestandteile der
Strategieentwicklung

Nachdem Sie den Checkup durchgefithrt haben, haben Sie einen Eindruck
davon gewonnen, in welchen Bereichen Thr Unternehmen »gesund« ist und
auf welchen Feldern Sie nachbessern, verbessern und sich fit machen miis-
sen. Sicher stehen Sie auch noch Fragen der Strategieentwicklung gegentiber,
auf die Sie keine Antwort haben. Dabei sollen Thnen die folgenden Ab-
schnitte helfen.
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Unternehmenszweck:
Woflr treten wir als Unternehmen an?

Wenn es um den Unternehmenszweck geht, konnte man von Vision und
Mission sprechen. Das sind die klassischen Begriffe, um auszudriicken, wel-
che Zukunftsvorstellung ein Unternehmen hat (Vision) und welchen Auftrag
es daraus ableitet (Mission). Im Grunde gentigt es jedoch, eine pragmatische
Antwort auf eine ebenso pragmatische Frage zu geben: » Wofiir treten wir als
Unternehmen an?«

Viele Beratungsunternehmen beantworten diese Frage, indem sie ihr An-
gebot darstellen — greifen damit jedoch zu kurz. Nicht die Frage » Was bie-
ten wir an?« steht hinter dem Unternehmenszweck, sondern eher: »Was
machen wir bei unseren Kunden besser? Welchen Mehrwert stiften wir ih-
nen?« Anstatt Leistungen zu beschreiben, konnte die Antwort dann lauten:
»Wir bringen unsere Kunden spiirbar und messbar voran.« Oder: »Wir
erleichtern die Arbeit unserer Kunden.« Oder: »Wir bieten einen Fullser-
vice an.«

Die Antwort auf die Frage nach dem Unternehmenszweck ist in der Regel
konkreter als eine Vision, aber emotionaler als eine niichterne Leistungsbe-
schreibung. Der Unternehmenszweck darf durchaus Gefithle wecken,
schliefSlich steht hinter ihm der Beweggrund, warum Sie Unternehmer ge-
worden sind — und das ist sicher auch eine emotionale Angelegenheit.

Was heifSt das konkret? Wie formulieren Sie den Unternehmenszweck?
Drei Beispiele:

e Formulieren Sie nicht: »Wir stiften Mehrwert, indem wir Change-Pro-
zesse optimieren und fiir das Erreichen der Projektziele sorgen.« Sondern
eher: »Wir erleichtern unseren Kunden das Leben, indem wir dafiir sor-
gen, dass die Turbulenzen bei Change-Projekten gering gehalten werden.
So ermoglichen wir es, dass unsere Kunden auch bei laufendem Chan-
ge-Prozess ihrer taglichen Arbeit nachgehen konnen.« Dem Kunden die
Situation zu erleichtern ist hier der besondere Akzent.

e Formulieren Sie nicht: »Wir bieten Produktionsoptimierung nach dem
Prinzip Lean Management an.« Sondern eher: »Wir sorgen dafiir, dass
unsere Kunden durch Lean Management einen Wettbewerbsvorsprung
erhalten.« Der Unternehmenszweck liegt also nicht darin, Lean Manage-
ment anzubieten, sondern dem Kunden im harten Verdrangungswettbe-
werb einen Vorteil zu verschaffen, indem er durch das Lean-Manage-
ment-Prinzip die Kosten im Blick hat und stindig an der Verbesserung
seiner Prozesse arbeiten kann.
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e Formulieren Sie nicht: »Als IT-Beratung etablieren wir reibungslose Pro-
zesse zwischen den internen Auftraggebern und der IT-Abteilung.« Son-
dern eher: »Wir sorgen dafiir, dass die IT-Abteilung als echter Sparrings-
partner im Unternehmen ernst genommen wird — und dass alles, was
damit zusammenhangt, reibungslos funktioniert.« Der Fokus richtet sich
darauf, dass die IT-Abteilung »ernst genommen« wird, also zum Beispiel
bei grofSeren Projekten als Businesspartner angesehen wird und von vorn-
herein mit am Tisch sitzt.

Es reicht aus, den Unternehmenszweck in ein oder zwei Sitzen zu formulie-
ren. Entscheidend ist: Er stellt nicht direkt auf Leistung und Nutzen ab, son-
dern auf das, was den Kunden in seinem unternehmerischen Tun voran-
bringt. Der Nutzen eines Angebots kann darin liegen, dass die Prozesse
reibungslos laufen. Was den Kunden jedoch voranbringt, sind nicht die rei-
bungslosen Prozesse, sondern die damit verbundenen Kosten- und Wettbe-
werbsvorteile.

Ziele: Was wollen wir erreichen?

Ausgehend vom Unternehmenszweck stellt sich nun eine spannende Frage:
»Was wollen wir bis in fiinf oder sieben Jahren erreichen?« Indem Sie hierzu
mess- und tiiberpriifbare Periodenziele formulieren, tiberfithren Sie den Unter-
nehmenszweck auf eine operationale Ebene. Sie legen also zum Beispiel fest,
wie viel Umsatz und Gewinn Sie in fiinf oder sieben Jahren machen, wie viele
Mitarbeiter das Unternehmen hat — aber auch Kriterien fiir qualitative Ziele
wie die Qualitit der Arbeit oder die Umgebung, in der Sie arbeiten wollen.

Achten Sie auch auf Konsequenzen und Abhingigkeiten der Ziele unterei-
nander. Angenommen, Sie mochten in fiinf Jahren 600000 Euro Gewinn
erzielen: Wie viele Manntage zu welchen Honoraren mussen Sie dann ver-
kaufen? Wie viele Mitarbeiter benotigen Sie? Wie verandern sich die fixen
und variablen Kosten? Hier kann es durchaus bose Uberraschungen geben,
etwa wenn Sie feststellen, dass Sie zwar den Umsatz verdreifachen, der Ge-
winn aber gleich bleibt — oder womoglich sogar sinkt. Solche Gedanken-
spiele und Rechnungen zeigen, inwieweit ein Umsatzziel sinnvoll und realis-
tisch ist. Dabei ist es keineswegs ausgemacht, dass der Gewinn proportional
zum Umsatz steigt. Je nach Beratungsfeld und Kostensituation konnen die
Ergebnisse sehr unterschiedlich ausfallen. Um ein Gefiihl fiir die jeweiligen
Zusammenhinge und finanziellen Folgen zu bekommen, lohnt es sich, den
Funfjahresplan moglichst konkret durchzuspielen.
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Zur Zielplanung gehort neben den lingerfristigen Periodenzielen auch
eine kurzfristige Planung. Sie orientiert sich an den Periodenzielen und ist
auf ein Jahr ausgelegt. Diese Jabreszielplanung konnen Sie allein in der Ge-
schiftsleitung erarbeiten oder gemeinsam mit Mitarbeitern. Sie besteht aus
folgenden Teilen:

o Uberpriifung simtlicher Periodenziele. In der Regel enthilt der Jahresziel-
plan einen einleitenden Teil, der die Periodenziele dokumentiert. Wenn
eine neue Jahreszielplanung ansteht, tiberpriifen Sie diese Ziele und pas-
sen sie gegebenenfalls an.

* Bestandsaufnabme simtlicher Lebensadern. Gehen Sie mithilfe des Che-
ckups aus Abschnitt 2.2 die einzelnen Lebensadern durch. Diskutieren Sie
kurz uber die einzelnen Punkte und halten Sie fest, was Ihnen dazu ein-
fallt. Meist ergibt sich dann schon eine erste Liste anstehender MafSnah-
men.

o Ausfiibrliche SWOT-Analyse. Analysieren Sie eingehend Stiarken, Schwi-
chen, Chancen und Risiken. Empfehlenswert sind hierzu drei getrennte
SWOT-Analysen:

* Analyse der inhaltlichen Arbeit, das heifst der Beratungsqualitit

* Analyse der internen Abldufe, das heifSt der Zusammenarbeit, Prozesse
und Schnittstellen

* Analyse des Prozesses fiir Werbung, PR, Vertrieb, Dialog

o SWOT-Analyse der Mitarbeiter. Zudem hat es sich bewihrt, wenn Ge-
schiftsleitung und Mitarbeiter getrennte SWOT-Analysen erstellen.
Die Berater an der Front haben in manchen Punkten eine eigene Sicht
der Dinge. Es kann sich daher lohnen, sich von den Mitarbeitern eine
separate Stirken-Schwichen-Analyse prasentieren zu lassen und die
Ergebnisse dann in die Gesamtanalyse der Geschiftsleitung zu integrie-
ren.

* Rollen und Aufgaben der Geschiiftsleitung. Legen Sie die Rollen und Auf-
gaben fest, die Sie als Geschiftsfithrer (und gegebenenfalls die anderen
Mitglieder der Geschiftsleitung) im kommenden Jahr tibernehmen. Dazu
kann die Auszeit fiir ein Buchprojekt, die Leitung eines »Pionierprojekts«
oder die Ubernahme eines Lehrauftrags ebenso gehoren wie die Festle-
gung, dass Sie kiinftig nur noch zu 30 Prozent im operativen Geschift
tatig sind.

* Regelkommunikation. Halten Sie mit Blick auf das kommende Jahr fest,
welche Regelkommunikation stattfindet. Wann werden zum Beispiel Be-
fragungen zur Kundenzufriedenheit durchgefiihrt? Wann bekommt die
Bank eine Information? Wann finden Mitarbeiterbesprechungen statt?
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® Betriebswirtschaftliche Ziele. Ein Kernstuck des Jahreszielplans sind die
betriebswirtschaftlichen Ziele, die vierteljahrlich nachverfolgt werden.
Definieren Sie hierzu einige aussagefahige Kennzahlen, fiir die Sie jeweils
einen Sollwert festlegen. Die folgende Tabelle zeigt ein solches Kennzah-
lenset, das sich fiir die Steuerung eines Beratungsunternehmens eignet.

Tabelle 1
Kennzahl Beschreibung
Umsatz Erlése aus den Honoraren
Gewinn Differenz zwischen Erlésen und Aufwand
Gewinn pro Die Kennziffer beschreibt die Mitarbeiterproduktivitat:
Berater Sie informiert, welcher Gewinn pro Berater erzielt wurde.
Eigenkapital- Die Eigenkapitalquote zeigt, wie hoch der Anteil des
quote Eigenkapitals am Gesamtkapital ist. Je héher die

Eigenkapitalquote, umso héher ist die finanzielle
Stabilitat des Unternehmens und die Unabhangigkeit
gegenuber Fremdkapitalgebern.

Cashflow Der Cashflow ist die Differenz zwischen den Einzahlungen
und Auszahlungen einer Periode — und zeigt damit an,
in welchem Umfang im betrachteten Zeitraum die
laufende Betriebstatigkeit zu Einnahmetberschissen
fuhrt. Der Cashflow driickt damit die Finanzkraft des
Unternehmens aus.

Debitorenlaufzeit Die Debitorenlaufzeit gibt an, wie lange es im
Durchschnitt dauert, bis die Kunden (Debitoren) ihre
Rechnung bezahlen.

o Ziele- und Mafinabmenplan. Gehen Sie die einzelnen Lebensadern durch:

Was soll verindert werden? Listen Sie fiir jede Lebensader die Ziele auf,
definieren Sie zu jedem Ziel konkrete Mafinahmen und bestimmen Sie ei-
nen Verantwortlichen. Zum Beispiel: Bei der Debitorenlaufzeit liegt der
Sollwert bei 30 Tagen, aktuell dauert es jedoch durchschnittlich 40 Tage,
bis die Kunden zahlen. Also beschliefSen Sie, dass im nachsten Jahr das
Sollziel erreicht werden soll — und legen MafSnahmen fest, um den Mahn-
prozess zu verbessern. Als Verantwortliche fur die Umsetzung bestimmen
Sie Thre Assistentin.
Bewihrt hat es sich, fur die Lebensader » Werbung, PR, Vertrieb, Dialog«
einen eigenen Ziele- und MafSnahmenplan zu erstellen — einfach weil die-
ses Feld sehr umfangreich ist. Hier kann der Plan leicht einen Umfang von
finf oder sechs Seiten bekommen, bei den anderen Lebensadern gentigt
meist eine halbe bis eine Seite.
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e Jahresbudgetplanung. Erstellen Sie schlieflich eine verbindliche Jahres-
budgetplanung, indem Sie den einzelnen Zielen und Mafinahmen ein
Budget zuweisen.

Bis in welche Details Sie gegeniiber Thren Mitarbeitern die Jahreszielplanung
offenlegen, bleibt naturlich Thnen uberlassen. In Grundziigen sollte jedoch
jeder Mitarbeiter den Jahreszielplan und die Uberarbeiteten Periodenziele
kennen — denn nur wenn alle an einem Strang ziehen, kann sich das Unter-
nehmen kontinuierlich und zielgerichtet weiterentwickeln. Bewahrt hat es
sich, einmal im Jahr eine Besprechung einzuberufen, bei der die Geschiftslei-
tung den neuen Jahreszielplan prisentiert und jedem Mitarbeiter ein Exem-
plar tiberreicht.

Die jahrliche Zielplanung beansprucht erfahrungsgemaifs mindestens zwei
bis drei Tage, fiir die das Team sich vom Alltag abschotten und zum Beispiel
in besagte Berghiitte zuriickziehen sollte. Ebenso kann sich ein Einzelberater
ein bis zwei Tage Zeit nehmen, um abseits vom Alltagsgeschaft seine Jahres-
planung vorzunehmen. Vielleicht holt er sich einen Sparringspartner hinzu,
etwa einen befreundeten Branchenspezialisten oder Berater, mit dem er iiber
seine Themen und Ziele offen sprechen kann.

Leistungen: Was bieten wir an?

Generell besteht die Gefahr, dass ein Beratungsunternehmen sich durch
mehr oder weniger zufillige Auftrige ungeplant weiterentwickelt. Dadurch
verwischen die Positionierungsgrenzen; das klare Profil, mit dem das Unter-
nehmen urspriinglich angetreten ist und sich vom Wettbewerb differenzieren
wollte, geht verloren. Dieser fatalen Entwicklung lasst sich begegnen, indem
das Beratungsunternehmen seine Leistungen sehr klar definiert — und des-
halb genau weif$, welche Kundenanfrage nicht mehr ins eigene Leistungsan-
gebot fallt.

Es kommt also vor allem darauf an, die Grenzen des eigenen Leistungs-
spektrums festzulegen: Was zahlt noch zum Angebot, was nicht mehr? Bis zu
welchem Punkt soll sich zum Beispiel ein Organisationsberater an der Um-
setzung eines Konzepts beteiligen? Zahlen Auswahl und Schulung von Mit-
arbeitern dazu, wenn in einer neuen Organisationsstruktur die Schliisselpo-
sitionen zu besetzen sind? Die Erarbeitung von Stellenprofilen zihlt noch
dazu, nicht mehr jedoch die Besetzung der Positionen — so konnte hier die
Abgrenzung lauten. Ein anderes Beispiel: Ein Projektmanagement-Berater
begleitet Unternehmen bei grofen Projekten; er bietet Beratung und Kon-

52 Das Berater-Buch



zeption an, macht aber keine Einstiegsworkshops fiir Projektmanagement.
Auch das ist eine mogliche Abgrenzung.

Um die Leistungen und ihre Grenzen prizise zu beschreiben, hat es sich
bewahrt, systematisch in die Details zu gehen. Hierzu teilt man die Kernleis-
tung immer weiter in Unterkategorien auf — bis hin zu den einzelnen Bera-
tungsmafSnahmen. Nehmen wir als Beispiel ein Beratungsunternehmen, des-
sen Kernleistung Organisationsberatung fiir kleinere Unternehmen ist (siehe
Abbildung 2.2).

Abbildung 2.2:
Vom Kernangebot zur Einzelleistung:
Systematische Leistungsbeschreibung einer Organisationsberatung

Strategische Positionierung

Erfassung Prozesse

Optimierungsworkshop

Erstellung Organisations-
Prozesse I B

optimieren j Etablierung Verbesserungs-
prozess (KVP)

(O] {ENTEEL H JTENI [« f— Reorganisation
Teams bilden _C

Teams schulen _C

Projektmanagement

Das Angebot dieser Organisationsberatung gliedert sich in drei grofSe Fel-
der: eine Strategieberatung fur die Geschiftsleitung (»strategische Positio-
nierung«), die Etablierung effizienter Organisationsstrukturen (»Reorgani-
sation«) sowie die Vermittlung von Projektmanagement-Wissen, um damit
bei Bedarf die Umsetzung der Reorganisationsprojekte zu flankieren (»Pro-
jektmanagement«). Jedes der drei Beratungsfelder ist wiederum in Teilleis-
tungen untergliedert, im Falle des Beratungsfelds »Reorganisation« in die
drei Teilleistungen Prozesse optimieren, Teams bilden, Teams schulen. Diese
Teilleistungen verasteln sich schliefSlich weiter in konkrete Einzelleistungen.
Die Teilleistung »Prozesse optimieren« fachert sich zum Beispiel auf in vier
Einzelleistungen: Erfassung der Prozesse, Optimierungsworkshop, Erstel-
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lung des Organisationshandbuchs, Etablierung des kontinuierlichen Verbes-
Serungsprozesses.

Wenn Sie Thr Angebot auf diese Weise von der Kernleistung bis zu den
Einzelleistungen herunterbrechen, stofSen Sie zwangslaufig auf Detailfragen,
die nun geklart werden — etwa in der Art: Sollen wir diese Leistung noch
anbieten oder eher nicht? Wie weit gehen wir an welcher Stelle? Diese Dis-
kussion um scheinbare Kleinigkeiten hat letztlich eine grofe strategische Be-
deutung, weil sie dazu anhilt, die Positionierungsgrenzen klar zu ziehen und
auch einzuhalten.

Zielgruppen:
Welche Personenkreise sind fur uns wichtig?

Bei der Frage nach der Zielgruppe befassen sich die meisten Beratungsunter-
nehmen nur mit einem Personenkreis: den Entscheidern. Gemeint sind damit
diejenigen Personen, die letztendlich tiber das Budget und den Auftrag ent-
scheiden. Diese Zielgruppe ist unbestritten »entscheidend«, aber keineswegs

Tabelle 2
Zielgruppe Leitfrage Beschreibung
Entscheider Wer hat das Geschaftsfuhrer oder Bereichsleiter, die
Budget? Uber das Budget verfligen (»Budget-

Holder«) und den Beratungsauftrag
erteilen.

Mittler Wer wahlt mich Mitarbeiter im Unternehmen (z. B.
mit aus? Personalchefs), die Berater auswahlen
und empfehlen, aber nicht selbst Uber
die Beauftragung entscheiden.
Gegner Wer hat etwas Mitarbeiter im Unternehmen (z. B.
gegen mich? Betroffene einer Restrukturierung), die
das geplante Projekt ablehnen.
Multi- Wer empfiehlt Einflussreiche Personen (Banker,
plikatoren mich vielen Vertreter von Verbanden, Politiker etc.),
Entscheidern und die das Beratungsunternehmen bei
Mittlern? Entscheidern und Mittlern empfehlen
kénnen.
Offentliche Wer beeinflusst Meinungsbildner (Medien, Journalisten,
Zielgruppen mafBgeblich die offentlich auftretende Personlichkeiten),
offentliche die die 6ffentliche Meinung Uber das
Meinung Uber Beratungsunternehmen beeinflussen.
mich?
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die einzige, um die sich ein Beratungsunternehmen kiimmern sollte. Auch
Mittler, Gegner, Multiplikatoren und o6ffentliche Zielgruppen konnen das
Geschift beeinflussen — positiv wie negativ.

Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber die Personenkreise, die fiir ein Bera-
tungsunternehmen wichtig sein konnen.

Entscheider: Wer hat das Budget?

Die Entscheider sind die Budget-Holder, also diejenigen, die tiber das Budget
verfiigen und iiber die Beauftragung entscheiden. Selbst wenn Sie in erster
Linie mit anderen Ansprechpartnern im Unternehmen zu tun haben, bleibt
der Entscheider, der die Beratungsleistung einkauft, letztlich mafSgeblich fir
den Erfolg. Damit ist klar: Die Marketingkommunikation gilt es so anzule-
gen, dass sie in jedem Fall die Entscheider anspricht.

Fur eine effektive Ansprache benotigen Sie und Ihre Mitberater eine pra-
zise Vorstellung von dieser Zielgruppe. Es gentigt nicht, festzustellen: »Un-
sere Entscheider sind Geschiftsfithrer mittelstindischer Unternehmen« — das
wire zu pauschal. Um in Werbung, PR und Vertrieb erfolgreich zu agieren,
ist ein sehr viel konkreteres Bild erforderlich. Welcher Branche gehoren diese
Mittelstandler an? Sind es die Inhaber oder angestellte Geschaftsfiihrer? Wie
denken und handeln diese Personen? Das sind Fragen, die Sie sich stellen
sollten.

Steigen Sie also in die Details ein. Denken Sie hierzu an ein Wunschunter-
nehmen und stellen Sie sich den Entscheider als konkrete Person vor. Um
den Eigenschaften dieser Person auf die Spur zu kommen, konnen Sie das
Gedankenspiel »Lieblingskunden-Treffen« nutzen (siehe Abschnitt 1.3) —
nur dass diesmal der Fokus auf den Eigenschaften des typischen Entschei-
ders liegt. Malen Sie sich das Treffen aus: Wo findet es statt? Wie lautet das
Rahmenprogramm? Wird Musik gespielt? Was gibt es zu essen und zu trin-
ken? Was passiert inhaltlich? Wer wird kommen?

Gehen Sie gedanklich die Gaste durch: Welche Position und Funktion ha-
ben sie? Wie alt sind sie? Was interessiert sie? Wortiber werden sie sich wohl
unterhalten? Die Ubung gibt Thnen ein gutes Gefiihl dafiir, welche Eigen-
schaften Thre Lieblingskunden auszeichnen. Wihlen Sie aus der Gruppe ei-
nen typischen Entscheider aus und portritieren Sie ihn. Notieren Sie seine
Position, seine Funktion und seinen beruflichen Werdegang — und gehen Sie
dann in die Details: Welches Alter hat er? Welches Lebensmotto? Welches
Temperament? Welche Wertvorstellungen? Welche Leidensdruckthemen
treiben ihn? Welche privaten Aktivitaten begeistern ihn? Wie kleidet er sich?
Wie geht er? Wie spricht er? Welche Umgangsformen pflegt er, welche Ge-

Strategische Planung 55



wohnheiten? Der portritierte Entscheider steht mit seinem Denken und
Handeln stellvertretend fiir die Zielgruppe und deren wesentliche Eigen-
schaften.

Mittler: Wer wahlt mich mit aus?

Es gibt Berater, die ihre Auftriage fast immer iiber einen Mittler erhalten.
Zum Beispiel fithren Verkaufsberater ihre ersten Gespriache hiufig mit dem
Verkaufsleiter, der den Auftrag selbst nicht erteilen kann, sondern hierfiir
dann den zustindigen Entscheider gewinnen muss. In solchen Fallen ist klar:
Die Mittler sind eine zentrale Zielgruppe, die in das Marketingkonzept ein-
bezogen gehoren.

Doch nicht immer liegen die Dinge so eindeutig. Oft spielen Mittler eine
wichtige Rolle, ohne dass dem Beratungsunternehmen dies bewusst ist. Ty-
pisches Beispiel: Ein grofSes mittelstindisches Unternehmen plant eine um-
fassende Reorganisation. Der Geschaftsfiihrer ist der Entscheider, bittet je-
doch seinen Personalchef, sich um die Auswahl eines geeigneten Beraters zu
kiimmern. Der Personalchef wird damit zum Mittler.

In kleinen oder mittelgrofSen Unternehmen ist oft der Geschiftsfiithrer der
Entscheider, wenn es um den Einkauf von Beratungsleistungen geht. Hat er
hierfiir keine Zeit, delegiert er diese Aufgabe gerne auch an seinen Assisten-
ten oder seine Sekretirin. Kommt dies hiufig vor, werden Assistent bezie-
hungsweise Sekretdrin zum Mittler — und damit firr Beratungsunternehmen
ein wichtiger Ansprechpartner. Je grofSer das Unternehmen ist, desto seltener
hat die Chefsekretirin die Rolle des Mittlers, ibernimmt dann jedoch haufig
die Funktion eines Gatekeepers — sprich: Sie reguliert den Zugang zum Chef.

Aus strategischem Blickwinkel kommt es darauf an, solche Mittlerziel-
gruppen zu erkennen und neben den Entscheidern ebenfalls in die Marke-
tingkommunikation einzubeziehen. Dabei sind auch unterschiedliche Inte-
ressenlagen zu berticksichtigen. Angenommen, ein Entscheider sucht einen
Organisationsberater und beauftragt seinen Personalleiter mit der Suche:
Dann liegt es nahe, dass der Entscheider mithilfe des Beraters die Marktstel-
lung des Unternehmens verbessern will, wihrend dem Personalleiter vor al-
lem ein gutes Betriebsklima am Herzen liegt. In dieser Konstellation liegt fiir
den Berater die Herausforderung darin, seinen Marktauftritt auf die Ziel-
gruppe der Entscheider hin auszurichten, gleichzeitig aber auch den Anlie-
gen der Personalleiter gerecht zu werden.

Uberlegen Sie also, wer Ihre Mittlerzielgruppen sind: Wer ruft Sie in 95
Prozent der Fille an, wenn es um neue Auftriage geht? Ist es der Geschafts-
fithrer, also der Entscheider, oder eine andere Person, zum Beispiel der Perso-
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nalchef, der Verkaufsleiter oder die Chefsekretirin? Wenn eine Mittlerziel-
gruppe dominiert, konnen Sie tiberlegen, ob das in Zukunft so bleiben soll.
Wenn ja, richten Sie das Marketing in erster Linie auf diese Mittlerzielgruppe
hin aus. Sollen dagegen in Zukunft verstarkt die Entscheider selbst erreicht
werden, kommt es darauf an, Webseite, Broschiiren und Produktbeschrei-
bungen gezielt auf die Entscheiderzielgruppe zuzuschneiden — ohne dabei
jedoch die Mittlerzielgruppe vor den Kopf zu stofSen.

Deutlich wird: An dieser Stelle fallen wichtige Entscheidungen, die sich auf
den gesamten Marktauftritt auswirken. Deshalb ist es strategisch so bedeut-
sam, sich mit den Mittlerzielgruppen intensiv auseinanderzusetzen und sich
von ihnen ein ebenso detailliertes Bild zu machen wie von den Entscheidern.

Gegner: Wer hat etwas gegen mich?

Nur wenige Berater machen sich hiertiber systematisch Gedanken, dabei ist
die Frage strategisch hochst interessant: » Wer sind fiir meine Themen Geg-
ner im Unternehmen?« Wenn etwa eine Restrukturierungsberatung dafiir
bekannt ist, dass sie schnell und konsequent Personal abbaut, wird sie zu-
mindest beim Betriebsrat und bei der Personalentwicklung keine Begeiste-
rung auslosen. Ein anderes Beispiel: Eine Vertriebsberatung in der Pharma-
branche geht davon aus, dass der heute noch starke Auflendienst in den
nachsten 10 bis 20 Jahren weitgehend tiberflissig wird. Diese Kernbotschaft
steht hinter dem Beratungskonzept, mit dem sie am Markt auftritt. Es liegt
auf der Hand, dass diese Beratung sich die Verkaufs- und AufSendienstleiter
zum Gegner macht. Deshalb muss sie tiberlegen, wie sie mit diesen Gruppen
umgeht.

Warum das so wichtig ist, liegt auf der Hand. Gegner konnen ein Projekt
sabotieren und so den Geschiftserfolg des Beratungsunternehmens gefihr-
den. Fiir die strategische Zielgruppendefinition konnen sie deshalb ebenfalls
eine relevante Zielgruppe sein. Ahnlich wie bei den Entscheidern und Mitt-
lern kommt es darauf an, sich von ihnen ein moglichst konkretes Bild zu
machen. Denn nur wer seinen Gegner wirklich kennt, kann ihn effektiv an-
sprechen und gegebenenfalls tiberzeugen.

Multiplikatoren: Wer empfiehlt mich vielen Entscheidern und
Mittlern?

Multiplikatoren agieren im Hintergrund, konnen aber mit einer Empfehlung
beziehungsweise einem negativen Urteil den Erfolg eines Beratungsunterneh-
mens erheblich beeinflussen. Multiplikatoren kann man als » Zielgruppenbe-
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sitzer« bezeichnen, die auf eine Entscheider- oder Mittlerzielgruppe einwir-
ken konnen. Da ist zum Beispiel der Banker, der seinen mittelstindischen
Kunden ein bestimmtes Beratungsunternehmen empfiehlt — oder von ihm
abrit. Ebenso gibt es den Verbandsprasidenten, der im vertraulichen Unter-
nehmergesprich eine Beratung »ganz toll« findet — oder eben meint, dass
man von ihr »eher Schlechtes« hore und »nicht so ganz zufrieden« sei.

Zu den Multiplikatoren zihlen Hausbanken, weil sie regelmafSig mit Ge-
schaftsfihrern mittelstindischer Unternehmer sprechen. Auch Private-Equi-
ty-Gesellschaften haben hiufig Kontakt zu Unternehmen mit groflem Bera-
tungsbedarf — und konnen deshalb Multiplikator sein. Ebenso spielen
Reprisentanten von Verbianden immer wieder Multiplikatorrollen: Ein Un-
ternehmerverband beeinflusst Entscheider, ein Projektmanagement-Verband
kann Multiplikator fur Projektleiter sein, ein Personalverband fir die Ent-
scheider- oder Mittlergruppe der Personalleiter und Personalentwickler.
Auch Steuerberater oder Rechtsanwaltskanzleien zihlen hiufig zu den Mul-
tiplikatoren.

Uberlegen Sie deshalb, wer Thr Unternehmen bei vielen Entscheidern und
Mittlern empfiehlt. Beschreiben Sie diese Multiplikatorgruppen dann mog-
lichst genau, um sie im Marketing explizit berticksichtigen zu konnen.

Offentliche Zielgruppen: Wer beeinflusst maBgeblich die
offentliche Meinung Gber mich?

Es diirfte Sie kaum kaltlassen, wie unter Kunden tiber Thr Beratungsunter-
nehmen gesprochen wird. SchliefSlich konnen vorherrschende Urteile und
Uberzeugungen Thr Image und damit den langfristigen Erfolg mafigeblich
beeinflussen. Es lohnt sich also, danach zu fragen, wer genau diese »offentli-
che Meinung« tiber Thr Unternehmen erzeugt und beeinflusst.

Meinungsbildner sind zunichst die Medien. Hierzu zihlen nicht nur
groffe Medien wie Fernsehen, Wirtschaftsmagazine oder Tageszeitungen,
sondern auch Fachzeitschriften oder Online-Plattformen. Meist gibt es in
einer Branche ein Leitmedium, das die 6ffentliche Meinung pragt — fiir die
Automotive-Branche ist es die Automobilwoche, fur die Textilbranche die
Textilwirtschaft. Auch einzelne Journalisten, die sich auf ein Thema oder
eine Branche spezialisiert haben, konnen die offentliche Meinung in einer
bestimmten Szene mitbestimmen. Doch nicht nur Medien, auch Personen
des offentlichen Lebens prigen manchmal die Meinung tiber ein Beratungs-
unternehmen. Das konnen bekannte Experten, Politiker oder Branchenver-
treter sein, die sich bei einer Veranstaltung, in einem Fachartikel oder auf
anderem Wege offentlich tiber das Beratungsunternehmen dufSern.
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Uberlegen Sie also: Wer beeinflusst die 6ffentliche Meinung bei den Kun-
den? Welche Redakteure, Journalisten, Wissenschaftler, Politiker oder Un-
ternehmer sind das?

Honorarmodell: Was kosten wir?

Viele Beratungsunternehmen neigen dazu, Honorare mehr oder weniger
spontan festzulegen. Da sorgt man sich zum Beispiel, dass die fiir das lau-
fende Jahr erwarteten Auftriage ausbleiben — und schon werden Nachlisse
gewihrt. Das Risiko, mit der Zeit in eine willkiirliche Preisgestaltung abzu-
driften, ist grof§ und kann eine kontinuierliche Unternehmensentwicklung
gefihrden. Dieser Gefahr ldsst sich mit einem Honorarmodell begegnen, das
eine transparente und verldssliche Preispolitik sicherstellt. Um es zu entwi-
ckeln, kommt es auf vier wesentliche Aspekte an:

Entscheidung fiir ein Preissegment. Im ersten Schritt entscheiden Sie sich
fuir ein Preissegment. Ein Beratungsunternehmen bedient je nach Zielgruppe
und Thema ein bestimmtes, klar umgrenztes Marktfeld. In aller Regel ldsst
sich dieser Teilmarkt in drei Segmente einteilen: in ein Niedrigpreis-, ein
Mittelpreis- und ein Hochpreissegment.

An der Wahl des Preissegments hingen grundsitzliche strategische Uber-
legungen: Wollen Sie Thre Dienstleistung als Low-Budget-Produkt vermark-
ten, nach dem Motto »Viele Kunden fiir ein geringeres Honorar«? Oder se-
hen Sie Thr Angebot eher in einem mittelpreisigen Segment? Oder vermarkten
Sie es als Premium-Produkt, mit dem Sie wenige Kunden fur ein hohes Ho-
norar ansprechen? Die Antwort hdngt nicht zuletzt von der Markenbot-
schaft und Positionierung Thres Unternehmens ab (mehr dazu in Kapitel 3).

Festlegung des Honorarsystems. Im nichsten Schritt entscheiden Sie tiber
die Form der Honorierung. Grundsitzlich sind vier Varianten moglich:

* Beim reinen Zeithonorar wird die tatsachlich aufgewandte Zeit vergiitet.
Dies geschieht in der Regel anhand eines Tagessatzes.

e Die zweite Moglichkeit liegt darin, dass der Kunde eine bestimmte Leis-
tung zu einem Pauschalbonorar erhilt. Meistens wird das Honorar zwar
ebenfalls anhand von Tagessitzen kalkuliert, dem Kunden dann jedoch
als Festpreis garantiert.

e Im Falle eines Erfolgshonorars hingt die Honorierung vom Erfolg der
Beratungsleistung ab — was natiirlich voraussetzt, dass der Erfolg auch
messbar ist. Eine erfolgsbezogene Verglitung kann zum Beispiel fur eine
Einkaufsberatung, die mit ihren Leistungen unmittelbare und nachweis-
bare Einspareffekte erzielt, ein attraktives Modell sein.

Strategische Planung 59



* Die vierte Variante besteht in der Moglichkeit eines Beteiligungshonorars.
In diesem Fall erhalt der Berater als Entgelt fiir seine Leistungen eine Be-
teiligung am beratenen Kundenunternehmen — wird also kiinftig am Er-
folg des Unternehmens beteiligt.

Mit dem Honorarsystem legen Sie fiir Thr Beratungsunternehmen fest, wel-
che dieser Varianten bei welcher Konstellation und in welcher Kombination
gelten sollen.

Festlegung méglicher Rabatte. Nun bestimmen Sie, ob und unter welchen
Voraussetzungen Thr Unternehmen Rabatte gewihrt. Definieren Sie klare
Kriterien und Grenzen — etwa in der Art:

e Rabatte von mehr als 20 Prozent werden nicht gewiahrt.

e Ein Rabatt ist moglich, wenn ein Kunde mehr als 50 Manntage im Jahr
bucht.

* Wenn ein Kunde als Referenz besonders wichtig ist, gewahren wir einen
Nachlass bis zu 20 Prozent, um den Auftrag zu erhalten.

e Wir gewahren bis zu 10 Prozent Rabatt, wenn ein Kunde mit uns einen
Rahmenvertrag von mindestens einem Jahr abschliefst.

Festlegung einer Honoraruntergrenze. Definieren Sie schliefflich eine Ho-
noraruntergrenze. In der Konsequenz heifSt das, dass Sie auch bei schlech-
ter Auftragslage ein bestimmtes Honorarniveau nicht unterschreiten. An
dieser Stelle konsequent zu sein ist vor allem mit Blick auf die Positionie-
rung wichtig: Wer sich bei seiner Zielgruppe im Hochpreissegment positi-
oniert hat, riskiert seine Glaubwiirdigkeit, wenn er seine Leistungen zu
billig anbietet.

Marke: Woflr stehen wir?

Eine Marke hat den Zweck, sich vom Wettbewerb zu differenzieren und
dem Kunden eine ganz eigene, auch emotional aufgeladene Botschaft zu ver-
mitteln. Gerade fur Beratungsunternehmen, deren Leistungen sich meistens
nur wenig unterscheiden, ist der Aufbau einer Marke ein bedeutsames stra-
tegisches Ziel. Die Marke verbindet eine klare inhaltliche Positionierung mit
einer emotionalen Botschaft — und gibt damit Antwort auf die Frage: » Wo-
fiir stehen wir?« Entscheidend ist, dass der gesamte Marktauftritt sich an
der Marke ausrichtet und die Markenbotschaft tiber lange Zeit permanent
auf allen wichtigen Marketingkanilen kommuniziert wird. Mehr hierzu in
Kapitel 3.
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Lebensader 1: Stammkunden

Neue Kunden zu gewinnen ist ein mithsamer und langwieriger Prozess — zu-
mindest solange das Sogmarketing noch nicht greift und die Anfragen nicht
von selbst kommen. Im Normalfall kostet die Neukundengewinnung ein
Vielfaches dessen, was investiert werden muss, um vorhandene Kunden zu-
friedenzustellen und zu halten. Hinzu kommt, dass ein zufriedener Stamm-
kunde das Unternehmen weiterempfiehlt und damit kostenlos neue Kunden
beschafft.

Andererseits birgt die Konzentration auf Stammkunden auch Risiken —
namlich dann, wenn eine Abhangigkeit von wenigen grofSen Stammkunden
entsteht. Entfallen zum Beispiel auf die drei grofsten Kunden 80 Prozent des
Gesamtumsatzes, ist das ein klares Alarmzeichen. Ein solcher Zustand mag
zwar komfortabel sein und iiber Jahre gut gehen. Tatsichlich ist das Bera-
tungsunternehmen aber von den Vorgaben der GrofSkunden abhingig, kann
seine Ziele nicht mehr frei verwirklichen — und stiirzt in die Krise, wenn ei-
ner der GrofSkunden eines Tages abspringt.

Es kommt also darauf an, die richtige Balance zu finden. Einerseits ist es
wichtig, gentigend Stammkunden zu gewinnen und zu binden. Andererseits
gilt es, eine Abhdngigkeit zu vermeiden — und deshalb fiir einen kontinuier-
lichen Zufluss an Neukunden zu sorgen.

Lebensader 2: Interessenten

Interessenten am Unternehmen sind potenzielle Kunden, deren Zustrom vor
allem tber Mafinahmen in Werbung, PR und Vertrieb generiert wird. Um
diesen Zustrom zu kontrollieren und zu steuern, hat sich eine einfache Kenn-
zahl bewihrt: die Zahl der neuen Interessenten, die monatlich in der Kon-
takte-Datenbank aufgenommen werden sollen. Legen Sie diese Kennzahl fiir
Thr Unternehmen fest und behalten Sie im Auge, wie viele Interessenten dann
tatsichlich Monat fiir Monat hinzukommen.

Nun genitigt es nicht, Interessenten durch Marketingmafinahmen nur an-
zulocken. Um aus ihnen Kunden zu machen, gilt es, die Kontakte warmzu-
halten — sich bei den Interessenten also immer wieder in Erinnerung zu ru-
fen. Ziel ist es, im Bewusstsein der Interessenten prasent zu bleiben, um in
die engere Auswahl zu kommen, sobald bei ihnen ein Beratungsbedarf ent-
steht. Als Faustregel gilt, dass ein Interessent drei bis vier Mal im Jahr kon-
taktiert werden muss (mehr dazu in Kapitel 7).

Strategische Planung 61



Lebensader 3: Partner

Viele Beratungsunternehmen erweitern oder erganzen ihr Angebot, indem
sie mit freien Mitarbeitern oder spezialisierten Dienstleistern zusammenar-
beiten. Die Lebensader »Partner« lebt und pulsiert sicher nicht, wenn die
Namen der Partner nur dekorativ auf der Internetseite stehen. Vielmehr
kommt es darauf an, Umsitze miteinander zu erzielen, sich gegenseitig zu
empfehlen und einander zu vermitteln, Projekte zu verkniipfen oder gemein-
same Angebote abzugeben. Es wird miteinander gearbeitet, diskutiert, kon-
zipiert, aber auch abgestimmt, kontrolliert und ordentlich abgerechnet.

Die Lebensader »Partner« verlangt Mafsnahmen auf organisatorischer
und personlicher Ebene. Zum organisatorischen Rahmen gehoren Vereinba-
rungen fur die Zusammenarbeit ebenso wie festgelegte Abldufe, die von der
Auftragsvergabe tiber die Termin- und Qualitdtskontrolle bis hin zur Ab-
rechnung reichen. Auf der personlicher Ebene gilt es, Kontakt zu halten und
die Partner zum Beispiel durch regelmafSige informelle Treffen einzubinden.

Uberpriifen Sie aber auch von Zeit zu Zeit, was die Zusammenarbeit mit
einem Partner konkret bringt — moglichst anhand von klaren Kriterien oder
Kennzahlen. Das kann zum Beispiel der Umsatz sein, der durch einen freien
Mitarbeiter erzielt wird, oder die Zahl der Vermittlungen, die Sie einem
Partner zu verdanken haben. Priifen Sie auch, ob Sie das Potenzial der Part-
ner tatsdchlich ausschopfen. Ist es vielleicht sinnvoll, den einen oder anderen
Partner bei Teamklausuren hinzuzuziehen, damit er dort seine Ideen ein-
bringt? Auch das sind Uberlegungen, die dazu fithren kénnen, dass die Le-
bensader »Partner« noch starker pulsiert.

Lebensader 4: Betriebswirtschaft

Die wirtschaftliche Gesundheit des Unternehmens sicherstellen — das ist das
Ziel der Lebensader »Betriebswirtschaft«. Sie lasst sich anhand betriebswirt-
schaftlicher Kennzahlen kontrollieren und steuern, die wir im Checkup und im
Abschnitt tiber die Ziele kennengelernt haben (siehe Kapitel 2.2). Richten Sie
hierzu ein Controlling ein, das mindestens vierteljahrlich aktuelle Daten liefert.

Lebensader 5: Werbung, PR, Vertrieb, Dialog

Ohne regelmafigen Zufluss an Auftridgen kann ein Unternehmen nicht exis-
tieren. Genau hierfiir sorgt die Lebensader »Werbung, PR, Vertrieb, Dia-
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log« — sofern Sie regelmifsig die richtigen MafSnahmen ergreifen und hand-
werklich richtig umsetzen. Werbung und PR umfassen den Einsatz eines
Instrumentenbiindels, das von der Medienarbeit tiber das eigene Buch und
den Auftritt bei Messen bis hin zur Nutzung von Social-Media-Plattformen
wie Facebook oder Twitter reicht (siehe Kapitel 5). Im Vertrieb geht es da-
rum, durch gezielte Akquise Kontakte zu gewinnen (siehe Kapitel 6), wih-
rend der Dialogprozess die Funktion hat, diese Kontakte zu pflegen und in
Auftrige umzuwandeln (siehe Kapitel 7).

Lebensader 6: Qualitat

Die Qualitit, insbesondere die Beratungsqualitit, beriihrt die Kernkompe-
tenz eines Beraters und ist damit ein Thema, mit dem er sich permanent be-
schaftigt. Aus strategischer Sicht kommt es darauf an, Instrumente zu be-
stimmen und Regeln festzulegen, um die Beratungsqualitit zu messen,
abzusichern und kontinuierlich zu verbessern. Beispiele hierfiir sind

¢ regelmifSige Feedbackgesprache, die Sie als Geschaftsfithrer mit den Mit-
beratern fuhren,

e regelmiflige Manoverkritik nach Abschluss eines Projekts,

e Fort- und Weiterbildung sowie ein effektiver Wissenstransfer innerhalb
des Unternehmens,

e der konstruktive Umgang mit Fehlern und Reklamationen.

Lebensader 7: Mitarbeiter

Ein Unternehmen lebt durch seine Mitarbeiter. Doch gerade kleine und mittlere
Beratungsunternehmen tun sich schwer, im Wettbewerb mit den GrofSen der
Branche geeignetes Personal zu finden. Die Lebensader »Mitarbeiter« verlangt
daher besondere Aufmerksambkeit, sowohl bei der Personalsuche als auch bei
den Bemithungen, die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. Bewihrt hat
sich vor allem eine Regel: Konstant nach Mitarbeitern suchen — und nicht erst
damit anfangen, wenn ein akuter Bedarf besteht. Mehr hierzu in Kapitel 9.

Lebensader 8: Interne Prozesse

Was passiert bei einem Telefonanruf, wenn alle Leitungen belegt sind? Wel-
che Anfragen werden an wen weitergeleitet? Ist festgelegt, in welchem Fall
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ein Anrufer sofort zum Geschiftsfithrer durchgestellt wird? Wie ist sicherge-
stellt, dass ein Anrufer aus dem Kreise der A-Kontakte den Geschaftsfithrer
erreicht? Wie wird verfahren, wenn ein Ansprechpartner gerade telefonisch
nicht erreichbar ist? Keine Frage: Der Umgang mit Anfragen zihlt zu den
Kernprozessen eines Beratungsunternehmens.

Ebenso ist der Umgang mit Angeboten ein interner Prozess, der geregelt
gehort: Nach welchen Kriterien wird ein Angebot erstellt? Wann und wie
wird nachgefasst, wenn eine Reaktion ausbleibt? Wie ist sichergestellt,
dass eine Nachfrage zum Angebot umgehend und kompetent beantwortet
wird? Wie wird verfahren, wenn ein Interessent Nachforderungen stellt?
Wer fuhrt gegebenenfalls die Nachverhandlungen? Welche Kriterien gelten
dabei?

Dann die Rechnungen: Wann werden sie ausgestellt? Wie lauft das Mahn-
wesen ab? Oder der Projektabschluss: Gibt es einen Projektbericht? In wel-
chem Rahmen wird er besprochen? Wie wird verfahren, um mogliche Folge-
auftrage zu bekommen? Auch die interne Projektiibergabe zwischen Beratern
ist ein wichtiger Prozess, ebenso die Verteilung von Informationen und Wis-
sen im Unternehmen.

Deutlich wird: Damit interne Prozesse reibungslos funktionieren, emp-
fiehlt es sich, die wesentlichen Abldufe schriftlich festzuhalten — zum Beispiel
in einem kleinen Organisationshandbuch.

2.4 Lebensphasen managen: Entwicklungs-
kreislauf eines Beratungsunternehmens

Wie lasst sich das Strategiemodell in der konkreten Situation Thres Unter-
nehmens nutzen? Nicht alle dargestellten Themen sind zu jedem Zeitpunkt
relevant. Je nach Lebensphase des Unternehmens verschieben sich die Priori-
taten — bestimmte strategische Mafinahmen gewinnen, andere verlieren an
Bedeutung. Sinnvoll ist es, zwischen Einzelkimpfern und Beratungsunter-
nehmen zu unterscheiden.

Lebensphasen-Kreislauf des Einzelkampfers
Das Unternehmen eines Einzelkimpfers bewegt sich wiederholt durch zwei
Phasen: eine Experimentier- und eine Konsolidierungsphase (sieche Abbil-

dung 2.3).
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Abbildung 2.3:
Zwischen Experimentieren und Konsolidieren:
Lebensphasen-Kreislauf des Einzelkampfers

Experimentieren

Einzelkampfer

Konsolidieren

Mit der Grundung des Unternehmens beginnt eine Experimentierphase, in
der die »Kopf-Bausteine« des Strategiemodells bestimmt werden. Das ge-
lingt nicht auf Anhieb, sodass experimentiert wird: Einzelne Parameter wer-
den neu justiert, der Kopf des Modells verandert sich noch einige Male. Sind
die strategischen Bausteine richtig gesetzt, beginnt die Konsolidierungs-
phase. Der Kopf bleibt relativ stabil, dafir konzentrieren sich die Aktivita-
ten verstarkt auf die Gestaltung der Lebensadern. Meistens liegt die Prioritit
bei der Lebensader »Werbung, Vertrieb, PR, Dialog«, weil es jetzt darum
geht, Kunden zu gewinnen und die Grundlagen fiir das Sogmarketing zu le-
gen. Ein weiteres wichtiges Anliegen besteht darin, die Beratungsqualitat ab-
zusichern und zu verbessern. Nicht zuletzt spielt wihrend der Konsolidie-
rungsphase die Gestaltung der internen Prozesse eine wichtige Rolle, damit
die administrativen Abldufe einigermafSen reibungslos funktionieren.

Nach ein oder zwei Jahren sind die Lebensadern gut eingespielt, der
Konsolidierungsprozess ist stabil. Doch der Markt verdndert sich, neue
Ideen entstehen und das Experimentieren beginnt erneut. Wieder dreht der
Berater so lange an den strategischen Schrauben, bis er einen neuen Kurs
gefunden hat. Den Experimenten folgt erneut eine Konsolidierungsphase,
die frither oder spater von der nachsten Experimentierphase abgelost wird.
Fur einen Einzelkampfer ist es bezeichnend, dass er sich immer wieder neu
erfindet.
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Lebensphasen-Kreislauf des Beratungsunternehmens

Auch das Beratungsunternehmen startet mit einer Experimentierphase, die
in eine Konsolidierungsphase tibergeht. Anders als beim Einzelkampfer kann
die Entwicklung jedoch weitergehen. Folgen konnen dann die Phasen Ex-
pandieren und Stabilitdt, bevor der Kreislauf wieder zu einer fritheren Phase
zurlickspringt (sieche Abbildung 2.4).

Abbildung 2.4:

Experimentieren, Konsolidieren, Expandieren, Stabilitat:
Lebensphasen-Kreislauf des Beratungsunternehmens

Experimentieren

!

Konsolidieren

!

Expandieren

!

Stabilitat

Lebensphasen
Beratungsunternehmen

Gelangt das Unternehmen aus der Konsolidierung in eine Wachstumsphase,
bleiben die strategischen Pramissen im Kopf des Strategiemodells relativ sta-
bil. In dieser Phase des Expandierens gewinnen jedoch einige Aspekte zu-
satzlich an Wichtigkeit:

e Kurs halten trotz Problemen. Ein wachsendes Unternehmen gerat gele-
gentlich in schwieriges Fahrwasser. Gut moglich, dass die Probleme auch
einmal strategische Grundfesten ins Wanken bringen. Die Herausforde-
rung liegt darin, hier das richtige Mafs zu finden, sprich: einerseits sensibel
zu sein, einen Kurs auch einmal zu korrigieren, womoglich sogar Mitar-
beiter zu entlassen — sich andererseits aber in der Grundrichtung nicht
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beirren zu lassen und den Wachstumskurs auf lingere Sicht beizubehal-
ten.

* Mitarbeiter finden und halten. In der Expansionsphase gewinnen die The-
men Mitarbeiter und Mitarbeiterentwicklung, aber auch Mitarbeitermar-
keting deutlich an Bedeutung.

o [Interne Strukturen und Prozesse erneuern. Mit der Expansion des Unter-
nehmens steigen auch die internen organisatorischen Anforderungen. Ab-
laufe, die in einem Unternehmen mit zwei oder drei Beratern noch funkti-
onierten, versagen bei neun oder zehn Mitarbeitern. Gentigte frither zum
Beispiel informelle Kommunikation, bedarf es nun geregelter Besprechun-
gen. Erledigte man frither Angebote und Rechnungen nebenbei, ist ab so-
fort ein geregelter Prozess erforderlich, damit alle Vorginge piuinktlich
und zuverlassig erledigt werden.

* MafSnabmen in Vertrieb, Werbung, PR und Dialog nachhalten. Die Le-
bensader »Vertrieb, Werbung, PR, Dialog« behalt ihre hohe Bedeutung
bei; der Schwerpunkt der Aktivitaten verschiebt sich jetzt lediglich vom
Aufbau des Prozesses zur regelmifSigen Durchfiihrung und zum strengen
Nachhalten. Ziel ist es, einen konstanten Zufluss an Kontakten sicherzu-
stellen, aus denen die fiir das Wachstum erforderlichen Auftrige entste-
hen. So einleuchtend das klingt, so haufig wird dieser Prozess in der Pra-
xis vernachldssigt: Wenn die aktuelle Auftragslage gut ist und die Zeichen
auf Expansion stehen, dominiert das operative Geschift. An Werbung,
PR, Vertrieb und Dialog mag dann keiner denken. Hier ist deshalb viel
Disziplin erforderlich.

* Der Anfang vom Ausstieg des Chefs. Mochten Sie sich irgendwann aus
dem operativen Geschift zuriickziehen? Wenn ja, wie soll das geschehen?
Auch wenn dieses Thema in der Expansionsphase noch weit weg er-
scheint, empfiehlt sich schon jetzt eine erste Rollenklarung. Legen Sie fest,
welche Aufgaben Chefsache sind und in jedem Fall bei Thnen bleiben. Und
tberlegen Sie, zu welchem Anteil Threr Arbeitszeit Sie noch selbst im Pro-
jektgeschift titig sein wollen.

Der Wachstumsphase kann eine Phase der Stabilitit folgen. Prioritit bekom-
men nun die Aspekte Selbstorganisation und Unabhingigkeit vom Chef.
Selbstorganisation bedeutet: Die Lebensadern haben sich eingespielt. Von
der Zielplanung uber die Regelkommunikation bis zum Umgang mit den
Kunden sind alle Kernprozesse am Laufen. Das Unternehmen funktioniert
auch dann, wenn der Chef nicht eingreift — denn die Mitarbeiter wissen
selbst, was zu tun ist. Auch die Kontrolle erfolgt quasi in Eigenregie, indem
die Ablaufe feste Termine vorsehen, an denen Aufgaben tiberpruft und nach-
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gefasst werden. Zudem stellt ein Qualitdtsmanagementsystem bei allen Le-
bensadern einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess sicher. Der Unter-
nehmer behilt den Uberblick und gibt hin und wieder Impulse, kann sich
aber ansonsten darauf verlassen, dass »der Laden lduft«. Seine Aufgabe ist
es zum Beispiel, in der Jahresklausur die wesentlichen Akzente fiir den Mar-
keting-, PR- und Vertriebsplan zu bestimmen. Um die Umsetzung braucht er
sich nicht zu kiimmern, hier kann er sich auf die Selbstorganisation im Un-
ternehmen verlassen.

Ob Thr Unternehmen diesen Zustand erreicht hat, konnen Sie ganz ein-
fach im Geiste testen: Nehmen Sie sich gedanklich ein halbes Jahr Auszeit.
Wenn sich in dieser Zeit keiner Threr Mitberater bei Ihnen melden miisste,
haben Sie es geschafft. Ein Ziel, das selten erreicht wird — eine Anndherung
ist jedoch moglich.

Wie geht es weiter? Dass die stabile Phase allzu lange anhilt, ist unwahr-
scheinlich. Viel eher werden Ereignisse eintreten, durch die das Unterneh-
men in eine der Vorphasen zuriickgeworfen wird. Das konnen Marktveran-
derungen sein, aber auch Wiinsche oder Ideen, die aus dem Unternehmen
selbst kommen. Es kann passieren, dass das Unternehmen sich dadurch
komplett neu erfinden muss, also in die Experimentierphase zuriickspringt.
Denkbar ist aber auch, dass neue Marktchancen entstehen und das Unter-
nehmen wieder in eine Expansionsphase eintritt. Damit verschieben sich die
strategischen Prioritdten erneut — denn nun gelten wieder die typischen He-
rausforderungen der jeweiligen Phase.

Zusammenfassung

Viele Beratungsunternehmen wollen wachsen, verfiigen iiber ein engagiertes
Team, planen und realisieren auch eine Fiille an MafSnahmen — und kommen
doch nicht wirklich voran. Der Grund: Thnen fehlt eine Struktur mit klaren
Perioden- und Jahreszielen. Sie verhalten sich wie eine Klettergruppe, die
versucht, ohne Orientierung und Halt einen Gipfel zu besteigen.

Bewihrt hat sich in dieser Situation ein Strategiemodell, das einem Orga-
nismus nachempfunden ist. Es besteht aus einem Kopf und verschiedenen
Lebensadern:

e Der Kopf enthilt die Bausteine, aus denen sich die Gesamtstrategie des
Unternehmens zusammensetzt: Unternehmenszweck, Ziele, Leistungen,
Zielgruppen, Honorarmodell und Marke.
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e Die Lebensadern sind stindig im Fluss. Wie Blut in den Adern pulsieren
sie und halten den Organismus am Leben. Das Modell beschreibt acht
Lebensadern: Stammkunden, Interessenten, Partner, Betriebswirtschaft,
Werbung/PR/Vertrieb/Dialog, Qualitit, Mitarbeiter und interne Prozesse.

Erfolgreiche Beratungsunternehmen durchlaufen typische Lebensphasen. Je
nach Lebensphase verschieben sich die strategischen Priorititen. Das Modell
bietet die Moglichkeit, Kopf und Lebensadern des Unternehmens von Zeit
zu Zeit zu durchdenken, eine Bestandsaufnahme vorzunehmen und bei Be-
darf die strategischen Zielen und Maffnahmen neu zu justieren.
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Kapitel 3

Markenbildung

Wie sich Berater unterscheiden

Die Marke bleibt ein Traum

Krisenstimmung. Der Geschiftsfithrer einer Organisationsberatung hat
seine fiinf Mitberater zu einer Klausur zusammengerufen. Thema ist die ak-
tuelle Geschiftssituation — ein Novum fiir das Unternehmen. Gemeinsam
mit seinem Partner hatte der Geschiftsfithrer das Unternehmen vor sechs
Jahren gegriindet. Die Entwicklung war hervorragend, acht weitere Berater
wurden eingestellt.

Wie dieser Erfolg zustande kam, ist den Beteiligten eher unklar. Eins er-
gab das andere. Die neu eingestellten Mitarbeiter brachten ihre Kontakte
mit ins Unternehmen ein — aus dem Automotive-Bereich, aus der Immobili-
enwirtschaft, aus dem Pharmabereich et cetera. Der Geschiftsfithrer war
friher selbst in der Pharmabranche titig, wihrend sein Partner Bereichslei-
ter bei einer grofSen Bank war. Vielfiltige Erfahrungen und hervorragende
Kontakte also, die fiir Auftrage und Auslastung sorgten. Dass die Unterneh-
mensentwicklung keinem Plan folgte, storte niemanden. Man war schlief3-
lich vollauf beschiftigt.

Und jetzt das: Seit einigen Monaten sinkt die Zahl der Anfragen. Es dauert
immer langer, bis ein Kunde sich entscheidet. Projekte, die frither auf 18 Mo-
nate angelegt waren, lassen sich nur noch in Dreimonatsetappen »verkaufen«.
Manche Kunden bestehen sogar auf Testlaufen. Selbst das Honorarniveau be-
ginnt einzubrechen. Immer ofter finden die Honorarverhandlungen nicht
mehr mit dem Entscheider, sondern mit Verhandlungsprofis im Einkauf statt.
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Die Alarmzeichen haufen sich — und so kommt es zu dem Krisentreffen.
Erstmals machen sich die versammelten Berater Gedanken tiber die Positio-
nierung ihres Unternehmens. » Wir sind ein Allerwelts-Restrukturierungsla-
den«, konstatiert einer der Teilnehmer, »und deshalb dem Preiswettbewerb
gnadenlos ausgeliefert.« Die Runde erkennt, dass ihr Beratungsunternehmen
ein Profil braucht, »zu einer Marke werden muss«. Nach langer Diskussion
kommt man iiberein, sich kiinftig als Branchenspezialist zu positionieren
und auf die Pharmabranche setzen. Zudem wird eine Werbeagentur beauf-
tragt, die den Marktauftritt iiberarbeiten soll.

Wie geht es weiter? Es kommt, wie es fast immer kommt: Ein kurzfristiges
Hoch beschert dem Unternehmen neuen Umsatzsegen. Der Partner des Ge-
schiftsfihrers zieht einen lukrativen Auftrag an Land - bei einer Bank.
Kurze Zeit spiter berichtet ein Mitberater von neuen Projekten im Automo-
tive-Bereich; ein anderer erhilt den Auftrag, die Fusion von zwei Unterneh-
men der Wohnungswirtschaft zu begleiten. Der Vorsatz, sich als Experte fur
die Pharmabranche zu profilieren, kommt dabei unter die Rader. Solche gut
bezahlten Auftrage kann man schliefSlich schlecht ablehnen — oder? Ein Jahr
spater ist das Unternehmen leidlich erfolgreich, verfiigt auch tiber einen op-
tisch erstklassigen Marktauftritt. Das Profil jedoch bleibt so unklar wie eh
und je.

Wie diese Organisationsberatung tun sich die meisten Beratungsunterneh-
men schwer mit dem Aufbau einer Marke. Sie fiirchten die Konsequenzen:
Eine Marke erfordert eine klare Positionierung im Markt — verbunden mit
dem Zwang, auf Moglichkeiten zu verzichten und auch Auftrige abzuleh-
nen, wenn sie der Markenbotschaft widersprechen. Andererseits bietet sie
die Chance, sich von der grofSen Zahl der Wettbewerber abzuheben. Einem
Ratsuchenden erscheint das Meer aus Beratern und immer gleichen Bera-
tungsleistungen endlos. Eine Marke ist da wie eine Holzplanke, an der er
sich gerne festhalt, wie zahlreiche positive Beispiele zeigen.

Die Ausgangslage stellt sich schwierig dar: Strategisch hat der Marken-
aufbau in der Beraterbranche eine hohe Bedeutung, doch gerade Berater tun
sich sehr schwer damit (Abschnitt 3.1). Das in diesem Kapitel vorgestellte
Markenmodell ist speziell auf Beratungsunternehmen zugeschnitten. Es hilft
Thnen, ein schlissiges Konzept fur Thre Marke zu erarbeiten. Erklart wird,
worauf es bei der Entwicklung einer Marke ankommt (Abschnitt 3.2), wie
Sie eine Marke erfolgreich aufbauen (Abschnitt 3.3) und bei Bedarf spater
weiterentwickeln (Abschnitt 3.4).
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3.1 Markenbildung fiir Berater -
eine sehr spezielle Sache

Bei Marken denken wir an Coca-Cola, Apple oder Nivea, an grofSe Kampa-
gnen und millionenschwere Werbeetats. Doch liangst gelingt es auch kleinen
Mittelstandlern, erfolgreiche Marken aufzubauen und sich so vom Wettbe-
werb abzuheben. Sie lassen sich hierfiir zwar meistens auf einen langen und
mithsamen Prozess ein, der viel Disziplin abverlangt, kommen aber mit ei-
nem vergleichsweise kleinen Budget aus.

Von den Markenstrategien dieser Unternehmen konnen Beratungen ler-
nen. Wie die meisten Konsumgiiter sind auch Beraterprodukte austauschbar.
Da wie dort bietet sich die Differenzierung tiber eine Marke an. Viele Bera-
ter halten diesen Weg fur sinnvoll, gehen wie die Organisationsberatung im
Eingangsbeispiel die ersten Schritte, schiatzungsweise 90 Prozent bekommen
dann aber kalte Fiifle und geben wieder auf.

Der Durchwurstel-Reflex

Berater und Marke — das ist ein ganz spezielles Verhaltnis. Die Vernunft
mochte sie zusammenbringen, doch ein Reflex treibt sie auseinander. Er
bringt alle Plane, sich mit einem klaren Profil am Markt zu positionieren,
regelmifig zur Strecke. Was hat es mit diesem Reflex auf sich? Das Geschift
der meisten Berater entwickelt sich, wie bereits erwihnt, eher zufillig. Hau-
fig ergibt ein Projekt das nichste. Es entwickeln sich erste Stammkunden,
denen der Berater dankbar ist und die er hegt und pflegt. Um sie nicht abzu-
schrecken, geht er auf ihre Wiinsche ein und bietet Leistungen an, auch
wenn sie nicht mehr ganz im Rahmen seiner Kernkompetenzen liegen. Oder
er erkennt bei einem Kunden einen neuen Engpass, bietet eine Losung an —
und schon erhalt das Angebot eine neue Facette.

Typisches Beispiel: Nach einem erfolgreichen Projekt traf sich ein Res-
trukturierungsberater mit seinem Auftraggeber zum Abschlussgesprach. Ge-
meinsam erkannten sie, dass mehrere Fuhrungskrifte mit den neuen Struk-
turen noch nicht zurechtkamen und dringend ein Coaching benétigten.
»Konnen Sie das fiir uns tibernehmen?«, fragte der Auftraggeber. Der Bera-
ter, der vor Jahren eine Coachingausbildung absolviert hatte, nahm den Fol-
geauftrag ohne Zogern an.

Nehmen, was sich anbietet oder was man bekommen kann — dieses Ver-
haltensmuster verhindert in 90 Prozent der Fille, dass Berater eine klare
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Positionierung durchhalten. Laufend erweitern sie ihr Tatigkeitsspektrum in
alle moglichen Richtungen, entwickeln sich quasi auf eine »natiirliche
Weise« weiter. Man kann es aber auch negativ formulieren: Diese Berater
springen planlos von Auftrag zu Auftrag, sie wursteln sich durch. Dieses
Durchwursteln wird fiir sie zur ultimativen Uberlebensstrategie. Ein durch-
aus legitimer Weg, keine Frage. Mit grofler Wahrscheinlichkeit fithrt er je-
doch in die MittelmafSigkeit, wie die grofle Zahl der mafig erfolgreichen
Berater belegt.

Erkldren lasst sich der Durchwurstel-Reflex mit der klassischen Historie
eines Beratungsunternehmens. Wenn ein Berater ein Unternehmen griindet,
nimmt er zunichst fast jeden Auftrag an, den er bekommen kann — aus rein
wirtschaftlichen Griinden bleibt ihm meist keine andere Wahl. Auch strate-
gisch kann es sinnvoll sein, in den ersten ein bis zwei Jahren mehr oder we-
niger planlos Erfahrungen zu sammeln. Dem planvollen Handeln, wie wir es
in diesem Buch vorschlagen, sollte durchaus eine gewisse Experimentier-
phase vorausgehen.

Die grofSe Gefahr liegt darin, aus dieser Anfangsphase nicht mehr heraus-
zukommen. Das planlose Verhalten ist mittlerweile zur Gewohnheit gewor-
den, schlimmer noch: Das Durchwursteln hat sich als Uberlebensmuster be-
wiahrt. Es bringt einen gewissen Erfolg und wie bei jedem menschlichen
Muster fillt es ungemein schwer, daraus auszubrechen. Die meisten Berater
schaffen das nicht. Der Durchwurstel-Reflex ist stiarker — er ist das grofste
Hindernis auf dem Weg zur Marke.

Warum Markenbildung sich trotzdem lohnt

Es gibt ein schlagkriftiges Argument, den Durchwurstel-Reflex zu tiberwin-
den: Eine klare Positionierung verbessert nachhaltig die Erfolgschancen.
Plausibel wird das, wenn wir uns vor Augen fithren, wie der Auftrag eines
Neukunden zustande kommt. Die meisten Berater glauben, sie mussten ihr
Angebot nur deutlich genug kommunizieren. »Der Kunde braucht mich«, so
denken sie, »also bucht er.« Ein Trugschluss. Beratungsleistungen sind nun
einmal nur mifSig interessante Leistungen fiir ein mafSig interessiertes Publi-
kum. Meist hat ein Entscheider Wichtigeres zu tun, als das Angebot eines
Beraters zu studieren.

Sicher: Mit gutem Marketing konnen Sie Aufmerksamkeit gewinnen.
Maoglicherweise schaffen Sie es sogar, einem mittelstandischen Unternehmer
die Botschaft zu vermitteln, dass er eigentlich etwas fiir seine I'T-Sicherheit
tun, eigentlich seine Abteilungen besser strukturieren oder eigentlich seinen
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Einkauf international ausrichten miisste. Eigentlich! Durch gutes Marketing
ist es Thnen gelungen, das Interesse des Unternehmers zu wecken, vielleicht
auch ein latent vorhandenes Bediirfnis anzusprechen. Aber eben nicht mehr.
Ein Bediirfnis ist noch lange kein Bedarf. Und solange der Unternehmer kei-
nen akuten Bedarf, keinen Leidensdruck verspiirt, wird er sich kaum zu ei-
nem Auftrag entschliefSen.

Die Situation dndert sich schlagartig, wenn auf dem Absatzmarkt dieses
Mittelstidndlers ein neuer Konkurrent auftaucht und dessen Preise unterbie-
tet, sodass die Gewinne einbrechen. Nun besteht plotzlich akuter Hand-
lungsbedarf. Jetzt mochte dieser Unternehmer tatsidchlich Ablaufe optimie-
ren und die Einkaufspreise senken. Er kramt in seinem Gedichtnis: »Gab es
da nicht diesen auf Einkauf spezialisierten Berater? Richtig, auf der letzten
Messe ... da war doch dieser Vortrag! Der Mann hatte einen recht fitten
Eindruck gemacht. Wie hief$ er noch ...? « Nach einer Weile fillt dem Unter-
nehmer der Name ein. Ein Blick auf die Internetseite bestiarkt ihn: Den
konnte er jetzt gebrauchen!

»Denken Sie langfristig«, »Handeln Sie proaktiv«, »Befassen Sie sich mit
der Zukunft«, »Reagieren Sie nicht, sondern agieren Sie«, »Kommen Sie
nicht erst, wenn das Loch entstanden ist« — so lauten gut gemeinte Rat-
schldge, mit denen Berater ihre potenziellen Kunden gerne ermahnen. Fakt
ist aber, dass der Auftrag meist eben doch erst kommt, wenn das Loch ent-
standen ist. Es ist, wie es ist: Ein Berater wird gebucht, wenn konkreter Be-
darf besteht und der Leidensdruck grof genug ist.

Eine erniichternde Erkenntnis. Selbst wenn das Angebot des Beraters auf
grundsitzliches Interesse stoft, kann er mit einem Auftrag nur rechnen,
wenn ein echter Bedarf besteht. Dass er gerade in diesem Moment einen
moglichen Kunden kontaktiert, ist hingegen ziemlich unwahrscheinlich. Die
Konsequenz liegt nahe: Um gentigend Auftriage zu bekommen, muss ein Be-
rater bei vielen potenziellen Kunden bereits im Vorfeld bekannt sein. Die
Kernfrage lautet: An wen erinnert sich der Ratsuchende, wenn er plotzlich
einen Beratungsbedarf hat? Wenn der Gewinn wegbricht, wenn ein grofler
Kunde den Nachweis einer neuen Qualititsnorm verlangt, wenn eine Schliis-
selposition neu besetzt oder eine Fusion gemanagt werden muss — erst in
solchen Situationen verspiirt ein Unternehmer echten Leidensdruck und
sucht Rat. Jetzt kommt es darauf an, zu den drei oder vier Namen zu zihlen,
die ihm einfallen.

Im richtigen Augenblick présent sein, genau darin liegt die Funktion der
Marke. Wenn Sie mit Threm Angebot klar positioniert sind und Thre Marke
im Kopf des Interessenten verankert ist, wird er im entscheidenden Augen-
blick an Sie denken. Erst die Positionierung als Marke bringt Sie tiberhaupt

Markenbildung 75



ins Spiel. Somit ldsst sich festhalten: Wer mutig ist und den Durchwurs-
tel-Reflex tiberwindet, wer intelligent und beharrlich eine Marke aufbaut,
erhoht ganz klar seine Erfolgschancen.

Wenn Unternehmen ihre Beraterauswahl professionalisieren, fithren sie
haufig eine Short- und Longlist, auf der sie die Berater listen, mit denen sie
zusammenarbeiten wollen. Verstindlicherweise wollen viele Berater auf
diese Liste. Wie wir gesehen haben, gibt es zusitzlich eine mentale Shortlist
im Kopf des Entscheiders. Sie ist genauso wichtig wie die offizielle Liste.
Denn wenn am Ende zwei oder drei Berater in die engere Auswahl kommen,
wird ziemlich sicher der Kandidat zum Zuge kommen, von dem der Ent-
scheider sich bereits ein Bild gemacht hat — der also auch auf dessen menta-
ler Shortlist steht.

3.2 Worauf es beim Aufbau einer Marke
ankommt

Eine Marke funktioniert wie das Leitmotiv einer grofSen Sinfonie. Wenn die
Melodie zum ersten Mal auftaucht, weckt sie unsere Aufmerksambkeit. Sie
gefillt uns, beriihrt uns vielleicht auch. Doch erst wenn sich das Motiv im
Laufe des Sticks wiederholt und immer wieder dasselbe Gefihl in uns aus-
l6st, wird die Sinfonie zum unvergesslichen Erlebnis. Am Ende bleibt das
Leitmotiv in unserem Bewusstsein haften. Es ist das Bleibende, das aber fur
das ganze Werk steht und dieses fiir uns kostbar und unverwechselbar
macht.

Ziel der Markenbildung ist es, ein solches Leitmotiv in den Kopfen der
Menschen zu verankern. Im Kern geht es um zwei Fragen, die fir den Ge-
schiftserfolg entscheidend sind:

* Bin ich im Kopf des potenziellen Kunden?
* Wie hat der potenzielle Kunde mich im Kopf, also mit welcher Botschaft
verbindet er mich?

Nebenbei bemerkt: Die mentale Verankerung der Markenbotschaft ist
nicht nur bei moglichen Kunden nitzlich, sondern auch bei Medien und
anderen Multiplikatoren. Wenn ein Redakteur der FAZ oder der Siiddeut-
schen Zeitung einen Experten fur Einkauf, IT-Sicherheit oder Krisenma-
nagement interviewen mochte, wer fillt ihm dann ein? Oder denken Sie an
Rechtsanwilte, Banken, Steuerberater und Verbinde: Sie alle empfehlen
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Berater. Auch hier ist es niitzlich, wenn Ihr Name im richtigen Augenblick
présent ist.

Wie kommen Sie nun auf die mentale Shortlist? Auf eine einfache Formel
gebracht: Es kommt auf den richtigen ersten Eindruck an — und auf die stan-
dige Wiederholung der Markenbotschaft.

Der Markeneindruck: 33 entscheidende Sekunden

Es gibt eine magische Zahlenfolge, hinter der sich ein GrofSteil des Marken-
erfolgs verbirgt: drei-dreifSig. Binnen drei Sekunden bilden wir uns einen ers-
ten Eindruck. Interessiert uns die Sache, wenden wir weitere 30 Sekunden
auf, um unsere Meinung zu festigen. Die ersten drei Sekunden sprechen da-
bei das Gefiihl an — der erste Eindruck entsteht sozusagen spontan. Die fol-
genden 30 Sekunden spielen sich vor allem im Kopf ab: Der Interessent be-
fasst sich inhaltlich mit dem Angebot, um festzustellen, ob der erste Eindruck
tragt. Deshalb ist er an niheren Informationen interessiert; er liest einen
Text, hort zu oder sieht sich ein kurzes Video an.

Die Bedeutung der ersten drei Sekunden ist wissenschaftlich belegt. Fiir
unser Bewusstsein, so erliautert der Gehirnforscher Ernst Poppel, ist die Ge-
genwart ein Fenster, das sich fiir zwei bis drei Sekunden 6ffnet. Anders als in
der Physik ist die Gegenwart kein blofler wandernder Punkt, sondern ein
kurzer Zeitraum. Forschungsergebnisse lassen den Schluss zu, dass die Ge-
genwart fiir den Menschen in Drei-Sekunden-Einheiten gegliedert ist. »Eine
Gegenwartsinsel folgt der nachsten«, formuliert Poppel. Was drei Sekunden
uberschreitet, konnen wir nicht mehr als Einheit zu begreifen.

Das Drei-Sekunden-Gesetz ldsst sich immer wieder beobachten: Zwischen
zwei Tonen diirfen hochstens zwei bis drei Sekunden verstreichen, damit wir sie
noch zusammenhingend als Melodie erkennen. Ob wir einen Artikel lesen, ent-
scheidet sich in den wenigen Augenblicken, in denen wir eine Schlagzeile lesen.
Ganz dhnlich bei der Werbung: Stehen wir bei einer Werbeunterbrechung sofort
auf, um unser Bier zu holen, oder warten wir noch einen Moment? Das hangt
davon ab, was in den ersten drei Sekunden der Werbung passiert. Oder beim
CD-Kauf: Auch da entscheiden die ersten Sekunden oft, wie wir das Album
finden — ob wir vielleicht noch kurz hineinhéren. Oder wenn die Post kommit:
Welche Werbeumschlage offnen wir, welche lassen wir dagegen liegen? Oder im
E-Mail-Posteingang: Welche Nachrichten klicken wir als Erstes an? Alle diese
Entscheidungen fallen aus dem Bauch heraus in den ersten Sekunden.

Nicht anders ist es im Falle einer Markenbotschaft. Drei-dreifsig — diese
Zahlenfolge bestimmt, ob und wie sich eine Markenbotschaft im Kopf eines
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Interessenten festsetzt. Spricht die Botschaft binnen drei Sekunden an und
pragt sie sich in den folgenden 30 Sekunden fest genug ein, bleibt sie im Ge-
dachtnis hangen. Damit ist schon viel erreicht: Es ist gelungen, einen Platz
im Bewusstsein des Interessenten zu erobern.

Nun kommt es darauf an, diesen Platz zu festigen und zu verteidigen.
Damit sind wie beim zweiten Teil der Erfolgsformel: Nach einem erfolgreich
vermittelten ersten Eindruck gilt es, die Markenbotschaft stindig zu wieder-
holen. Nur so kann sie sich im Bewusstsein des Interessenten wirklich fest-
setzen.

Die Markenbildung: Wiederholung schafft
mentale Prasenz

Was ist zu tun, damit die Markenbotschaft einen Interessenten tiber lange
Zeit hinweg immer wieder neu erreicht? Hier konnen Sie das gesamte Reper-
toire des Marketings ausschopfen: Internetseite, Broschiiren, Prisentatio-
nen, Fachartikel, Vortrage, die Gestaltung der Angebote, die Ansage auf
dem Anrufbeantworter — praktisch alles, was das Unternehmen tut und nach
aufSen sichtbar wird, beeinflusst die Marke. Die Markenbotschaft lasst sich
in praktisch jede Begegnung und jeden Kontakt mit Interessenten, Kunden,
Medien und Multiplikatoren hineinpacken.

Entscheidend ist Konsistenz in der Kommunikation. Eine Marke entwi-
ckelt sich nur, wenn das Unternehmen auf allen Kanilen im Gleichklang
kommuniziert. Jede MafSnahme muss daher »auf die Marke einzahlen«.
Das gelingt nur, wenn sich alle Konzepte und Aktivitdten — von der Strate-
gie des Unternehmens tiber Werbung und PR bis hin zum Auftreten der
Berater — konsequent an der Markenbotschaft ausrichten. Inkonsistent
wire hingegen, wenn Thr Unternehmen als Spezialist fiir Risikomanage-
ment im Krankenhaus einen Auftrag aus der Versicherungswirtschaft tiber-
nahme. Solche Widerspriiche irritieren — sie sind die Todsiinde der Mar-

kenbildung.

3.3 Der Weg zur Marke

Wie ldsst sich eine solche Marke konzipieren? Bewahrt hat sich ein Marken-
modell, das das »Phinomen Marke« in drei Bestandteile gliedert: Markener-
wartung, Markenkern und Emotion.
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Abbildung 3.1:
Phanomen Marke: Markenerwartung, Markenkern, Emotion

Marke

Markenerwartung Emotion

Markenkern

Baustein 1: Die Markenerwartung

Von einem Waschmittel erwartet der Kunde, dass es die Wische sauber
wischt. Wenn er ein Auto fihrt, geht er davon aus, dass es nur selten in die
Werkstatt muss. Kauft er eine Biirolampe, ist es fiir ihn selbstverstandlich,
dass sie gutes Licht macht. Wiirde der Waschmittelhersteller auf die Packung
schreiben, dass sein Waschmittel die Wasche sauber wischt, wirde der Au-
tohersteller betonen, dass sein Auto fahrt, oder wiirde der Lampenhersteller
damit werben, dass die Lampe leuchtet — der Kunde wire recht verwundert.
Diese Eigenschaften sind fir ihn Markenerwartungen, die er fir selbstver-

standlich halt.
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Das Gleiche gilt fiir Beratungsleistungen. Dass ein Berater professionell
agiert, dass er kompetent, serios, kundennah und umsetzungsorientiert ist,
dass er ein »mafSgeschneidertes Angebot« macht, dass er auf Ergebnisse
Wert legt, dass er Erfahrung hat und Vertraulichkeit garantiert — das alles
erwartet ein Auftraggeber schlichtweg von ihm. Es sind Selbstverstandlich-
keiten, die einfach erfullt sein miissen. So wie ein Waschmittel sauber wischt,
ein Auto fahrt oder eine Lampe leuchtet. Dartiber verliert man keine grofSen
Worte.

Trotzdem heben viele Berater gerade diese Selbstverstandlichkeiten auf
ihrer Webseite, in Broschiiren, bei der Darstellung ihrer Projekte oder in ih-
ren Profilen hervor. Stindig ist von Professionalitit, Kompetenz, Losungs-
orientierung oder Umsetzungsstirke die Rede, obwohl sie doch wissen
missten, dass der Kunde diese Eigenschaften ohnehin voraussetzt. Fiir einen
Ratsuchenden sind solche Scheininformationen nutzlos — oder vielleicht
auch Anlass, sich zu fragen, warum dieser Berater es fiir notig erachtet, extra
darauf hinzuweisen. Womoglich weil diese Eigenschaften fur ihn selbst gar
nicht so selbstverstandlich sind?

Nun kann eine Eigenschaft wie Erfahrung oder Umsetzungsstiarke na-
turlich zu den besonderen Stiarken und damit zum Markenkern einer Bera-
tung zdhlen. In diesem Fall wird aus der selbstverstindlichen Eigenschaft
eine Besonderheit, weil diese Eigenschaft besonders stark ausgeprigt ist,
mithin weit tiber das Erwartete hinausgeht. Dies gilt es dann aber auch im
Marktauftritt zu belegen. Wenn Thr Beratungsunternehmen also besonders
umsetzungsstark ist, konnen Sie diese Stirke anhand von Praxisberichten
dokumentieren. Beschreiben Sie anschaulich, was Sie tun und wie Sie beim
Kunden vorgehen. Erstellen Sie Projektskizzen, die auf Threr Internetseite
unter einem eigenen Meniipunkt aufrufbar sind. So vermitteln Sie die
besondere Stiarke Thres Unternehmens, ohne mit Allgemeinplitzen wie
»Umsetzungsorientierung« oder »mafSgeschneiderte Losungen« hantieren
zu miussen.

Baustein 2: Der Markenkern

An wen denken Sie beim Thema Beschaffung? Vermutlich an Gerd Kerkhoff
mit seinem Bestseller Milliardengrab Einkauf. Und beim Thema Preisstrate-
gie? Da hat sich Hermann Simon mit seinem Beratungsunternehmen ganz
klar als Marke positioniert. Beim Thema Management fillt uns Fredmund
Malik als Erster ein, beim Thema Fithrung vielleicht Reinhard Sprenger. Sie
alle sind Personlichkeiten mit Markenkern.
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Der Markenkern ist die inhaltliche Positionierung einer Personlichkeit oder
eines Unternehmens. Inhaltliche Positionierung bedeutet, sich auf einen klar
umrissenen Bereich zu beschrinken. Sie verlangt den Mut, Farbe zu bekennen
und den Durchwurstel-Reflex endgiiltig zu tiberwinden. Den »Hidden Cham-
pions« unter den Beratungsunternehmen ist diese Fokussierung durchweg ge-
lungen: Da gibt es die Beratung, die sich auf Pharmavertrieb spezialisiert hat.
Oder den Produktionsberater, der sich ausschliefSlich bei Maschinenbauern
auskennt. Oder den Berater, der nur das Topmanagement in Banken berit.
Oder eine Unternehmensberatung, die nur im Schwarzwald aktiv ist.

Diese Unternehmen haben den Mut, sich zu beschrinken. Sie haben sich
mit einem klar umrissenen Thema positioniert, also einen Markenkern defi-
niert. Dadurch fallen sie im weiten Meer der immer gleichen Beratungsange-
bote auf. Dahinter steht eine einfache Erkenntnis: Mit einer Allerweltsunter-
nehmensberatung lasst sich keine Marke schaffen. Dagegen wird eine
»Unternehmensberatung im Schwarzwald« zumindest den Schwarzwalder
aufhorchen lassen.

Eine Alleinstellung ist nicht erforderlich

»Wer sich erfolgreich am Markt positionieren will, braucht eine Alleinstel-
lung.« So wollen es uns Marketingexperten immer wieder weismachen. In
den meisten Ratgebern gilt die Alleinstellung als Nonplusultra einer erfolg-
reichen Positionierung. Auch viele Berater machen sich deshalb auf die Su-
che nach der Alleinstellung — meistens vergeblich.

Uberlegen wir einmal, was eine Alleinstellung bedeutet: Erstens benétigen
Sie ein Merkmal, das Sie von allen anderen Beratern unterscheidet — und
zwar wirklich von allen. Denn sonst wire es ja keine Alleinstellung. Zwei-
tens muss dieses Merkmal fur Thre Kunden nitzlich sein, denn nur so gene-
riert es die gewtinschte Nachfrage nach Thren Leistungen. Und drittens muss
das Merkmal leicht erkldrbar sein. Der Kunde sollte das Besondere der Leis-
tung innerhalb von drei Sekunden begreifen. Alle drei Kriterien mussen zu-
treffen, damit ein Alleinstellungsmerkmal vorliegt, das auch betriebswirt-
schaftlich sinnvoll ist. Wenn also Berater verzweifelt danach suchen und
dennoch keine Alleinstellung finden, ist das kein Wunder. Allein schon zu
kliren, ob ein Merkmal wirklich einzigartig ist, lasst sich fur ein kleines Be-
ratungsunternehmen kaum bewerkstelligen. Angesichts der grofSen und un-
tibersichtlichen Zahl an Wettbewerbern wire hierfiir eine aufwendige Kon-
kurrenzanalyse notwendig.

Sicher: Wer eine Alleinstellung besitzt, darf sich gliicklich schitzen. Nichts
spricht dagegen, eine Zeit lang nach einer Alleinstellung zu suchen. Ist sie
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dann aber nicht augenfillig, sollte man sich nicht linger abmiihen. Das wire
Zeitverschwendung — einfach deshalb, weil eine Alleinstellung in der Praxis
nicht erforderlich ist. Ob ein kleineres Beratungsunternehmen in seinem
Marksegment alleine dasteht, ob es eines von zehn oder eines von 20 Anbie-
tern ist, spielt in der Regel keine grofle Rolle. Die Kundschaft reicht fur alle
Mitspieler. Fiir eine inhaltliche Positionierung gentigt es deshalb, ein Merk-
mal oder eine Kombination an Merkmalen zu finden, die das Unternehmen
besonders macht. Diese Besonderheit bildet den Markenkern.

Welche Merkmale oder Eigenschaften konnen den Markenkern ausma-
chen? Bewihrt hat sich hier ein Baukasten, der aus fiinf Kategorien besteht:

* Themenbereich. Viele Berater sind auf einen bestimmten Themenbereich
spezialisiert. Beispiele sind Produktionsoptimierung, Preisstrategien, Be-
schaffung, Vertrieb, Leadership, Turnaround, Unternehmenskultur — um
nur einige zu nennen.

® Branche. Es gibt Berater, die sich inhaltlich auf bestimmte Branchen fest-
legen — zum Beispiel Automotive, Krankenhauser, Pharma oder Banken
und Versicherungen.

® Methode. Manche Berater haben sich mit einer speziellen Methode posi-
tioniert wie zum Beispiel die Theory of Constraints in der Produktion
oder das Target-Costing im Controlling.

o Zielgruppe. Auch die Spezialisierung auf eine Zielgruppe ist ein Unter-
scheidungsmerkmal. So kann sich das Angebot an eine bestimmte Unter-
nehmensebene (zum Beispiel nur an das Topmanagement oder nur an das
Mittelmanagement) oder eine bestimmte Funktion (zum Beispiel nur an
Vertriebsleute, nur an Forscher und Entwickler, nur an Controller) rich-
ten.

® Region. Merkmal einer Beratung kann auch eine regionale Positionierung
sein. Eine Beratung beschrankt sich auf den Raum Miinchen oder Frank-
furt. In diese Kategorie fillt auch eine Beratung, die sich auf die Zusam-
menarbeit zwischen Deutschland und Frankreich spezialisiert.

Positionierungs-Gedankenspiele

Fur eine gute Positionierung kommt es darauf an, einzelne Elemente dieses
Baukastens intelligent zu kombinieren. Nehmen wir das Beispiel einer Re-
strukturierungsberatung. Mit dem Thema Restrukturierung hatte das Unter-
nehmen bereits eine erste Eingrenzung vorgenommen, es diirfte schatzungs-
weise eines von 2000 am Markt sein. Wichtig: Die Zahl 2000 meint nicht
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alle Berater, die sich auf dem Feld »Restrukturierung« tummeln, sondern
nur diejenigen, die das nach aufSen bekunden, sich also mit diesem Merkmal
tatsachlich am Markt positionieren.

Das ist zwar bereits eine Einschrankung, fiir eine klare Positionierung
ist der Kreis der Wettbewerber aber noch deutlich zu grofs. Aus der Runde
der Berater kam deshalb die Idee, sich zusatzlich auf eine Branche zu spe-
zialisieren: »Machen wir doch Restrukturierung nur fir Banken und Ver-
sicherungen, da haben wir schon viel Erfahrung!« Der Vorschlag wurde
diskutiert. Wie eine kurze Internetrecherche ergab, diirften etwa 100 Be-
ratungen mit dieser Kombination unterwegs sein. »Wie wire es mit Re-
strukturierung von Banken und Versicherungen nur hier in Frankfurt?«,
warf ein anderer Teilnehmer ein und brachte damit zusitzlich die Positio-
nierungskategorie »Region« ins Spiel. Mit dieser noch engeren Speziali-
sierung wire das Unternehmen nur noch ein Anbieter von vielleicht drei
oder vier.

Die Runde tiberlegte nun, ob man das Marktsegment wirklich derart eng
fassen sollte. Wahrscheinlich ware das Kundenpotenzial nun doch zu klein.
Die Teilnehmer stellten noch weitere Positionierungs-Gedankenspiele an,
darunter Kombinationen wie Restrukturierungsberatung nur fiir Ver-
triebsabteilungen oder Restrukturierungsberatung fiir den Vertrieb in der
Pharmaindustrie. Aus den fiinf Alternativen, die am Ende auf dem Tisch la-
gen, wihlten sie schlieflich die erste Variante aus: Restrukturierung nur fiir
Banken und Versicherungen — deutschlandweit.

Auf dhnliche Weise ermittelte ein erfolgreicher Organisationsberater
seine Positionierung. Das Geschift hatte sich in den zuriickliegenden drei
Jahren mehr oder weniger zufillig entwickelt, von einem klaren Profil
konnte daher keine Rede sein. Eines hatte sich jedoch gezeigt: Eine beson-
dere Starke des Beraters waren harte Eingriffe und Sanierungen. So lag es
nahe, sich auf dieses Themengebiet zu konzentrieren. Als Einzelkampfer
war er damit jedoch immer noch deutlich zu breit aufgestellt. Sollte er sich
also zusitzlich auf eine Branche spezialisieren? Der Berater lief$ seine Falle
noch einmal Revue passieren und stellte fest, dass er eigentlich immer
branchenunabhingig agierte. Womoglich lag darin sogar eine seiner Star-
ken? Gleichzeitig fiel ihm auf, dass er mehrfach sehr erfolgreich Sanierun-
gen im Rahmen des ESUG-Schutzschirmverfahrens begleitet hatte. Wie
wire es, sich als Spezialist dieser Methode zu profilieren, fiir seine Positio-
nierung also eine Kombination aus Thema und Methode zu wiahlen? In
diesem Fall wire er ein Anbieter von vielleicht 50 mit einer so deutlichen
Spezialisierung, eine nach seiner Einschitzung akzeptable Wettbewerbs-
situation. Die Idee gefiel ihm ...
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Zwar stitzen sich solche Positionierungs-Gedankenspiele vor allem auf
Erfahrungen und Einschitzungen, ergianzt durch kurze Recherchen. Den-
noch haben sie sich als Methode bewihrt, um der passenden inhaltlichen
Positionierung auf die Spur zu kommen.

Realitatscheck

Die inhaltliche Positionierung ist fiir ein Beratungsunternehmen eine weitrei-
chende Entscheidung. Es empfiehlt sich deshalb, das Ergebnis der Positionie-
rungs-Gedankenspiele noch einmal zu iiberprifen. Entscheidend ist, dass Sie
nach der Uberpriifung folgende zwei Fragen mit einem klaren Ja beantwor-
ten:

o Besteht fir das ausgewihlte Segment ein ausreichendes Marktpotenzial?
e Konnen Sie mit dieser Positionierung Thre unternehmerischen Ziele wirk-
lich erreichen?

Wihrend Sie die zweite Frage leicht anhand Threr grundsitzlichen strategi-
schen Uberlegungen (siehe Kapitel 2) beantworten kénnen, erfordert die
Frage nach dem Marktpotenzial einen gewissen Aufwand. Eine wirkliche
Marktforschung ist sicherlich iibertrieben, der Aufwand fiir einen Einzel-
unternehmer oder ein kleines Beratungsunternehmen wire kaum zu recht-
fertigen. Andererseits wire es auch fahrlissig, sich allein auf das eigene
Bauchgefiihl zu verlassen und ohne jede Absicherung an den Markt zu ge-
hen.

Als Mittelweg bietet sich eine kleine Marktrecherche an, die Sie mit einfa-
chen Mitteln durchfihren konnen. Nutzen Sie zur Basisrecherche leicht zu-
gangliche Medien wie Internet oder Fachzeitschriften. Eine gute Informati-
onsquelle, um einen Markt einzuschitzen, sind die Magazine, die Thre
Kunden lesen. Hinter diesen Medien steht ein Redaktionsteam, das ein gutes
Gespur fiir die relevanten Themen der Branche beziehungsweise der Ziel-
gruppe hat. Wenn Sie sich uber Internet und Fachzeitschriften auf dem Lau-
fenden halten, werden Sie aufSerdem Hinweise auf aktuelle Studien iiber den
Markt Threr Zielgruppe erhalten.

Im zweiten Schritt wenden Sie sich direkt an potenzielle Kunden. Drei
oder vier Gespriche konnen schon gute Anhaltspunkte zu den Chancen
TIhrer Positionierungsidee liefern. Bewahrt haben sich auch kleine Studien
oder Umfragen. Eine Personalberatung, die sich im Bereich Banken und
Versicherungen positionieren wollte, fithrte eine Befragung zum Thema
»Herausforderungen von Banken und Versicherungen bei der Personalsu-
che « durch. So schaffte sie sich einen Anlass, mit Entscheidern der Bran-
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chen in Kontakt zu kommen und sich tiber ihre Positionierungsidee Klar-
heit zu verschaffen.

Wenn Sie Thre Positionierung noch einmal griindlich erortern und reflek-
tieren mochten, konnen Sie auch einen eintigigen Kundenworkshop veran-
stalten. Laden Sie hierzu einige Kunden ein, zu denen Sie eine vertrauens-
volle Beziehung haben und von denen Sie sich interessante Ideen versprechen.
Zahlen Sie ihnen fiir diesen Tag ein Honorar. Engagieren Sie einen Modera-
tor und fordern Sie dazu auf, Thre Positionierung noch einmal infrage zu
stellen.

Hat die kleine Marktrecherche die geplante Positionierung bestatigt,
sollten Sie noch einen Blick auf die Wettbewerbssituation werfen. Wie sind
Ihre drei bis finf hirtesten Konkurrenten aufgestellt? Welche Merkmale
stellen sie heraus? Gibt es Unterschiede zu den Merkmalen, mit denen Sie
sich positionieren wollen? Sollte es keine nennenswerten Unterschiede ge-
ben, empfiehlt es sich, die geplante Positionierung noch einmal zu tiber-
denken.

Mit der inhaltlichen Positionierung ist der Markenkern festgelegt. Nun
fehlt noch der dritte Baustein: die Emotion.

Baustein 3: Die Emotion

Wenn Berater eine Marke aufbauen wollen, vernachlissigen sie gerne den
Aspekt Emotion. Beratung sei doch in erster Linie eine rational eingekaufte
Leistung, argumentieren sie, da spiele das Thema Emotion keine grofSere
Rolle. Das stimmt so nicht, denn auch die Interessenten an Beratungsleistun-
gen sind Menschen. Auch bei ihnen entscheidet zunichst der Bauch dartber,
ob sie einen bestimmten Berater engagieren mochten. Rationale Argumente
folgen erst an zweiter Stelle. Ein Kunde wiinscht sich von einem Berater ne-
ben der sachlichen Problemlosung immer auch einen emotionalen Nutzen.
Eine gute Marke spricht also stets Emotionen an. Genauer gesagt: Sie 1ost
beim Rezipienten ein ganz bestimmtes, vom Entwickler der Marke sorgfiltig
geplantes Gefiihl aus.

Wie eine Marke Emotion erzeugt

Uberlegen Sie, welches Gefiihl Sie mit Ihrem Beratungsunternehmen vermit-
teln wollen. Das kann Erfahrung sein — wenn der Auftraggeber spiirt, dass er
es mit einem sehr erfahrenen Beratungsunternehmen zu tun hat. Oder Uber-
blick: Der Auftraggeber spurt, dass er mit diesem Berater in einer verworre-
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nen Lage endlich den lang ersehnten Uberblick bekommt. Auch Kontrolle,
Sicherheit, Stabilitit oder Dynamik konnen Emotionen sein, die eine Marke
transportiert.

Die Kunst liegt darin, sich auf ein Gefiihl festzulegen. Eine Marke ver-
langt ein eng gefasstes Profil — eine inhaltliche Botschaft und eine Emotion.
Erinnern wir uns: Das Zeitfenster fir den ersten Markeneindruck bleibt nur
drei Sekunden geoffnet. In dieser kurzen Zeit muss es gelingen, die Emotion
der Marke zu transportieren; fiir eine zweite oder dritte Emotion bleibt
keine Zeit. Im weiteren Verlauf einer Kundenbeziehung konnen Sie natiirlich
noch weitere Themen und Emotionen ansprechen — nicht jedoch, wenn es
um die Markenbotschaft geht. Man kann sich Markenkern und Emotion
wie die Spitze eines Eisbergs vorstellen: Sie stellen den sichtbaren Teil dar,
unter dem sich noch jede Menge weiteres Eis verbirgt. Solange wir uns mit
dem Markenkern und der Emotion befassen, geht es ausschliefSlich um die
Spitze, um das fiir den Kunden von weitem Sichtbare. Und hier gelten die
strikten Regeln der Marke.

Der Barhockertest: Die Emotion festlegen und Uberprifen

Oft ist die infrage kommende Emotion offensichtlich. Fiir einen Berater, der
es gewohnt ist, schnell zuzupacken und die Dinge voranzubringen, liegt es
nahe, die Emotion »Dynamik« auf seine Fahne zu schreiben. Ein IT-Berater,
der viel mit sensiblen Daten zu tun hat, konnte »Sicherheit« wihlen. Doch
nicht immer ist es so einfach und eindeutig.

Um einer geeigneten Emotion auf die Spur zu kommen, aber auch um
eine ausgewahlte Emotion zu testen, hat sich der sogenannte Barhockertest
bewihrt. Stellen Sie sich vor, einer Threr Kunden trifft in der Hotelbar einen
Kollegen, der Sie noch nicht kennt. Beide haben schon ein paar Bier getrun-
ken, da kommt das Gesprich auf Ihr Beratungsunternehmen. Uberlegen Sie
nun, wie der Dialog ablaufen konnte.

Der Geschiftsfithrer, der Thre Leistung schitzt, wird nun sicher nicht in
gestelztem Beraterdeutsch anheben und feststellen: »Das ist ein ausgespro-
chen kompetenter Berater, der mafSsgeschneiderte Losungen anbietet.« So re-
det kein normaler Mensch! Stattdessen wird er etwas sagen, das mit der
Emotion zu tun hat: »Durch den haben wir uns endlich im Bereich Daten-
schutz ordentlich abgesichert.« — »Zum ersten Mal iiberblicke ich jetzt den
ganzen Einkaufsprozess.« —»Das ist kein typischer Berater, der tickt noch
wie wir Unternehmer.« Wenn Sie einen solchen Dialog am Tresen einige
Male durchspielen, kommen Sie der richtigen Emotion auf die Spur. Aber
auch im Nachhinein, wenn Sie die Entscheidung fiir eine Emotion noch ein-
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mal Gberpriifen wollen, ist der Barhockertest niitzlich. Fragen Sie dann: »Ist
das etwas, woruber die Entscheider nach dem dritten Bier reden wiirden?
Oder was sagen sie iiber mich?«

Steht die Emotion fest, kommt es darauf an, sie tiber Fotos, Texte und
Grafik geschickt zu kommunizieren (mehr dazu in Kapitel 4). Dabei ist da-
rauf zu achten, die Emotion nicht nur auszulosen, sondern im Marktauftritt
auch zu belegen. Hier einige Beispiele, wie sich eine Emotion vermitteln
lasst:

¢ Eine Beratung mochte Erfahrung vermitteln, ihren Kunden also verdeutli-
chen, dass sie es mit einem sehr erfahrenen Beratungsunternehmen zu tun
haben. Hierzu konnte sie einen Schachzug wihlen, der in anderen Bran-
chen gerne gemacht wird — etwa bei Brauereien, Uhrmachern oder Cho-
colatiers. Dort heifst es: »Seit 1860« oder »Maitre chocolatier depuis
1906 «. Unter Beratern ist das (noch) ungewohnt. Aber warum sollten Sie
nicht ebenso verfahren, wenn Thr Beratungsunternehmen seit 30 oder 40
Jahren auf dem Markt ist? Schreiben Sie einfach: »Seit 1975«. Das ist
sofort wahrnehmbar und wird unmittelbar mit »viel Erfahrung« assozi-
iert.

* Soll die Marke den emotionalen Nutzen Uberblick transportieren, kann
bei einem Produktionsberater die Botschaft lauten: » Mit uns behalten Sie
alle Faktoren im Blick, die den Materialfluss wirklich bestimmen.« Ein
solches Versprechen verheiflt Uberblick — und trifft damit das ungute Ge-
fuhl vieler Kunden, dass sie die Vielzahl der Schliisselstellen in einer Pro-
duktionskette lingst nicht mehr tberblicken, geschweige denn die Ab-
ldufe systematisch optimieren zu konnen.

e Fur eine Beratung, die sich auf Risikomanagement spezialisiert hat, liegt
es nahe, sich fiir die Emotion Sicherbeit zu entscheiden. Ein Claim wie
»Seien Sie sicher« (RUHLCONSULTING) spricht den Wunsch vieler Kunden
nach Sicherheit unmittelbar an. Projektbeispiele, die sich um das Thema
Sicherheit drehen, konnen den Slogan dann belegen.

e Restrukturierungsberatungen entscheiden sich hdufig fiir die Emotion
Stabilitdt und sprechen damit den starken Wunsch vieler Kunden an, in
Zeiten der Verinderung ein gewisses Maf$ an Stabilitit zu wahren. Ver-
mitteln ldsst sich diese Emotion, indem man das Thema gleich auf der
Startseite des Internetauftritts anspricht: »Mit uns dndern Sie nicht nur
die Prozesse und eliminieren die Verlustbringer, sondern schaffen auch
stabile Strukturen, sodass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter wieder zur
Ruhe kommen konnen. «
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Zwischen den Zeilen: Die Emotion belegen

Meist empfiehlt es sich, die Emotion nicht explizit zu nennen, sondern eher
zwischen den Zeilen zu vermitteln. Ein Einzelberater, der mit dem Claim
»Der Vorwartsbringer« (Dr. Torsten Herzberg) auftritt, vermittelt sofort das
Gefuhl von Dynamik. Ruft ein Unternehmer seine Internetseite auf, vermit-
teln auch Farben, Fotos und die in kurzen Sitzen gehaltene Sprache den
Eindruck, dass dieser Mann zupackt. Nirgendwo taucht jedoch das Wort
»Dynamik« auf oder gar die platte Botschaft »Mit mir erreichen Sie Dyna-
mik in Threm Unternehmen«.

Wie ausgefiihrt, entscheiden 33 kritische Sekunden tber den ersten Ein-
druck. In drei Sekunden wird die Marke spiirbar, in den folgenden 30 Se-
kunden verfestigt. Diese Zeit reicht aus, um die Markenbotschaft zu vermit-
teln, nicht aber um sie auch noch zu belegen. Umso mehr kommt es darauf
an, die Beweise im weiteren Verlauf nachzuschieben. Hat der erste Eindruck
Interesse geweckt, mochte ein potenzieller Kunde mehr iiber das Beratungs-
unternehmen wissen. Er ist bereit, unter die Wasseroberfliche zu tauchen,
um die bislang unsichtbaren Teile des Eisbergs zu erforschen. Hierbei sucht
er vor allem nach Fakten, an denen er erkennt, dass das Beratungsunterneh-
men sein Versprechen einlosen kann — also tatsichlich tiber grofse Erfahrung
verfiigt, Uberblick gibt oder Stabilitit schafft.

Um den Beweis zu fithren, stehen dem Berater zahlreiche Instrumente zur
Verfiigung. Sie reichen von Referenzen und Projektbeispielen tiber Fachartikel
und Broschiiren bis hin zum eigenen Buch. Die Emotion Erfabrung lisst sich
zum Beispiel mit einer Auflistung einschligiger Referenzen belegen. Aber auch
eine kleine Nebenbemerkung in den Angeboten kann hierfir ein Beleg sein,
wenn es da etwa heifdt: »Aus der Erfahrung unserer 80 letzten Projekte auf
diesem Feld mochten wir Thnen folgende Vorgehensweise vorschlagen ...«

Wie bei der Positionierung gilt: Vermeiden Sie Widerspriiche! Wenn Sie den
emotionalen Nutzen »Uberblick« vermitteln mochten, darf die Internetseite
nicht durch eine komplizierte Mentfiithrung verwirren oder ein Kundenange-
bot 20 eng bedruckte Seiten umfassen. Wenn Sie » Erfahrung« verkaufen wol-
len, diirfen Sie eine Prasentation nicht Threm Juniorberater tberlassen.

3.4 Markenstrategien fiir neue Produkte

Erfolgreiche Markenfithrung verlangt vor allem eines: Konsequenz. Alle
Handlungen, die das Markenprofil verwischen konnten, sind strengstens un-
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tersagt. Was jedoch, wenn Sie ein neues Geschiftsfeld etablieren wollen?
Was machen Sie, wenn Thre Marke fiir das Thema X steht, Sie aber Thema
Y angehen und hierfiir ein neues Produkt einfithren wollen?

Ein Beispiel: Eine mittelgrofse Personalberatung, tatig im Raum Miin-
chen, hat sich tber die Kriterien Thema und Region klar positioniert.
Nun mochte sie zusitzlich Personalentwicklung anbieten. Dies wiirde je-
doch die Marke verwissern, weil das Unternehmen nun einmal als
Miinchner Personalberatung bekannt ist. Was tun? Die Beratung konnte
eine zweite Firma mit einer eigenen Marke griinden. Zwei separate Unter-
nehmen wiirden dann am Markt agieren, die Marken wiren sauber von-
einander getrennt. Die andere, niherliegende Moglichkeit besteht darin,
fir das neue Geschiftsfeld eine eigene Marke zu schaffen, die zur ersten
Marke in Beziehung steht, aber dennoch klar von ihr getrennt wird. Kon-
kret heifst das: Die Personalberatung entwickelt ein zweites Geschiftsfeld,
das sie dann »Human-Resources-Beratung — eine Leistung der Firma
XY-Beratungs-GmbH« nennt. Das neue Produkt erhilt eine eigene Marke
und eine eigene Webseite, steht aber dennoch im Zusammenhang mit dem
ersten Geschaftsfeld.

Es ist sinnvoll, diesen Zusammenhang offen zu kommunizieren, zum Bei-
spiel mit einigen erklirenden Worten auf der Webseite: »Wir sind hervorge-
gangen aus der Personalberatung. Durch unseren Kontakt zu den regionalen
Unternehmen haben wir festgestellt, wie wichtig es ist, Mitarbeiter nicht nur
zu gewinnen, sondern auch zu binden und zu entwickeln. Mit unseren Bera-
tern A und B verfiigen wir tiber spezielle Kompetenz im Bereich Human
Resources. Das ist unser neues Aufgabenfeld: ...« Die so hergestellte Trans-
parenz findet nicht nur Anerkennung bei potenziellen Kunden. Sie hat auch
den Effekt, dass die zweite Marke unmittelbar von der ersten profitiert —
denn das Vertrauen in die bereits etablierte erste Marke tbertragt sich ein
Stiick weit auf die neue Marke.

Nach diesem Prinzip kann sich auch ein Einzelkampfer auf zwei Feldern
positionieren. Ein Berater, nennen wir ihn Dietmar Miiller, hat sich in gro-
8en Konzernen bei der Gestaltung von Customer-Care-Prozessen einen Na-
men gemacht. Nach einigen Jahren stellt er fest, dass sich sein Konzept auch
fur kleinere Unternehmen eignet. Das Geschift mit den Konzernen mochte
er aber unbedingt beibehalten. Wie geht er vor? Der Berater kreiert ein eige-
nes Produkt, speziell fir die Kundenbetreuung bei Kleinunternehmen, das er
»Dietmar Miiller KMU Customer Care« nennt. Das neue Produkt erhilt
eine eigene Webseite, auf der Dietmar Miiller erlautert, wie die Produkt-
marke mit der Hauptmarke zusammenhingt. »Meine Erfahrungen bei
GrofSunternehmen«, lautet seine Kernbotschaft, »habe ich auf kleine Be-
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triebe Ubertragen.« Als Beleg fiir seine Positionierung bietet er kostenlos ein
kleines Handbuch an, das den Customer-Care-Prozess fur die neue Ziel-
gruppe darstellt.

Auch die Bildung von Teilmarken kann eine Strategie sein, um aus dem Kor-
sett einer einzelnen Marke auszubrechen. So entwickelte eine im Change-
Management tatige Beratungsgesellschaft zunichst eine Firmenmarke, bei der
die Emotion »Stabilitit« die zentrale Botschaft darstellt: » Turbulenzen sind
im Change-Management unvermeidlich, doch wir stellen Ruhe und Stabilitit
im Unternehmen sicher.« Unter dem Dach der Firmenmarke entwickelte das
Unternehmen mit der Zeit Produktmarken fiir verschiedene Branchen:
»Change-Management Automotive, ein Produkt der XY-GmbH « — » Change-
Management Pharma, ein Produkt der XY-GmbHz«... Allen Marken gemein-
sam sind Thema und Emotion, also Change-Management verbunden mit dem
Versprechen von Stabilitit.

Wie diese Beispiele zeigen, lasst sich die Marke weiterentwickeln, etwa
durch die Schaffung zusitzlicher Produktmarken. Eine einmal etablierte
Marke steht also einer Weiterentwicklung des Unternehmens hin zu neuen
Geschiftsfeldern nicht im Weg. Notwendig ist allerdings strategisches Ge-
schick, um die urspriingliche Marke nicht zu verwissern.

Zusammenfassung

»Wie bitte? Auf Moglichkeiten verzichten, gar Auftrige ablehnen? Das ist
dann doch zu viel verlangt!« Anstatt sich klar zu positionieren und eine
Marke aufzubauen, wursteln sich die meisten Berater lieber durch, hangeln
sich planlos von Auftrag zu Auftrag. Fast immer gehen sie dann im schier
endlosen Meer der immer gleichen Beratungsleistungen unter. Sie bewegen
sich im Bereich der MittelmafSigkeit, wie die grofse Zahl der mafig erfolgrei-
chen Berater belegt.

Es stimmt schon: Eine Marke verlangt ein eng gefasstes Profil, sie darf nur
eine inhaltliche Botschaft und eine Emotion vermitteln. Fir mehr bleibt
keine Zeit, denn das Zeitfenster fiir den ersten Markeneindruck bleibt nur
drei Sekunden geoffnet. Doch der Mut, sich radikal zu beschrinken, wird
belohnt — denn ein Beratungsunternehmen, das intelligent und beharrlich
eine Marke aufbaut, erhoht seine Erfolgschancen.

Die Funktion der Marke liegt darin, sich einen Platz im Bewusstsein von
Interessenten, Kunden und Multiplikatoren zu erobern. Wenn Ihre Marke
und damit Thr Angebot im Kopf eines potenziellen Kunden prisent sind,
wird er im entscheidenden Augenblick an Sie denken. Ziel des Markenauf-
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baus ist es also, bei moglichst vielen Interessenten auf die mentale Shortlist
und damit in die enge Auswahl zu kommen, wenn tatsachlich Beratungsbe-
darf entsteht.
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Kapitel 4

Der Auftritt

Vom Logo bis zur Internetprasenz

Nahezu identische Leistungen —
und doch unverwechselbar

Zwei Organisationsberater, beide dhnlich aufgestellt und in vergleichbaren
Branchen titig: Der eine ist bekannt dafir, dass er zupackt, Verinderungen
schnell und entschlossen vorantreibt. Der andere geht eher bedichtig vor,
bringt Struktur ins Chaos und verschafft allen Beteiligten erst einmal einen
Uberblick. Zwei Berater also, die sich durch ihre emotionale Markenbot-
schaft unterscheiden. Der eine setzt auf Dynamik, der andere verspricht
Uberblick.

Jeder von ihnen hat sein eigenes Leitmotiv, das sich durch den gesamten
Marktauftritt zieht. Die Internetseite des Dynamischen driickt Bewegung
aus. Die Fotos zeigen die Berater in Aktion: Wie sie vor Ort Prozesse aufneh-
men, Mitarbeiter interviewen, der Geschaftsfithrung das Konzept vorstellen.
Wie sie im Meeting um die richtige Strategie ringen — die Gesichter mal an-
gespannt, mal entschlossen, dann ein befreiendes Lachen. Ganz anders der
Berater, dem es um Uberblick geht: Das Design seiner Internetseite besticht
durch einfache Formen, ins Auge fallt ein markantes, mit wenigen Strichen
gezeichnetes Logo. Ein grofSes Foto, fiinf Menupunkte, ein kurzer, klar ge-
gliederter Text. Alles auf einen Blick erfassbar.

Zwei unverwechselbare Auftritte von Beratern, die sachlich betrachtet
nahezu identische Leistungen anbieten!
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Auch Thr Leistungsangebot unterscheidet sich vermutlich nur wenig von
dem vieler anderer Beratungsunternehmen. Umso mehr kommt es daher auf
einen unverwechselbaren Marktauftritt an. Ausgangspunkt hierfur ist die
Marke, mit der Sie neben einer inhaltlichen Positionierung auch definiert
haben, welches Gefiihl Sie beim Kunden auslosen mochten. Doch noch exis-
tiert die Marke nur in Threm Kopf und auf Papier. Sie haben den Bauplan
Thres Hauses in Handen, das Haus zu errichten steht Thnen noch bevor. Es
geht nun also darum, den Auftritt des Unternehmens ins Werk zu setzen.

Ein Unternehmensauftritt besteht aus zahlreichen Details. Sie reichen
vom Papier der Visitenkarte tiber den Text eines Angebots bis hin zur An-
sage auf dem Anrufbeantworter. Dabei gilt die Regel, dass sich jedes Detail
der Markenbotschaft unterwirft — denn nur dann ergibt sich ein stimmiger
Gesamtauftritt. Wenn wir in diesem Kapitel Logo, Claim und Geschaftsaus-
stattung entwerfen (Abschnitt 4.1), die Internetseite konzipieren (Abschnitt
4.2), schriftliches Informationsmaterial erstellen (Abschnitt 4.3) oder Bera-
terprofile in wichtige Datenbanken einstellen (Abschnitt 4.4) — stets wird
uns auch die Frage beschaftigen, wie wir die Positionierung und Markenbot-
schaft inszenieren.

4.1 Die Grundlage: Logo, Claim und
Geschaftsausstattung

Ohne geht nicht: Logo und Geschaftsausstattung, moglichst noch verbun-
den mit einem treffenden Claim, sind die Grundlage, um tberhaupt nach
aufSen auftreten zu konnen. Das Thema wird jedoch gerne tiberschitzt. Na-
turlich sind Briefpapier und Visitenkarten notwendig; beim Marktauftritt
eines Beratungsunternehmens sind aber andere Elemente wichtiger — vor al-
lem ein guter Internetauftritt. Logo und Geschiftsausstattung spielen fiir Be-
ratungen bei Weitem keine so grofSe Rolle wie etwa bei einem grofSen Kon-
sumgiiterhersteller.

Dennoch kommt es darauf an, grafische Gestaltungselemente wie Logo,
Schriften und Farben nicht nur gut aufeinander abzustimmen, sondern im-
mer auch an der Markenbotschaft auszurichten. Diese Aufgabe gehort in die
Hainde eines professionellen Grafikers. » Wir steuern den sichtbaren Teil der
Identitit bei«, erklart Steffen Kratz, Geschiftsfithrer der Werbeagentur
Haus am Meer in Hamburg und Kreativpartner des Teams Giso Weyand.
»Wir geben der Marke ein Gesicht.«
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Das Logo: Entscheidend ist die Wiedererkennung

Bei der Entwicklung des Unternehmensdesigns steht das Logo an erster
Stelle. Wenn das Design das Gesicht eines Unternehmens ist, konnte man
das Logo als seine Nasenspitze bezeichnen. Steffen Kratz: »Das Gesicht
sorgt fur die Wiedererkennung, wobei das komprimierteste Merkmal die
Nasenspitze ist — eben das Logo, an dem ein Auflenstehender das Unterneh-
men identifiziert.«

Entscheidend ist also der Wiedererkennungswert: Ein AufSenstehender
sieht das Logo und verbindet es sofort mit dem Unternehmen. Dieses Ziel
lasst sich nicht erreichen, indem man einfach nur ein »schones Logo« ent-
wirft — aber auch nicht, indem man versucht, in ein Logo moglichst viele
Aussagen hineinzupacken. Immer wieder kommt es vor, dass Partner und
Mitarbeiter einer Beratung intensiv tiber ihr kiinftiges Logo nachdenken und
dem Grafiker dann ein Ergebnis prasentieren, das so nicht realisierbar ist:
Das Logo soll zeigen, was das Unternehmen macht und in welcher Branche
es tatig ist, zugleich soll es die Philosophie des Unternehmens ausdriicken
und dann auch noch vermitteln, dass die Berater sympathisch und aufge-
weckt sind ...

»So funktioniert ein Logo nicht«, erldutert Steffen Kratz. »Das Logo ist
kein Spiegelbild des Unternehmens, sondern es identifiziert das Unterneh-
men.« Der Mechanismus lauft wie folgt ab: Ein Interessent lernt das Unter-
nehmen kennen, das Logo fillt ihm ein erstes Mal auf. Bei verschiedenen
Gelegenheiten begegnet ihm das Unternehmen wieder, er lernt es naher ken-
nen — und verbindet das Gelernte mit dem Logo. Sieht er spiter das Logo
wieder, fillt ihm ein, was er von dem Unternehmen bereits weifs. So wird das
Logo allmahlich mit der Markenbotschaft aufgeladen. Am Ende dieses Pro-
zesses geniigt es, das Logo zu sehen, um es sofort mit dem Unternehmen und
seinen Werten zu verbinden.

Damit dieser Prozess ablaufen kann und das Logo zum »Markentrager«
wird, muss es zwei Anforderungen erfiillen: Es fillt auf — und es ist in der
Lage, die Markenbotschaft aufzunehmen.

Anforderung 1: Das Logo fallt auf

Eine Marke lebt von der Wiedererkennung. Die erste Funktion eines Logos
liegt deshalb darin, dass ein moglicher Kunde es wiedererkennt, wenn er ihm
ein zweites, drittes und viertes Mal begegnet. »Das Design muss auffallen«,
folgert Steffen Kratz. »Damit das Logo im Bewusstsein hingen bleibt,
braucht es etwas, an dem sich der Betrachter reibt.« Genau hier liegt in der
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Praxis das Problem. Die Beraterbranche tendiert zu seriosen, zuriickhalten-
den Marktauftritten. Haufig findet der Auftraggeber den Entwurf des Grafi-
kers »viel zu mutig« und drangt darauf, »es doch eher wie das Beratungsun-
ternehmen X oder Y zu machen«. Doch eben damit tappt er in die Falle: Am
Ende entsteht ein gefilliges Design, das im Meer der immer gleichen Berater-
auftritte untergeht.

Lehnen Sie deshalb den Entwurf des Grafikers nicht gleich ab, sondern
lassen Sie ihn eine Zeit lang auf sich wirken! Holen Sie noch andere Meinun-
gen ein, diskutieren Sie daruber. Meist kommt dann ein bemerkenswerter
Prozess in Gang: Farben oder Formen, die Sie am Anfang spontan abgelehnt
haben, iiberzeugen mit der Zeit doch noch. Je mehr Sie sich mit dem Ent-
wurf auseinandersetzen, desto mehr fithlen Sie sich ihm verbunden.

Anforderung 2: Das Logo muss zur Marke passen

Ein Logo, das auffillt, ist aber noch kein Markentrdger. »Wir kénnen ein
hochwertiges und edles Logo entwerfen, das fabelhaft aussieht«, erklart
Steffen Kratz. »Beim nidheren Hinsehen merkt man jedoch, dass ihm die
Substanz fehlt. Man blickt in ein hiibsches Gesicht, doch mehr gibt es da
nicht.« Die Herausforderung liegt darin, ein Logo entwickeln, das auf die
Besonderheit des Unternehmens Bezug nimmt. Dazu bedarf es zusitzlicher
Uberlegungen: Wie muss das Logo gestaltet sein, damit es die Markenwerte
aufnehmen kann? Wenn eine Marke zum Beispiel Uberblick und Einfachheit
transportieren soll, irritiert ein grafisch verspieltes, aus vielen Elementen zu-
sammengesetztes Logo. Dagegen unterstiitzt ein klares, aus wenigen Ecken
und Kanten bestehendes Design diese Markenaussage.

Damit das Design gelingt und wirklich auf den Kern des Unternehmens
hinweist, braucht der Grafiker ein gutes Briefing. Entscheidend ist ein aus-
fuhrliches erstes Gesprich, bei dem Sie dem Grafiker Positionierung und
Markenbotschaft erldutern.

Der Claim: Die Kernbotschaft auf den Punkt gebracht

Der Claim gibt in wenigen Worten, manchmal sogar in einem einzigen Wort,
eine Kernbotschaft des Unternehmens wieder — und das auf eingingige und
pragnante Weise. Meist erginzt er Logo und Firmenname. Er wird auf viel-
faltigen Wegen kommuniziert: beim Internetauftritt, bei Prasentationen, auf
Firmenbroschiiren, auf Briefpapier, in der E-Mail-Signatur oder auf der Visi-
tenkarte. Aufgabe des Claims ist es, die Marke zu unterstiitzen — entweder
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indem er die inhaltliche Positionierung wiedergibt oder die Emotion der
Marke vermittelt.

Im ersten Fall vermittelt der Claim die Tatigkeit des Unternehmens. Auch
wenn es sich dabei um eine sachliche Information handelt, kommt es darauf
an, die angebotene Dienstleistung einpriagsam, moglichst noch mit einem
gewissen Pfiff auf den Punkt zu bringen. Ein Beispiel ist der Claim »Die Be-
rater-Berater«, der direkt ausdriickt, was das Team Giso Weyand macht —
eben Berater beraten. Der Trainer Michael Mosner verwendet »Fiihrung«
als Claim. Ein einziges Wort! Der Interessent erfihrt, worum es geht, eben
um Fuhrung. Die Schlichtheit, nur mit diesem einen Wort aufzutreten, tiber-
rascht und gibt dem Slogan seinen Pfiff.

Im zweiten Fall transportiert der Claim die Emotion. Erinnern wir uns an
RUHLCONSULTING: Mit dem Slogan »Seien Sie sicher« spricht das Bera-
tungsunternehmen die Emotion »Sicherheit« an. Ein anderes Beispiel ist Dr.
Torsten Herzberg: Sein Claim »Der Vorwirtsbringer« verkorpert die Dyna-
mik, die sein Unternehmen vermitteln mochte. Auch der Claim von Biirkle,
Scharunge + Partner, vermittelt Dynamik: »Wenn sich etwas dndern soll.«
Dem Leser ist sofort klar, dass hinter dieser Partnerschaft von Interim-Ma-
nagern Leute stehen, die zupacken — die man braucht, »wenn sich etwas
andern soll«.

Ein guter Slogan ist einfach — aber ihn zu finden ist meist schwer. Greifen
Sie eine Besonderheit Thres Angebots auf und versuchen Sie, diese auf eine
griffige Formel zu bringen. Formulieren Sie verstindlich, aber kurz; vollstin-
dige Sitze sind nicht notwendig. Damit der Slogan bei Threr Zielgruppe ein
gutes Gefiihl auslost, darf er einerseits nicht langweilen, andererseits aber
auch nicht uberspannt wirken. Feilen Sie an Ihrer Formulierung. Experimen-
tieren Sie mit klanglichen Mitteln wie Alliteration oder Reim, suchen Sie
nach Wortspielen oder Metaphern. Und dann: Testen Sie das Ergebnis. Wie
kommt der Slogan bei Kunden an? Machen Sie den Barhockertest. Einen
guten Claim erzahlt man sich auch am Tresen.

Versteifen Sie sich aber nicht darauf, unbedingt einen Claim finden zu
miissen. Wenn Thnen nichts Treffendes einfillt, konnen Sie das Thema auch
verschieben. Der Claim ist kein Muss-Kriterium. Es wire ubertrieben, sich
wochenlang die Maf$gabe zu setzen: » Wir miissen einen Slogan finden« oder
gar eine Werbe- oder Claim-Agentur damit zu beauftragen. Der Claim hat
die Aufgabe, die Markenbotschaft zu vermitteln — und dementsprechend ist
es wichtiger, dass er richtig sitzt, als tiberhaupt einen zu haben. Lassen Sie
also lieber etwas Zeit vergehen, behalten Sie das Thema aber im Auge. Wie
die Erfahrung zeigt, entsteht ein guter Claim oft auch nebenbei, zum Beispiel
beim Schreiben der Internettexte.
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Grundsitzlich ist ein Unternehmensauftritt nicht in Stein gemeifSelt. Auch
grofle Markenartikler andern einen Claim von Zeit zu Zeit. Das geschieht
nicht alle drei Wochen, aber vielleicht alle drei bis funf Jahre. Wenn Thnen
also kein passender Slogan einfallt, konnen Sie das auch ein paar Jahre spa-
ter nachholen, wenn Sie Thren Marktauftritt ohnehin neu justieren.

Die Geschaftsausstattung: Der Unterschied liegt
im Detail

Die Geschaftsausstattung — das sind vor allem Briefpapier und Visitenkar-
ten. Wieder gilt: Alle Elemente wie Design, Schrift und Papiersorte sind so
zu wihlen, dass sie der Markenbotschaft nicht widersprechen, sondern diese
moglichst unterstreichen. Eine eher schlichte Geschiftsausstattung kann
Sparsamkeit und damit eine sehr 6konomische Arbeitsweise signalisieren.
Bei einem schwibischen Maschinenbauer ist das vielleicht genau das Rich-
tige. Jedenfalls wiirde eine teure, siebenfach veredelte und im Buchdruck
gefertigte Visitenkarte dieser Botschaft klar widersprechen. Aber auch ein zu
diinnes Papier wire falsch, denn es wiirde einen billigen, unsoliden Eindruck
vermitteln. Pergamentfarbene schwere Visitenkarten wiederum waren ver-
fehlt, wenn pfiffige Jungunternehmer die Zielgruppe sind.

Am oberen Ende, im Premium-Segment, sind die Optionen schier uner-
schopflich. Dem Grafiker stehen hier aufwendigste Produktionsverfahren
und teuerste Papiere zur Verfiigung, die im Einzelfall das viele Geld durch-
aus wert sein konnen. Ein Beispiel ist das Letterpress-Verfahren, unter dem
in jungerer Zeit der traditionelle Buchdruck wieder auflebt: Die Farbe wird
durch einen Stempel unter hohem Druck auf das Papier aufgebracht, was
gleichzeitig einen Prigeeffekt hervorruft. Auf diese Weise bekommt das Pa-
pier eine plastische, fithlbare Oberfliche.

Es liegt nahe, die Geschiftsausstattung vom selben Grafiker erstellen zu
lassen, der auch schon Logo und Design entworfen hat. So haben Sie die
Gewihr, dass ein stimmiges Gesamtbild entsteht.

4.2 Das wichtigste Element: Der Internetauftritt

Wahrend die Bedeutung von Logo, Claim und Geschaftsausstattung gerne
tberschitzt wird, ist es beim Internetauftritt umgekehrt. »Wegen der Inter-
netseite kommt doch keiner« ist noch immer ein typischer Einwand, wenn es
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um den Aufwand fiir eine Webseite geht. Sie sei zwar notwendig, »aber
20000 Euro gebe ich dafir nicht aus«. Doch die Internetseite ist ein komple-
xes Ganzes, bei dem Texte und visuelle Elemente zu einem »Gesamterlebnis
Marke« verschmelzen. Fiir einen Berater oder ein Beratungsunternehmen ist
der Internetauftritt daher das wichtigste Instrument, um die eigene Marke
mit Leben zu fillen. Hier lohnt es sich wirklich, Zeit und Geld zu investie-
ren. Als Anhaltspunkt kann unsere Erfahrung gelten, wonach eine gute Be-
rater-Webseite kaum unter 15000 bis 25000 Euro gekostet hat — alles inklu-
sive, auch die Fotos.

Spannung erzeugen: Inszenierung mit Mut zur Licke

Viele Berater meinen, die Internetseite sei dazu da, unmittelbar Auftriage zu
generieren. Um diese Funktion zu erfiillen, sind Beratungsleistungen jedoch zu
anspruchsvoll und komplex. Der Internetauftritt eines Beraters braucht des-
halb weder umfassend tiber die angebotenen Leistungen zu informieren noch
hat er die Aufgabe, diese Leistungen zu verkaufen. Insofern ist die Behauptung,
dass wegen der Internetseite »keiner kommt«, so gesehen nicht einmal falsch.

Aber warum ist die Internetseite dann so wichtig? Sie vermittelt dem Inte-
ressenten einen ersten Eindruck: Was macht dieses Unternehmen? Wer steht
dahinter — ein Einzelkdmpfer oder ein Beraterteam? Wie ticken die Berater?
Unwillkirlich trifft der Interessent eine erste wichtige Entscheidung: »Dieser
Berater konnte der richtige fiir mich sein.«

Die Internetseite vermittelt dem Interessenten also eine erste Information,
was das Beratungsunternehmen macht — und ist vor allem auch in der Lage,
die Emotion der Marke zu transportieren. Damit verbunden ist eine zweite
wesentliche Funktion: die Differenzierung vom Wettbewerb. Wenn sich ein
Interessent mehrere Webauftritte hintereinander ansieht, merkt er im Ideal-
fall sofort den Unterschied zu den anderen Anbietern. Der Auftritt fallt ihm
auf, bleibt ihm als etwas Besonderes im Gedichtnis.

Die dritte Funktion der Internetseite liegt schliefSlich darin, neugierig auf
mehr zu machen. Der Interessent bekommt erste Informationen — gerade so
viel, dass er einschitzen kann, ob der Berater passt und sein Problem losen
kann. Ist das der Fall, mochte er mehr wissen. Findet er auf der Webseite
keine ausreichende Antwort, wird er Kontakt mit dem Beratungsunterneh-
men aufnehmen. Und genau das ist das Ziel des Internetauftritts, nimlich
dass sich mogliche Kunden melden. Die Inszenierung einer Internetseite
braucht Mut zur Liicke. Das erzeugt Spannung und den Wunsch beim Inte-
ressenten, die Liicken zu schliefSen.
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Hygieneinstrument mit hohem Anspruch

Nahezu jeder Feld-Wald-und-Wiesen-Berater beauftragt heute eine professi-
onelle Werbeagentur, die ihm eine recht passable Webseite erstellt. Die Bran-
che hat hier eindeutig hochgeriistet. Das bedeutet, dass auch Sie einen Web-
auftritt benotigen, der hier mithalten kann. Wenn Sie mitspielen wollen,
kommt es darauf an, an dieser Stelle 100 Prozent zu geben.

Warum es bei der Internetseite so sehr auf Topqualitit ankommt, verdeut-
licht ein Blick auf den typischen Entscheidungsprozess eines Kunden: Sucht
ein Geschiftsfithrer, Vorstand, Bereichsleiter, Personalverantwortlicher oder
Abteilungsleiter einen Berater, hort er sich in der Regel zundchst um und
uberlegt, wer fiir das anstehende Problem infrage kommt. Welche Kontakte
gibt es bereits? Wer konnte einen guten Berater kennen? Welcher Berater ist
bei einem Vortrag, auf einer Messe, mit einem Artikel oder durch ein Buch
aufgefallen? Welchen Berater haben Kollegen schon gelobt? Auf diese Weise
sammelt er einige Namen. Nun folgt der kritische Schritt: Er sieht sich die
Webseiten dieser Berater an und entscheidet dann, beim wem er anfragt.
Dabei folgt er seinem Gefiihl und wird sich die drei oder vier Adressen he-
rauspicken, deren Auftritte ihm am meisten zugesagt haben.

Der Internetseite kommt damit die Funktion eines Hygieneinstruments
zu. Der Entscheider hat von Thnen gehort und sucht nun nach einer Bestiti-
gung. Hierzu geht er ins Internet. Werden seine Erwartungen bestitigt, mel-
det er sich bei Ihnen. Steht der Internetauftritt dagegen im Widerspruch zu
fritheren Eindriicken oder empfindet er ihn gar als unprofessionell, wendet
er sich dem nichsten Berater auf seiner Liste zu. In diesem Fall haben Sie
ausgespielt — schade. Nicht nur ein fast schon greifbarer Auftrag ist verloren,
sondern auch die » Aufbauarbeit« der vergangenen Monate war bei diesem
Kunden umsonst. Denn er hat Sie von seiner mentalen Shortlist gestrichen.

Sie sehen also: Es kommt es weniger darauf an, mit der Internetseite mog-
lichst viele Besucher anzulocken. Vielmehr liegt ihre vorrangige Funktion
darin, die wenigen tatsachlichen Interessenten davon zu tiberzeugen, dass
Sie der richtige Berater fiir sie sind. Genau auf diese kritische Situation hin
sollte der Internetauftritt ausgelegt sein.

Finf Meilensteine:
Von der Konzeption bis zur Freischaltung

Grundstruktur, Fotos, Design, Entwicklung, Freischaltung — fiinf Meilen-
steine markieren den Weg zum Internetauftritt. In wenigen Sitzen ldsst sich
dieser Weg wie folgt beschreiben:
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e Meilenstein 1: Die Grundstruktur der Webseite ist festgelegt. Aus der in-
haltlichen Positionierung und der emotionalen Markenbotschaft leiten
Sie die Grundrichtung des Internetauftritts ab, die der Grafiker in einer
ersten Layoutskizze visualisiert.

® Meilenstein 2: Die Fotos fiir den Internetauftritt sind erstellt. Auf der
Grundlage der ersten Layoutskizze findet ein Briefing mit dem Fotografen
statt. Es folgt das Fotoshooting.

* Meilenstein 3: Das Screendesign ist erarbeitet und freigegeben. Der Grafi-
ker erstellt das Layout einer ersten Seite und stimmt sie mit Thnen ab. Es
folgt das Layout aller weiteren Seiten, die Sie ebenfalls freigeben.

® Meilenstein 4: Die Internetseite ist programmiert. Nach Freigabe des
Screendesigns kommen die Programmierer zum Zug. Schon wihrend der
Programmierphase haben die Beteiligten tiber einen Link Zugriff auf den
Webauftritt. So konnen Sie fertige Teile bereits aufrufen und verfolgen,
wie die Internetseite entsteht.

o Meilenstein S: Die Seite ist online. Wenn alle Korrekturen und Anderun-
gen ausgefiihrt sind und Sie die Seite freigegeben haben, wird der Webauf-
tritt live geschaltet.

Deutlich wird, dass die Internetseite Teamarbeit ist. Zwischen Grafiker, Fo-
tograf und Programmierern findet ein enger Austausch statt — und natirlich
auch mit Thnen als Auftraggeber. Fiir Sie kommt es darauf an, einerseits of-
fen zu sein und der Kompetenz der Spezialisten zu vertrauen, andererseits
aber darauf zu achten, dass die Grundrichtung der Internetseite eingehalten
wird. Diesen Balanceakt zu bewerkstelligen erfordert einiges Wissen tiber
Konzeption, Aufbau und Umsetzung eines Internetauftritts. Worauf es an-
kommt, erfahren Sie in den folgenden Abschnitten.

Mit Mut zur Lucke:
Struktur und Inhalt der Internetseite

Der erste Schritt ist ein Konzept firr Struktur und Inhalt. Anhand von zwei
wesentlichen Kriterien legen Sie die Grundrichtung fest: Der Internetauftritt
vermittelt Thre Marke, also die inhaltliche Positionierung und Emotion —
und er verrit nicht zu viel, beweist also Mut zur Liicke.

Nicht nur Texte, Grafik und Bilder konnen die Markenbotschaft trans-
portieren, schon die Struktur kann hierzu beitragen. Die meisten Beratersei-
ten vergeben sich diese Chance. Sie sind alle dhnlich aufgebaut, etwa mit
Meniipunkten wie »Wir tiber uns«, »Unsere Leistungen«, »Unsere Philoso-
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phie« und »Kontakt«. Im Mittelpunkt stehen also das eigene Unternehmen,
die eigenen Methoden und die eigenen Leistungen. Dieser Aufbau wirkt
langweilig, sendet keine Botschaft und ist austauschbar.

Die Alternative liegt darin, sich von der klassischen Meniistruktur zu 16-
sen. Erfinden Sie stattdessen neue, zu Threr Botschaft passende Begriffe, mit
denen Sie Thre inhaltliche Positionierung unterstreichen. Wenn Sie zum Bei-
spiel auf eine Branche spezialisiert sind, etwa Automotive, konnen Sie den
ersten Meniipunkt einfach » Automotive« nennen und darunter Thre aktuel-
len Gedanken zur Branche darlegen. Bei einem Fuhrungstrainer fur das mitt-
lere Management konnte » Mittelmanagement« ein eigener Mentipunkt sein,
unter dem Sie tiber die Situation schreiben, in der sich speziell Mittelmana-
ger befinden — eine sehr gute Moglichkeit, Thre Zielgruppe bei den Leidens-
druckthemen abzuholen.

Nicht nur die inhaltliche Botschaft, auch die Emotion der Marke lisst
sich mithilfe der Struktur des Internetauftritts hervorheben. Drei Beispiele:

e Wenn Thre Marke die Emotion »Uberblick« vermitteln soll, achten Sie auf
einen sehr tibersichtlichen Seitenaufbau. Entscheidend ist eine einfache,
klar gegliederte Meniifithrung. Sie konnen auch einen eigenen Ment-
punkt »Auf einen Blick« einrichten. Wer diesen Punkt aufruft, erhilt alle
Informationen der Webseite im Uberblick. Binnen 30 Sekunden kann er
sich orientieren.

e Wenn »Dynamik« Thr Thema ist, nutzen Sie zum Beispiel einen Menii-
punkt mit dem Titel »Schnelligkeit«. Dort stellen Sie dann dar, wie der
Kunde mit Threr Hilfe schnell agiert, dadurch neue Markte erobert oder
Gefahren rechtzeitig abwehrt. Ein solcher Mentipunkt ist ungewohnlich,
sagt aber viel tiber Thr Unternehmen und Ihre Botschaft aus.

* Lautet Thr Thema »Zupacken«, konnen Sie den Punkt »Referenzen« um-
benennen in »Konkrete Beispiele« — einen Begriff, der das konkrete Tun,
eben das Zupacken, vermittelt. Natuirlich muss der Mentipunkt dann
auch einlosen, was er verspricht: Die Beispiele gehen tatsiachlich in die
Details. Der Leser erfahrt, wie die Berater zupacken, was sie herausfinden
und wie genau sie das Problem losen.

Emotion schaffen: Grafische Gestaltung und Fotos
Die Umsetzung der Internetseite erfordert das Zusammenspiel verschiedener

Dienstleister — vor allem von Grafiker, Fotograf und Programmierer. Der
Grafiker erstellt zunachst das Design und Seitenkonzept. Hiervon hangt
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dann ab, welches Bildmaterial benétigt wird. Erst dann tritt der Fotograf in
Aktion, der entweder vom Grafiker direkt oder durch Sie beauftragt wird.

Wie das Design die Marke betont

Wieder ist ein gutes Briefing des Grafikers entscheidend. Der Grafiker kann
nur dann ein gutes Design entwerfen, wenn er Unternehmen und Marke
verstanden hat. Je pragnanter Sie ihm Thre Positionierung und emotionale
Botschaft erkliren, desto klarer stellt sich fiir ihn der Auftrag dar und desto
treffsicherer wird er seine Arbeit ausfiihren.

Im Falle eines komplett neuen Marktauftritts entwickelt der Grafiker in
der Regel das Design fur die Internetseite zusammen mit dem Logo. Er fangt
dann quasi bei null an und kann von vornherein alle Elemente aufeinander
abstimmen. Haufig steht der Grafiker aber auch vor der Situation, einen
bestehenden Internetauftritt auf die Marke anzupassen. Die Kunst liegt dann
darin, die Seite behutsam umzugestalten, sodass sie kunftig die gewiinschte
Markenbotschaft vermittelt. Bereits einfache grafische Anpassungen konnen
da Wunder wirken, wie Raphael Fritz, Geschiftsfithrer der Formrausch
GmbH, Agentur fur Kommunikationsdesign in Koblenz, erliutert. Als Bei-
spiel fuhrt er eine Beraterseite an, deren Marke die Emotion »Sicherheit«
vermitteln soll. Zwei einfache Kniffe geniigten, um den Eindruck der Seite
entscheidend zu verdandern:

® Der Grafiker dnderte in Nuancen die Grundfarben des Webauftritts. Aus
einem kalten Grau machte er ein warmes Grau, auch das bisherige Blau
»entsattigte« er etwas. Der Effekt: Eine warmere Farbwelt strahlt Gebor-
genheit aus und vermittelt deutlich mehr Sicherheit als die bisherigen kiih-
len Farben.

e Der Grafiker arbeitete viel mit Querformaten und breiten Formen. Fotos,
Textfelder und grafische Flichen sind jetzt so zugeschnitten, dass sie sich
tiber die Breite einer Seite erstrecken. Auch so entsteht das Gefiihl von
Sicherheit. Dieser Effekt hat mit wahrnehmungspsychologischen Erkennt-
nissen zu tun: Ein hochkant gestellter Quader wirkt instabil, vermittelt
die Befiirchtung, er konnte umfallen. Ruht er hingegen auf der Breitseite,
kann ihn nichts umwerfen; er vermittelt das Gefithl von Soliditit und Si-
cherheit.

Raphael Fritz: »Eine warme Farbwelt und breite Formate unterstiitzen das
Gefiihl von Sicherheit und tragen so zur emotionalen Aufladung dieses Inter-
netauftritts bei.« Abbildung 4.1 zeigt die alte und neue Startseite — und ver-
deutlicht diesen Effekt.
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Abbildung 4.1:
Startseite damals und heute: Lebendige Fotos und breite Formate sprechen
auf der neuen Internetseite (rechts) auch die Gefiihle des Kunden an.
(siehe auch www.campus.de/weyand)
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Welche Rolle Fotos spielen

Neben dem Logo sind es die Fotos, die sofort auffallen. Ein gutes Foto 16st
unmittelbar ein Gefithl aus — und kann damit ein hervorragender Triger der
Markenbotschaft sein. Auf Fotos zu verzichten, wie es viele Berater immer
noch tun, ist aus Sicht des Markenaufbaus ein grober Fauxpas.

Ein einfacher und schneller Weg wire es nun, auf Archivbilder zuriickzu-
greifen. Schmucke Bilder, die zur Grundaussage einer Marke passen, lassen
sich immer finden. Nur: Mit gliicklich aussehenden jungen Geschiftsleuten,
die hiandeschiittelnd dastehen oder sich am Besprechungstisch grinsend tiber
Unterlagen beugen, konnen Sie die Besonderheit Thres Unternehmens kaum
wirkungsvoll in Szene setzen. Das gilt auch fiir stimmungsvolle Sonnenblu-
menfelder, Segelboote oder Leuchttiirme. Mag sein, dass solche Bilder emo-
tional bewegend sind. Doch erinnern sie eher an Fernsehwerbung oder die
Plakate der ortlichen Sparkasse. Wie sollen sie da noch die Emotionen Threr
Marke auslosen?

Zeigen Sie stattdessen lieber Fotos aus Threm eigenen Unternehmen — von
den Menschen, mit denen es Ihre Kunden zu tun haben. Geben Sie also ein
Stiick von sich selbst preis. Angenommen »Sicherheit« ist die Emotion, die
Ihr Kunde spiiren soll. Zeigen Sie dann ein Foto, auf dem Sie und Thre Mit-
berater sich ernsthaft mit einem Thema befassen — denn wer sich um Sicher-
heit kimmert, muss eine gewisse Ernsthaftigkeit ausstrahlen.
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Fiir solche Fotos benétigen Sie einen professionellen Fotografen. An die-
sem Punkt gibt es in der Praxis fast immer Probleme — den Schritt zum Fo-
toshooting gehen die wenigsten Berater. RegelmafSig werden vier Einwinde
vorgebracht:

e Erstens wird angefiihrt, ein professioneller Fotograf sei teuer, er koste ei-
nige Tausend Euro. Man entscheidet sich dann lieber fir den netten
Hochzeitsfotografen um die Ecke, der den Auftrag auch fur 300 Euro
tibernimmt. In aller Regel enttduscht dann die Qualitat der Bilder — und
das ist schade, denn die Chance, mit Threr Marke in den Kopf des Kunden
zu dringen, liegt in der emotionalen Ansprache. Die beste Moglichkeit,
dieses Gefiihl zu erzeugen, sind neben personlicher Prasenz, etwa bei ei-
nem Vortrag, tatsachlich die Fotos auf Ihrer Webseite.

* Das zweite immer wieder auftauchende Problem ist die Frage: »Sehen wir
denn gut aus auf den Fotos?« Dem ldsst sich entgegnen: Diese Frage stellt
sich nicht! Der MafSstab kann nicht sein, dass ein Berater gut aussieht,
schliefSlich sollen ja keine Models auftreten. Die Bilder sollen vielmehr
vermitteln, wie die Berater tatsichlich denken, auftreten und handeln.
Also: Echt geht vor schon.

* Der dritte Einwand betrifft das Ambiente: Wo sollen die Fotos denn ge-
macht werden? Im eigenen Biiro? In einer schicken Ungebung aufSerhalb?
Oder beim Kunden? Auch hier gilt die Regel, dass es authentisch sein
sollte. Versuchen Sie, bei der Wahl des Ortes die Vorstellungswelt des
Kunden zu treffen. Wenn Sie fur mittelstindische Maschinenbauer arbei-
ten, wire das schicke Designerloft wohl kaum der richtige Platz. Stattdes-
sen konnen eine Produktionshalle oder das Biiro des Unternehmers geeig-
nete Orte fiir die Aufnahmen sein.

e SchlieSlich wird angefiihrt, dass sich einige Mitarbeiter nicht fotografie-
ren lassen wollen. Dieses Thema taucht im Marketing immer wieder auf —
und bedarf einer Klarstellung: Der Unternehmensauftritt ist Sache aller
Mitarbeiter und eigentlich ist es selbstverstindlich, dass alle im Marke-
ting mitziehen und sich auch fotografieren lassen. Auch ein ganz prakti-
scher Grund spricht dafir, dass moglichst alle Mitarbeiter am Fotoshoo-
ting teilnehmen: Der Grafiker benotigt eine ausreichend grofSe Auswahl
an Fotos, um den gesamten Webauftritt gestalten zu konnen. Erst ver-
schiedene Fotos der Mitarbeiter in immer wieder neuen Situationen ma-
chen den Internetauftritt lebendig. Welches Gesetz schreibt zum Beispiel
vor, dass sich die Berater auf der Profilseite alle mit mehr oder weniger
gleichen Portratbildern vorstellen miissen? Es kann da auch viel lebhafter
zugehen, etwa mit Bildern »direkt aus dem Leben«. Da darf dann ein Be-
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rater auch einmal lachen, ein anderer redet gerade, der dritte denkt, die
Hainde in den Hosentaschen, tiber ein ernstes Problem nach.

Wie Sie mit dem Fotografen richtig umgehen

In der Regel erstellt der Grafiker zunichst ein erstes, noch grobes Seitenkon-
zept. Es enthilt bereits Beispielbilder, die andeuten, wie er sich die Grund-
richtung vorstellt. Der Grafiker bespricht das Konzept zunichst mit Thnen.
Wenn Sie es freigegeben haben, wird der Fotograf bestimmt und beauftragt.
Vor dem Fotoshooting besprechen sich Grafiker und Fotograf, um noch ein-
mal genau abzustimmen, wie die Bildwelt aussehen soll.

Preisfrage: Wie finden Sie den richtigen Fotografen? Oft kann der Grafi-
ker einen Fotografen empfehlen, mit dem er ofter zusammenarbeitet. Wenn
Sie selbst einen Fotografen suchen, hat es sich bewahrt, hierzu renommierte
Magazine wie etwa brand eins, Zeit-Magazin, das Magazin der Siiddeut-
schen Zeitung, die Wirtschaftswoche oder das manager magazin durchzu-
blattern. Welche Fotos sprechen Sie besonders an? Auf diese Weise bekom-
men Sie ein Gefithl fur qualitativ hochwertige Fotos. Die Namen der
Fotografen stehen meist an den Fotos, sodass Sie sich tiber die infrage kom-
menden Fotografen auf deren Webseite niher informieren konnen. Meist
handelt es sich um sehr erfolgreiche Fotografen, die als Freie fur Magazine
arbeiten und auch von Thnen gebucht werden konnen.

Wie schon beim Grafiker kommt es nun beim Fotografen auf ein gutes
Briefing an. Nehmen Sie sich hierfiir ein bis zwei Stunden Zeit. Denken Sie
daran, dass der Fotograf die Welt der Berater wahrscheinlich nicht wirk-
lich kennt. Erlautern Sie ihm daher nicht nur in hehren Worten Positionie-
rung und Markenbotschaft, sondern schildern Sie ihm an einem Beispiel,
wie Sie und Thre Mitarbeiter ganz konkret vor Ort beim Kunden vorgehen.
Versuchen Sie auch, die Emotion Threr Marke moglichst konkret zu erlau-
tern. Begniigen Sie sich nicht mit Schlagworten wie Sicherheit, Dynamik
oder Freiheit, sondern erkliren Sie, woran Sie dieses Gefiihl festmachen.
Erlautern Sie, woran der Kunde in der tdglichen Arbeit, im Gespriach oder
bei Terminen merkt, dass Thr Unternehmen genau diese Emotion vermit-
telt.

Gehen Sie in die Details, wenn Sie dem Fotografen Thr Unternehmen vor-
stellen — doch beschreiben Sie ihm nicht im Detail, wie die Bilder aussehen
sollen. Dieser Versuch wird gerne gemacht, etwa nach dem Motto: »Ja, wir
haben uns das so vorgestellt. Ich sitze hier am Schreibtisch, mein Laptop ist
aufgeklappt ...« Eine Horrorvorstellung fiir jeden professionellen Fotogra-
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fen, sieht er darin doch einen Eingriff in seine Kompetenz. Eine Botschaft in
Fotos zu tibersetzen gehort schliefSlich zu seinem Kerngeschaft.

Bevor Sie den Fotografen endgiiltig beauftragen, legt er IThnen in der Regel
einige Beispielbilder vor, die ausdriicken, wie er sich die Umsetzung vorstellt.
Daran erkennen Sie, ob er Sie verstanden hat. Stimmt die Grundrichtung,
lautet die Leitregel fir die weitere Zusammenarbeit: Lassen Sie sich zu 80
Prozent auf seine Vorstellungen ein. Greifen Sie nur ein, wenn es wirklich
notig erscheint. Das gilt auch fur Licht, Tageszeit des Shootings oder die
Einbeziehung eines Visagisten. Diese Dinge sind sein Handwerk. Er weifs,
was notwendig ist. Sich fur ein Foto zu schminken erfordert einen speziellen
Blick. Uberlassen Sie auch das dem Fotografen und Visagisten.

Abschied vom Beraterdeutsch: Verstandliche Texte

Eine Beratungsgesellschaft schreibt unter dem Mentpunkt »Leistungsangebot«:

Prozessberatung

Prozessmanagement ist ein zentraler Schwerpunkt effizienter, werthaltiger
Wertschopfungsketten in jedem Unternehmen. Dies gilt fiir alle Arten von
Geschiftsprozessen, aber besonders fiir Kundenprozesse. Es gibt eine Viel-
zahl an Moglichkeiten, Prozesse zu gestalten. Ziel ist es, ein Prozesslayout zu
finden, bei dem das Verhiltnis von Aufwand, Transparenz und Qualitiat dem
strategischen Prozessziel entspricht.

Mit unseren Erfahrungen unterstiitzen wir genau diesen Ansatz in Projek-
ten, Audits und Konzepten oder bei der kontinuierlichen Weiterentwicklung
der Prozesse.

Unter Prozessmanagement verstehen wir alle Aktivititen beim Designen,
Managen, Monitoren sowie bei der kontinuierlichen Optimierung der Ge-
schiftsvorfallbearbeitung.

Grundsitzlich unterscheiden wir

e strategisches Prozessmanagement,

* Design effizienter Prozesse und Prozessanalyse und Optimierung,
e analytisches Prozesscontrolling und

e operatives Prozesscontrolling.

Im strategischen Prozessmanagement steht die Etablierung von Prozessma-
nagementverantwortlichkeiten, Methoden und Zielen in der Organisation
im Vordergrund. ...
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Das ist im wahrsten Sinne des Wortes erschopfend — und macht erst die Hilfte
der Ausfithrungen unter diesem Mentipunkt aus. Eines schafft dieser Text
ganz sicher nicht: das Besondere des Unternehmens zu vermitteln. Dass sich
hinter diesen Zeilen eine Truppe zupackender Berater verbirgt, die in interna-
tionalen GrofSprojekten unterwegs sind, ahnt der Leser nicht. Die Berater sind
sicherlich nicht wegen, sondern trotz ihres Internetauftritts erfolgreich.

Mit solchem Beraterdeutsch ldsst sich keine Markenbotschaft transpor-
tieren, weil es langweilt, statt Interesse zu wecken. Dass die meisten Berater
nach wie vor so schreiben, hat auch einen Vorteil: Das Verbesserungspoten-
zial ist enorm! Gut geschriebene Texte sind noch immer eine der effektivsten
Moglichkeiten, um einen Marktauftritt deutlich zu verbessern und sich von
der Konkurrenz abzuheben.

Texte auf Beraterdeutsch sind so schwer verstandlich, weil sie mit Worten
uberladen sind, die fachlich klingen, deren Bedeutung dem Kunden aber un-
klar ist. Was genau soll der Leser von »Prozesslayout«, »strategischem Pro-
zessmanagement« oder einem »analytischen Prozesscontrolling« halten?
Fachjargon kombiniert mit komplizierten Satzkonstruktionen ist fiir die
meisten Leser unverdauliche Kost. Zudem sind die Texte 6de, weil sie Bera-
tungsleistungen aufzihlen, anstatt das Problem des Kunden zu benennen
und ihm eine Losung zu versprechen.

Was also tun? Wechseln Sie die Perspektive, das heifst, nehmen Sie den
Blickwinkel Threr Zielgruppe ein. Zwei einfache Regeln konnen hierbei
Wunder wirken: Sprechen Sie den Leidensdruck des Kunden an — und schrei-
ben Sie in seiner Sprache.

Regel 1: Den Leidensdruck des Kunden ansprechen

Im Urlaub entschliefSen Sie sich zu einem Kamelritt durch die Westsahara.
Nach einer Stunde greifen Sie nach Threr Wasserflasche und stellen entsetzt
fest: Sie war undicht! Kein Schluck Wasser mehr, aber noch drei Stunden
Kamelritt vor Thnen. Die Mitreisenden brauchen ihr Wasser selbst und so
vergeht die Zeit. IThr Mund trocknet aus, Ihr Kopf beginnt zu himmern. Da
kommen Sie am einzigen Wasserverkaufer weit und breit vorbei. Klar: Jetzt
brauchen Sie Wasser, und zwar sofort, egal was es kostet. Das ist purer Lei-
densdruck. Und es reicht vollig, diesen Leidensdruck anzusprechen. Sie kau-
fen!

Also: Im Idealfall sprechen Sie einen echten Leidensdruck Thres Kunden
an. Das macht Thren Text sofort hochinteressant, weckt er doch im Kunden
die Hoffnung, durch Sie von seinem »Leiden« erlost zu werden. Dazu sind
drei Schritte notwendig:
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e Finden Sie die Leidensdruckthemen Ihrer Zielgruppe heraus. Uberlegen
Sie: Was beschiftigt Thren Kunden gerade, wo driickt ihn wirklich der
Schuh? Bei welchem Problem sind Sie fir ihn der ersehnte Wasserverkau-
fer in der Wuste? Welches Threr Angebote lasst sich moglicherweise auf
ein solches Leidensdruckthema hin zuschneiden?

o Formulieren Sie die Leidensdruckthemen. Stellen Sie sich vor, IThr Kunde
berichtet Thnen von seinem Problem. Wie wiirde er sich ausdriicken? Er
wird nicht sagen: »Wir mussen unsere Unternehmenskultur verdndern.«
Sondern eher so formulieren: »Da kommt eine ziemliche Verdnderung in
der Branche auf uns zu. Ich mochte, dass meine Leute fit dafiir sind.« Er
wird nicht sagen: »Ich mochte Wachstumsalternativen entwickeln«, son-
dern eher: »Ich sehe die Chance, in anderen Bereichen Geld zu verdienen.
Deshalb hitte ich gerne jemanden, der mit mir zusammen diese Méglich-
keiten herausfindet.« Formulieren Sie das Problem aus der Sicht des Kun-
den. So geben Sie ihm das Gefiihl, dass Sie sein Problem verstehen. Bele-
gen Sie dann, etwa durch Referenzen oder Projektbeispiele, dass Sie dieses
Problem schnell und nachhaltig beseitigen konnen.

® Platzieren Sie die Leidensdruckthemen. Die Leidensdruckthemen kénnen
gleich auf der Startseite stehen, sodass sie dem Besucher sofort ins Auge
fallen. Bewdhrt hat sich auch ein eigener Menuipunkt »Anliegen meiner
Kunden«, »Probleme der Kunden« oder » Themen der Kunden«. Dort las-
sen sich dann funf bis sieben Themen auffiihren — formuliert zum Beispiel
als Zitate von Kunden. Damit sprechen Sie den Ratsuchenden nicht nur
unmittelbar an, sondern belegen auch, dass Sie die wirklichen Probleme
Threr Zielgruppe kennen. Die Leidensdruckthemen lassen sich dann unter
der Rubrik »Projektbeispiele« wieder aufnehmen: Wahlen Sie die Bei-
spiele so, dass Sie jeweils ein Leidensdruckthema ansprechen — und schil-
dern Sie dann, wie Sie den Fall gelost haben.

Regel 2: In der Sprache des Kunden schreiben

Verstandlich schreiben bedeutet vor allem eines: in der Sprache des Kunden
schreiben. Ob ein Text diese Anforderung erfiillt, konnen Sie wie folgt tber-
priifen:

o Test 1: Laut vorlesen. Lesen Sie einen Text, den Sie fiir Thre Internetseite
geschrieben haben, laut vor. Beim lauten Vorlesen merken Sie sehr schnell,
ob der Text schwierig ist oder man sich am Ende eines Satzes kaum mehr
an den Anfang erinnern kann. Zudem ergeht es dem Leser nicht anders
als dem Sprecher, der laut vorliest: Er holt erst dann Luft, wenn der Punkt
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kommt — gerit also bei langen, schwierigen Sitzen aufSer Atem. Priifen Sie
daher, ob Sie beim Vorlesen Thres Textes atemlos werden. Wenn ja, ist das
ein starkes Indiz dafiir, dass Sie Beraterdeutsch geschrieben haben.

o Test 2: Das Biirogespréich. Stellen Sie sich vor, zwei Entscheider aus Threr
Zielgruppe treffen sich zu einem Meinungsaustausch. Priifen Sie nun Thren
Internettext: Ist es die Sprache, in der die beiden Kunden miteinander reden?
Wiirde der eine zum anderen zum Beispiel sagen: »Du Guinther, wir haben
einen neuen Berater und der unterstiitzt uns durch mafSgeschneiderte Losun-
gen bei der Optimierung unserer integrierten Geschiftsprozesse, unter beson-
derer Berticksichtigung von Produktivitat, Effizienz und Qualitit.« Wirde er
wirklich so reden? Oder vielleicht doch eher etwas sagen wie: »Du Glinther,
wir haben einen neuen Berater, der hat uns den gesamten Vertrieb neu aufge-
stellt und dabei auch unsere Niederlassungen in China und Indien eingebun-
den. Der Verkauf dort ist seitdem um 14 Prozent gestiegen. «

HeifSt das nun, die Texte so zu schreiben, wie man spricht? Nicht ganz. Be-
nutzen Sie ein gezdhmtes Sprechdeutsch, das deutlich naher an der gespro-
chenen Sprache liegt als das akademische Beraterdeutsch. Eine Moglichkeit
besteht darin, den Text zunichst zu diktieren, von Threr Sekretarin schreiben
zu lassen — und dann zu zihmen. Stellen Sie sich zum Beispiel vor, Sie sitzen
einem Threr Kunden gegeniiber. Sprechen Sie den Text dann so ins Diktierge-
rit, wie Sie die Sache diesem Kunden erzihlen wiirden. Dann werden Sie
kaum sagen: » Wir bieten mafSgeschneiderte Losungen bei der Indikation Th-
rer Geschiftsprozesse unter Berlicksichtigung von ...« — sondern viel eher:
»Was uns wichtig ist: ...«

Trotz Zihmung empfinden viele Berater einen Text oft immer noch zu
salopp. Aber: Was ein Berater zu salopp findet, trifft in 95 Prozent der Fille
den Ton der Kundschaft genau richtig. Manchmal ist es sogar immer noch
zu steif. Nehmen Sie einem Text deshalb nicht gleich wieder seine Farbe.
Priifen Sie ihn stattdessen noch einmal aus dem Blickwinkel Threr Ziel-
gruppe, etwa indem Sie ihn einen Kunden lesen lassen. Oft bestitigt sich
dann, dass Berater andere MafSstibe anlegen als ihre Kunden.

Der entscheidende erste Eindruck:
Konzeption der Startseite

Nachdem Sie den Layoutentwurf freigegeben haben und der Fotograf die
Bilder gemacht hat, erstellt der Grafiker die ersten Seiten. Besonderes Au-

genmerk erfordert nun die Startseite. Transportiert sie tatsachlich die Mar-

110 Das Berater-Buch



kenbotschaft? Erinnern wir uns an das Drei-dreifSig-Prinzip: Ein Interessent
lasst sich gewinnen, wenn man ihn in den ersten drei Sekunden neugierig auf
mehr macht — und ihm in den folgenden 30 Sekunden die Positionierung
vermittelt. Die Startseite eines Internetauftritts kann beides leisten. Die meis-
ten Beratungsunternehmen verschenken diese Chance, indem sie sich mit
einem BegrifSungssatz oder belanglosem Blabla begniigen.

Auf einer guten Startseite spielt sich Entscheidendes ab: Der Interessent
fithlt sich im ersten Augenblick angesprochen, dann liest er, was das Unter-
nehmen anbietet — und erkennt, ob das Angebot fir ihn infrage kommt.
Wenn das der Fall ist und wenn er den Eindruck gewonnen hat, der Berater
konnte fiir ihn der richtige sein, ist er neugierig auf mehr. Nun ist er bereit,
weitere Seiten aufzurufen, und entdeckt Mentipunkte, die ihn interessieren.
Er fangt an, sich umzusehen.

Dieser Ablauf verlangt eine durchdachte Inszenierung der Seite: In den
drei ersten Sekunden prigen Foto, Grafik, vielleicht noch Uberschrift und
Claim den ersten Eindruck. Die folgenden 30 Sekunden entsprechen dann
ziemlich genau dem Text, der auf einer Startseite Platz hat. Das sind finf bis
zehn Zeilen, die in einer halben Minute lesbar sind.

Ein Foto erzeugt Emotion

Kein Text kann ein so starkes Gefiihl erzeugen wie ein ausdrucksstarkes
Bild. Ein authentisches Foto auf der Startseite gibt Aufschluss tiber die
Personlichkeit des Beraters und gewahrt einen ersten Einblick in dessen
Arbeitswelt. Der Betrachter bekommt die Moglichkeit, etwas tiber das We-
sen des Unternehmens zu erfahren und eine emotionale Beziehung herzu-
stellen. Das Foto ist wichtiger Bestandteil der Inszenierung, tragt die Bot-
schaft der Marke und gibt einen moglichst realistischen Eindruck vom
Berater selbst.

Natiirlich gilt es darauf zu achten, die richtige Emotion zu transportie-
ren. Soll die Marke das Gefiihl vermitteln, dass Vordenker und Visionire
am Werk sind, kann das Foto den Berater zeigen, wie er sinnierend in die
Ferne blickt. Wenn Dynamik die Emotion ist, kann der Berater — warum
nicht? — auf dem Fahrrad unterwegs sein. Auch das ist ein Ausdruck von
Bewegung. Ein gutes Foto versucht nicht, eine Emotion zu imitieren, son-
dern zeigt ein moglichst echtes Bild, das tatsachlich die Personlichkeit des
Beraters vermittelt. Gleichzeitig bezieht es den Betrachter mit ein; es nimmt
ihn mit und ermoglicht ihm, sich eine Zusammenarbeit »bildlich« vorzu-
stellen.
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Zehn Zeilen Text: Das Wichtigste in 30 Sekunden

Ist es gelungen, durch Foto, Design und Claim einen Interessenten einzufan-
gen, sollte ihn nun der Text fesseln. Die Kunst liegt darin, die Besonderheit
des Unternehmens in nur zehn Zeilen auszudriicken.

Der Text sollte enthalten, was Sie anbieten, fiir wen Sie es anbieten und
was das Besondere daran ist:

® Nennen Sie das Angebot. Beschreiben Sie in einem schlichten Satz, was
genau Thr Unternehmen macht. Zum Beispiel » Wir betreiben Change-Ma-
nagement in Organisationen« oder » Wir beschiftigen uns mit der Frage,
wie Thre Organisation noch reibungsloser arbeiten kann«. Formulieren
Sie sachlich, kurz und knapp — moglichst in einem Satz. Wenn Thnen die-
ser Satz schwerfillt, liegt die Vermutung nahe, dass Thre Positionierung
nicht sauber definiert ist.

* Nennen Sie die Zielgruppe. Teilen Sie dem Leser mit, wer Thre Kunden
sind. »Unsere Kunden kommen aus der Automobilbranche.« Oder: »Un-
sere Kunden verkaufen erkliarungsbediirftige Produkte. «

o Beschreiben Sie das Besondere. Die Besonderheit, die Sie von anderen An-
bietern unterscheidet, ist in der Regel die Emotion, die Sie mit Ihrer Marke
vermitteln. Meist ldsst sich die Emotion nicht direkt aussprechen. Satze
wie » Wir sind besonders dynamisch« oder »Unser emotionaler Nutzen ist
Uberblick« klingen plump bis licherlich. Es geht deshalb darum, die
Emotion zwischen den Zeilen indirekt spiirbar zu machen, etwa indem
Sie schreiben: »Unsere Kunden sind dynamische Unternehmen.« Oder:
»Viele unserer Kunden wiinschen sich von uns zunichst einen guten

Uberblick. «

Kompetenznachweis (Teil 1): Projektbeispiele

Besonderes Augenmerk verdienen die Projektbeispiele. Zusammen mit den
Referenzen und Kundenstimmen (siehe nachster Abschnitt) belegen sie, dass
das Beratungsunternehmen seine Versprechen einlosen kann. Die Startseite
weckt hohe Erwartungen. Hat ein Interessent den Eindruck bekommen,
dass das Beratungsunternehmen sein Problem l6sen konnte, will er nun wis-
sen, ob das wirklich stimmt. Er sucht nach Belegen — und ist bereit, sich mit
der konkreten Tatigkeit der Berater auseinanderzusetzen. Deshalb ruft er die
Projektbeispiele auf. Bestitigen sie den positiven Eindruck, stehen die Chan-
cen gut, dass der Interessent sich meldet.
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Wahlen Sie funf bis sieben Projekte aus, die Ihre Tatigkeit gut reprasentie-
ren. Die Beispiele stehen als Teil fiir das Ganze, machen also deutlich, fir
welche Themen Thr Unternehmen steht und fiir welche Kunden es arbeitet.
Im Idealfall handelt es sich um Projekte, die Sie sehr konkret, vielleicht sogar
mit dem Namen des Kunden beschreiben konnen.

Trager der Markenbotschaft

Die Kunst liegt darin, die Projektbeispiele so zu schildern, dass sie dem Leser
nicht nur einen lebendigen Einblick in die Arbeit der Berater geben, sondern
gleichzeitig auch die inhaltliche Positionierung und die emotionale Marken-
botschaft des Beratungsunternehmens vermitteln. Gut geschriebene Projekt-
beispiele sind hervorragende Trager der Markenbotschaft.

Wenn der Markenkern zum Beispiel den Wert » Zupacken« vermitteln
soll, kommt es darauf an, auch den Text packend zu schreiben. Die ubliche
Gliederung in »Anliegen des Kunden«, » Analyse der Ausgangslage«, »Vor-
gehensweise« und »Ergebnis« eignet sich hierfiir weniger. Besser ist es, den
Leser gleich mitten ins Geschehen hineinzuziehen: Die Berater tauchen in
der Fabrikhalle auf, rufen Werksleiter und Mitarbeiter zusammen, identifi-
zieren mit wenigen gezielten Fragen den Engpass in der Produktionskette ...

Ganz anders lasst sich dasselbe Projektbeispiel darstellen, wenn die emo-
tionale Markenbotschaft »Uberblick« lautet. Die Story kénnte dann zum
Beispiel wie folgt inszeniert sein: Zunéchst erfihrt der Leser, wie chaotisch
die Produktionsverhiltnisse in der Ausgangslage sind. Dann kommt der Be-
rater, strukturiert mit einer speziellen Methode das Chaos und zeigt dem
Projektteam auf einem leicht nachvollziehbaren Schaubild die neue Produk-
tionslandschaft auf. Erleichtert seufzt der Werksleiter: »So kann es funktio-
nieren!« Neben dem Text findet der Leser eine Abbildung dieses Schaubilds,
sodass er die Einfachheit der neuen Produktionsstruktur selbst nachvollzie-
hen kann. Doch nicht nur der Text selbst spielt das Thema »Uberblick«,
auch formal besticht das Projektbeispiel durch eine klare Gliederung mit
aussagefahigen Zwischeniiberschriften.

Spielformen der Projektbeispiele

Wenn Sie die Projektbeispiele konzipieren, bietet sich meist die »klassische
Variante« an. Die Projektbeschreibungen sind dann etwa nach folgendem
Schema aufgebaut: Der Uberschrift und einem kurzen Vorspann folgen die
Gliederungspunkte Auftrag, Vorgehensweise und Ergebnis. Wenn es geht,
nennen Sie den Kunden mit Namen und zitieren ihn auch. Streuen Sie in den
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Text immer auch einige Details ein, die dem Leser zeigen, dass Sie die ge-
schilderten Situationen wirklich erlebt haben.

Eine andere, deutlich anspruchsvollere Spielform ist eine Projektbeschrei-
bung in Form eines Magazinartikels. Sie lasst den Leser am Geschehen teil-
haben und prigt sich deshalb noch starker ein. Wahlen Sie hierzu ein Projekt
aus, iiber das Sie sehr offen schreiben, im Idealfall sogar das Kundenunter-
nehmen mit Namen nennen konnen. Wie so etwas aussehen kann, zeigt das
folgende Projektbeispiel im Magazinstil.

PROJEKTBEISPIEL ROHSTOFFKRISE

Preisexplosion und Versorgungssicherheit: Die globalen Rohstoffmarkte sind
unkalkulierbar. Wie ein Unternehmen aus NRW dieses Wachstumshindernis in den
Griff bekommen hat.

Das enorme Wirtschaftswachstum in den Industrie- und einigen Schwellen-
lindern sorgte fiir Veranderungen am Rohstoffmarkt. Vor allem die aufstre-
bende Wirtschaftsmacht China kauft Rohstoffe in grofsen Mengen. Die Fol-
gen: weltweite Rohstoffknappheit, Preisexplosion, Finanzspekulation.
Ereignisse wie der Fukushima-GAU und der arabische Friihling sorgten zu-
sdtzlich fiir Verschiebungen bei Preis und Verfiigbarkeit von 6labhingigen
Rohstoffen.

Auch der Zentraleinkauf eines mittelgrofSen Unternehmens in Nord-
rhein-Westfalen hatte das Problem erkannt und fragte sich: Welche Mafs-
nahmen missen wir heute ergreifen, um auch noch in zehn oder zwanzig
Jahren am Beschaffungsmarkt bestehen und weiter wachsen zu konnen?

Meine Aufgabe war es zunichst, fiir Klarheit zu sorgen: Von welchen
Einflussgrofen ist die Beschaffung der Rohstoffe abhingig? Welche Ereig-
nisse konnten sich darauf auswirken? Mithilfe der Szenariotechnik konnten
wir das Wichtige vom Unwichtigen trennen: Welche Faktoren liegen im Ein-
flussbereichs des Unternehmens? Von welchen externen Faktoren bleibt es
abhingig?

In einer Workshop-Reihe mit den Divisionsleitern iiberlegten wir, welches
die wichtigsten Faktoren in der Zukunft sind. Direkt beeinflussten die Situa-
tion beispielsweise die Konzentration auf dem Lieferantenmarkt oder die
Kapazitaten der Lieferanten. Auf Dauer werden Energiekosten, Recycling-
technologien oder nachwachsende Rohstoffe die gesamte Beschaffungssitua-
tion verandern. Fir diese Faktoren leiteten wir daraufhin verschiedene Ent-
wicklungsszenarien ab und schauten uns deren mogliche Auswirkungen auf
den Beschaffungsmarkt im Jahr 2022 an.
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Danach erarbeiteten wir konkrete MafSnahmen und Strategien fiir die ein-
zelnen Rohstoffgruppen, um in Zukunft rechtzeitig und vor allem adidquat
reagieren zu konnen. Ergebnis ist ein Frithwarnsystem, das dem Unterneh-
men die Moglichkeit gibt, schnell eine veranderte Situation zu bewerten und
entsprechend zu reagieren.

Somit hatten wir Unklarheit in Transparenz verwandelt: Der Zentralein-
kauf des Unternehmens fiihlt sich jetzt fiir die grofSten Einkaufsrisiken bes-
ser gewappnet. Muss er angesichts einer veranderten Situation aktiv werden,
kann er sich auf jene Dinge konzentrieren, die er selbst in der Hand hat, und
dem Vorstand jederzeit Bericht erstatten.

Preisexplosion und Versorgungssicherheit — wie dieses Beispiel des Miinch-
ner Unternehmensberaters Dr. Torsten Herzberg zeigt, benotigt die Projekt-
beschreibung in Form eines Magazinartikels vor allem eines: das Potenzial
fuir eine spannende Story.

Oder nehmen wir zum Beispiel folgende Ausgangslage: Als Sanierungsbe-
rater haben Sie einen Automobilzulieferer aus der Krise gefiihrt. Als Thr Be-
ratungsunternehmen vor neun Monaten eingeschaltet wurde, steckte der
Zulieferer tief in der Krise. Mehrere Tausend Arbeitsplatze standen auf der
Kippe, der Region drohte eine Katastrophe. Dementsprechend grofle Angste
und Hoffnungen verbanden sich mit Threm Mandat. Um den Turnaround zu
finanzieren, beteiligte sich ein Investor an dem maroden Unternehmen und
dringte auf einen drastischen Personalabbau, denn nur so lasse sich das Un-
ternehmen rasch in die Gewinnzone zurtickfihren. Dagegen sahen Sie die
Lage anders und wollten einen GrofSteil des Personals an Bord behalten ...

Das ist ein Stoff, aus dem sich eine spannende Geschichte schreiben lasst.
Moglicherweise lohnt es sich, einen Wirtschaftsjournalisten zu beauftragen,
der mit Thnen, dem Kunden und noch ein oder zwei anderen Beteiligten Ge-
sprache fithrt und dann einen spannend geschriebenen Text vorlegt.

Kompetenznachweis (Teil 2):
Referenzen und Kundenstimmen

Wie die Projektbeispiele haben auch Referenzen und Kundenstimmen eine
doppelte Funktion. Zum einen belegen sie Kompetenz und Praxiserfahrung
und geben dem Kunden damit die Sicherheit, dass der Berater sein Problem
tatsachlich 16sen kann. Zum anderen sind sie ebenfalls hervorragende Bot-
schaftstrager. Richtig inszeniert, vermitteln sie auf elegante Weise Positionie-
rung und emotionale Markenbotschaft.
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Vom Textzitat bis zur Videobotschaft

Eine besondere Form der Referenz sind Kundenstimmen (oder Testimoni-
als), bei denen der Kunde selbst zu Wort kommt. Der besondere Charme
dieses Formats liegt darin, dass nicht Sie selbst sich fiir gute Leistung loben,
sondern das Lob aus dem Mund des Kunden kommt — und deshalb beson-
ders glaubwiirdig ist. Je authentischer dabei das Zitat ist und je unmittelba-
rer der Kunde zum Interessenten spricht, desto nachhaltiger ist die Wirkung.
Ein anonymes Textzitat hinterldsst bei Weitem nicht den Eindruck, wie das
etwa bei einem Videointerview mit dem Geschiftsfuhrer des Kundenunter-
nehmens der Fall ist.

In der Praxis werden unterschiedliche Varianten des Formats »Kunden-
stimmen« eingesetzt. Fingt man bei der Variante mit der geringsten Wir-
kung an, lasst sich folgende Rangfolge aufstellen:

* Anonymes Textzitat. Sprechen Sie auch ein anonymes Zitat mit dem Kun-
den ab. Das Testimonial gewinnt an Glaubwiurdigkeit, wenn Sie folgen-
den Hinweis hinzufiigen: »Gerne nenne ich Thnen die Namen der Refe-
renzgeber in einem personlichen Gesprich.«

o Textzitat mit Nennung von Unternehmen sowie Namen und Position, je-
doch obne Foto des Kunden. Achten Sie darauf, dass das Zitat auffall,
zum Beispiel indem es grafisch hervorgehoben und vom Haupttext abge-
setzt wird.

o Textzitat mit Foto des Kunden sowie Nennung von Unternehmen, Na-
men und Position. Bewihrt hat es sich, Foto, Kundenzitat und Unterneh-
men etwa nach folgendem Schema miteinander zu verbinden:

* Foto des Kunden

e Name, Position, Logo des Unternehmens
e aussagekriftige Uberschrift

e Zitat des Kunden (circa fiinf Zeilen)

* Audiozitat des Kunden mit Nennung von Unternebhmen, Namen und Po-
sition — aufrufbar iiber einen Link auf der Internetseite. Setzen Sie nicht
nur einen Link zum Aufruf des Audiozitats, sondern stellen Sie den Spre-
cher auch kurz mit einem Foto vor.

o Videozitat des Kunden mit Nennung von Unternehmen, Namen und Po-
sition — aufrufbar iiber einen Link auf der Internetseite. Der Geschifts-
fithrer des Kundenunternehmens antwortet auf eine prazise Frage, etwa
nach dem Muster: »Herr Miiller, wie beurteilen Sie die Zusammenarbeit
mit dem Beratungsunternehmen XY?« Antwort: »Ja, gefillt mir ausge-
sprochen gut, weil ...«
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Im Idealfall stellt jede Kundenstimme einen wichtigen Teilaspekt heraus, so-
dass die Testimonials insgesamt einander ergdnzen und ein stimmiges Ge-
samtbild ergeben. Hierzu empfiehlt es sich, im Vorfeld eine Art Drehbuch zu
entwerfen: Halten Sie zunidchst fest, welche Kernaussagen Sie vermitteln
wollen. Uberlegen Sie dann, welche Kunden Sie fiir welche Aussage gewin-
nen konnen. Besprechen Sie die gewiinschten Zitate mit dem jeweiligen
Kunden. Bieten Sie an, einen Textentwurf vorzuformulieren, wenn der
Kunde das gerne mochte. Die Praxis zeigt, dass der Kunde fast immer mit-
spielt — wenn man ihn nur fragt.

Alternativ zu einzelnen Kundenstimmen koénnen Sie unter dem Meni-
punkt »Referenzen« auch eine Kundenliste veroffentlichen. Diese Variante
ist dann sinnvoll, wenn Thr Unternehmen tiber eine grofle Anzahl von Kun-
den verfiigt. Eine lange Liste zeigt dem Interessenten: Diese Beratung ist
wirklich im Geschift! Eine Referenzliste kann auch die Positionierung un-
terstiitzen. Hat zum Beispiel ein auf Maschinenbau spezialisierter Berater
die 20 Topunternehmen der Branche als Kunden, belegt er eindrucksvoll
seine Positionierung, indem er die Namen dieser Unternehmen mit Logo und
Ansprechpartner auflistet.

Wenn Sie keine Referenzen angeben dirfen

»Diskretion ist unser oberstes Credo — deshalb bitten wir um Verstindnis,
dass wir keine Referenzen nennen.« Gar nicht so selten kommt es vor, dass
Berater keine Referenzen angeben. Das ist nachvollziehbar, zumindest bei
bestimmten Themen und Zielgruppen. Wer etwa einen auf I'T-Sicherheit spe-
zialisierten Berater ruft, weil die EDV nach einer Virenattacke zusammenge-
brochen ist, erwartet Diskretion. Dasselbe gilt fiir ein ratsuchendes Unter-
nehmen, das in einer Liquidititskrise einen Finanzberater engagiert.
Bekommt die Branche davon Wind, kann die Situation schnell eskalieren:
Kunden und Lieferanten wenden sich ab, weil sie um die Zukunft des Unter-
nehmens firchten.

Wenn Sie keine Referenzen nennen diirfen, konnen Sie hierauf ausdriick-
lich hinweisen — zum Beispiel indem Sie formulieren: » Zusammenarbeit ist
fur uns eine Sache des Vertrauens. Deshalb bitten wir um Ihr Verstindnis,
dass wir an dieser Stelle keine Namen nennen. Referenzen nennen wir Thnen
gerne in einem personlichen Gesprach — und stellen Kontakt zu Kunden
her.« Ein potenzieller Kunde wird das nachvollziehen konnen, schliefilich
legt er selbst grofiten Wert auf Vertraulichkeit. Indem Sie keine Referenzen
nennen, geben Sie ihm das Gefihl, dass auch er von Thnen strikte Vertrau-
lichkeit erwarten kann.
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Natiirlich kann der Hinweis auf das personliche Gesprich die Nennung
von Referenzen nicht wirklich ersetzen. Wer einen Berater sucht, wird nicht
gleich zum Telefonhorer greifen, nur weil er unter dem Mentipunkt »Refe-
renzen« dazu aufgefordert wird. Die Wahrscheinlichkeit ist grofs, dass er
stattdessen zum nachsten Berater auf seiner Liste weiterklickt. Sie benotigen
also eine Ersatzstrategie, um Thre Kompetenz zu belegen — etwa indem Sie
besonderen Wert auf gute, anschaulich und detailliert beschriebene Projekt-
beispiele legen. Wie dargestellt erfiillen sie eine dhnliche Funktion wie Refe-
renzen: Sie belegen Arbeitsweise und Kompetenz.

Die Ersatzstrategie kann noch weitere Elemente einbeziehen, die tiber den
Internetauftritt hinausgehen. Wie kein anderes Medium bietet zum Beispiel
ein Buch die Gelegenheit, Ihr Wissen und damit auch die Philosophie und
Methode Thres Beratungsunternehmens anschaulich und im Detail darzu-
stellen. Eine weitere Moglichkeit liegt darin, zusammen mit einem Kunden
offentlich aufzutreten. Manchmal méchte ein Kunde weder schriftlich noch
mindlich eine Referenz geben, ist aber durchaus bereit, mit Thnen zusam-
men bei einem Seminar oder Kongress als Koreferent aufzutreten. Auch so
erweist Thnen der Kunde seine Referenz.

Das Gleiche gilt fiir Artikel: Haben Sie ein Projekt erfolgreich abgeschlos-
sen, konnen Sie hieriiber einen Artikel fiir eine Fach- oder Branchenzeit-
schrift schreiben. Wenn Sie den Kunden als Koautor gewinnen und sein
Name mit unter dem Artikel steht, ist das eine hervorragende Referenz. Der
Kunde zeigt damit, dass er mit Threr Leistung zufrieden war. Manchen Bera-
tern gelingt es, zwei oder drei Artikel pro Jahr nach diesem Muster zu pub-
lizieren und im Internet zum Download bereitzustellen. Schon die Aufstel-
lung der Artikel mit Uberschrift und Autoren liest sich wie eine Referenzliste.

Die Menschen hinter dem Angebot: Darstellung der Profile

Wer steht hinter diesem Beratungsunternehmen? Jeder ernsthafte Interessent
wird sich diese Frage stellen. So ist es kein Wunder, dass die Lebensldufe zu
den meistgelesenen Seiten des Internetauftritts zihlen. Grund genug, diesem
Thema besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

In einem Beratungsunternehmen mit mehreren Beratern mochte der Leser
einen schnellen Uberblick iiber das hier titige Beraterteam erhalten. Dies
kann anhand einer Ubersichtsseite erfolgen, von der aus die Kurzprofile der
einzelnen Berater aufrufbar sind. Bei grofferen Beratungen mit mehr als zehn
Mitarbeitern empfiehlt es sich, die Profile der Geschiftsleitung, der Partner
oder der Seniorberater ausfithrlich darzustellen, auf die anderen Mitarbeiter
und ihre Qualifikation hingegen nur pauschal hinzuweisen.
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Faktenprofil oder persénliche Vorstellung

Grundsatzlich gibt es zwei Varianten, einen Berater vorzustellen: mit einem
Faktenprofil oder mit einer personlichen Vorstellung. Wihrend das Fakten-
profil den Lebenslauf prizise anhand aller relevanten Fakten darstellt, be-
steht die personliche Vorstellung aus einem zusammenhingenden Text.
Selbstverstandlich konnen Sie auch beide Varianten erstellen, in IThrem Inter-
netauftritt also ein Faktenprofil und eine personliche Vorstellung miteinan-
der verbinden.

Ein faktenorientierter Bereichsleiter fiir Rechnungswesen und Controlling
erwartet vermutlich eher einen systematisch gegliederten und chronologisch
aufgebauten Lebenslauf — also ein Faktenprofil. Es hat die Aufgabe, einem
Interessenten einen schnellen und prizisen Uberblick iiber den Werdegang
des Beraters zu geben. Vergleichbar einem tabellarischen Lebenslauf liefert
es konkrete Fakten, also immer auch Jahreszahlen.

Das Faktenprofil ist klar gegliedert — zum Beispiel in die Blocke »Berufser-
fahrung« und »Ausbildung«. Innerhalb der Blocke konnen die einzelnen
Stationen stichwortartige Anmerkungen enthalten. Zum Beispiel:

1998-2001: Projektleiter bei ..., Zentralbereich Finanzen

Fihrung eines interkulturellen Teams von 180 Mitarbeitern aus verschiede-
nen Teilen des Konzerns sowie externen Beratern

Verantwortlich fiir ein Gesamtbudget von 15 Millionen Euro

Grofste Herausforderung: Den Widerstand der Auslandsgesellschaften bei
der Kostensenkung im Rechnungswesen zu tiberwinden.

Die personliche Vorstellung ist demgegeniiber ein spannend geschriebenes
Schreibstiick. Thre personliche Vorstellung konnen Sie in Ich-Form verfassen
oder auch von einem Dritten, zum Beispiel einem Journalisten, schreiben
lassen, der Sie dann immer wieder wortlich zitiert.

Die Form der personlichen Vorstellung bietet sich an, wenn Sie eine Le-
bensgeschichte zu erzihlen haben, die zur Kernbotschaft des Geschifts
passt. Das gilt umso mehr, wenn Thr Lebensweg vielfaltig, kompliziert oder
widerspruchlich ist. Da Sie in der personlichen Vorstellung nicht chronolo-
gisch alle Stationen nennen miissen, konnen Sie durch Weglassen und Kom-
binieren ein stimmiges Bild zeichnen, das zu Threm aktuellen Marktauftritt
passt. Die Story bietet Thnen die Moglichkeit, den Scheinwerfer auf die pas-
senden Stationen Thres Lebens zu richten, alle anderen dagegen im Dunkeln
zu lassen.
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Die Lebenslaufe auf die Marke zuschneiden

Auch Lebensldufe lassen sich auf die Markenbotschaft zuschneiden. Soll Thr
Unternehmen Tempo und Energie ausstrahlen, dann belegen Sie, wie dyna-
misch Thre Mitarbeiter sind, indem Sie die Vielseitigkeit der unterschiedli-
chen beruflichen Situationen herausstellen. Vermeiden Sie lingere Ausfiih-
rungen und Aufzihlungen, werfen Sie stattdessen kurze Schlaglichter auf
berufliche Highlights. Scheuen Sie sich nicht, die Ecken, Kanten und Briiche
eines Lebenslaufs zu zeigen. Auch das kann die Dynamik einer Personlich-
keit ausdriicken.

Wenn »Praxisndhe« die Besonderheit Threr Positionierung ausmacht, be-
tonen Sie in den Lebensliufen die praktische Erfahrung. Dann stellen Sie
nicht Schule und Studium an den Anfang, sondern Berufserfahrung, prakti-
sche Tatigkeiten und erfolgreich gemanagte Projekte. Erst spater schieben
Sie in einem eigenen Abschnitt die Ausbildung nach.

Um einen Lebenslauf auf die Markenbotschaft zuzuschneiden, eignet sich
die personliche Vorstellung besonders gut — hier konnen Sie losgelost vom
chronologischen Raster die Aspekte hervorheben, die zur Marke passen.
Doch auch das Faktenprofil lasst sich an der Marke ausrichten: Nehmen Sie
die Fakten auf, die zu Positionierung und Markenbotschaft passen, und las-
sen Sie moglichst weg, was nicht dazu passt. Wenn Thr Unternehmen auf
Vertriebsberatung im Pharmahandel spezialisiert ist, betont das Faktenprofil
die Berufsstationen, die mit der Pharmabranche zu tun haben. Beim Ab-
schnitt »Berufserfahrung« zihlen Sie vor allem die GrofSprojekte im Phar-
mahandel auf.

Video- und Audiobeitrage schaffen Vertrauen

Audio- oder Videosequenzen haben einen besonderen Charme: Der Inte-
ressent kann den Berater sehen und horen. Das schafft Nihe und Vertraut-
heit, wie dies Texte und Fotos in diesem MafSe nicht konnen. Dieser Effekt
entsteht zum Beispiel, wenn der Geschiftsfihrer in einem Interview auf
eine sehr personliche Weise die Positionierung des Unternehmens erlautert.
Oder wenn sich die Berater auf der Profilseite nicht nur in Text und Bild,
sondern mit einem personlichen Satz vorstellen, den der Besucher sich an-
horen kann.

Soll ein Audio- und Videobeitrag die gewiinschte Wirkung erzielen, muss
er die Botschaft kurz und knackig auf den Punkt bringen und professionell
produziert sein. Das geht nicht ohne einen erfahrenen Filmemacher, den
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man zum Beispiel bei professionell produzierten Video- und Audio-Weblogs
finden kann. Ahnlich wie den Grafiker und Fotografen gilt es, auch den Fil-
memacher sorgfiltig zu instruieren.

Stellt sich die Frage, ob dieser Aufwand wirklich lohnt. Sind solche Vi-
deo- und Audioclips nicht eher eine nette, aber kostspielige Erganzung, auf
die man ohne Weiteres verzichten kann? Es kommt darauf an. Ein Video
lohnt sich umso eher, je hoher die Hemmschwelle fir einen potenziellen
Kunden ist, die Beratungsleistung zu buchen. Bei einem Mittelstiandler, der
Beratern eher skeptisch gegentibersteht, kann ein Video sehr hilfreich sein.
Gleiches gilt fur Mittler, denn auch sie benotigen Sicherheit. Wenn Sie etwa
als kleine Sanierungsberatung Banken dazu veranlassen wollen, Ihr Unter-
nehmen bei Mittelstindlern zu empfehlen, kann ein Video die Chancen ver-
bessern. Der Banker erhilt die Moglichkeit, Sie und Thre Arbeitsweise besser
kennenzulernen; das schafft Vertrauen und gibt ihm mehr Sicherheit, keine
falsche Empfehlung abzugeben. Oder Sie bieten Beratung in der Krise an
und Thre Kunden befinden sich in einer sehr schwierigen, emotional ange-
spannten Situation, bei der viel auf dem Spiel steht: Wenn Sie per Audio-
oder Videobeitrag zu einem Ratsuchenden sprechen, hat er die Gelegenheit,
Sie in gewisser Weise schon personlich kennenzulernen — und ist eher bereit,
Vertrauen zu fassen.

Nitzlich kann ein Video auch sein, wenn ein Gegengewicht geschaffen
werden soll. Angenommen, Thr Thema ist Unternehmenskultur — ein Thema,
das die Kunden als ziemlich »weich« und schwer fassbar empfinden. Im Ge-
gensatz dazu sind Thre Leute dynamisch und zupackend, was auch Thre Mar-
kenbotschaft transportieren soll. Dieses Gegengewicht zum weichen Thema
inszenieren Sie naturlich uiber Grafik, Fotos und Texte, doch kann ein Vi-
deointerview zusitzlich einen wichtigen Akzent setzen. Es fiihrt den Besu-
chern der Internetseite vor Augen: Diese Leute sind Macher! Auf die Frage
»Was ist Thnen wichtig?« geben Sie als Geschiftsfithrer eine knappe, klare
Antwort, ebenso auf die Frage nach der Umsetzung: »Uns geht’s darum,
dass wir sehr konkret die folgenden Punkte beachten ...« Das Konkrete und
Zupackende ldsst sich im Videointerview sehr schon herausstellen — als In-
szenierungsgegengewicht zum weichen Thema.

Nicht zuletzt lohnt sich ein Video, wenn ein Berater einen sehr eigenwilli-
gen Stil hat. In einem Text ist nur schwer beschreibbar, wie ein Mensch al-
lein durch sein Auftreten Begeisterung und Sympathie weckt — in Ton und
Bild lasst sich eine solche Personlichkeit hingegen spannend und einpriagsam
in Szene setzen.
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Eher ein Schmankerl: Interaktionsmaéglichkeiten

Ein Internetauftritt braucht Interaktion. Diese Auffassung hort man immer
wieder, auch von Beratern. »Der Besucher muss mit uns interagieren kon-
nen«, heifst es dann, »deshalb miissen wir Kommentarfunktionen, Diskussi-
onsforen und Downloadmoglichkeiten anbieten. Auf unserer Internetseite
muss etwas passieren, damit sie attraktiv ist und die Interessenten kommen.«
Auch iber einen Newsticker wird in diesem Zusammenhang gerne disku-
tiert, denn man will ja stindig Neues und Aktuelles bieten. Was ist von die-
sen Argumenten zu halten?

Foren und News: Viel Aktion mit wenig Effekt

Bezogen auf die Beraterbranche ldsst sich in aller Regel festhalten: Die Vor-
stellung, auf der Internetseite musse stindig etwas passieren, zeugt von einer
Uberbewertung der eigenen Wichtigkeit. Welcher Beratungskunde, womog-
lich Entscheider, ruft permanent die Seite seines Beraters auf, um in einem
Forum mitzudiskutieren oder um nachzusehen, ob etwas Neues passiert ist?
So wichtig sind Berater fur ihn nicht. Ein Beratungsunternehmen ist weder
Spiegel Online noch die FAZ.

Natiirlich ist es sinnvoll, wenn ein Berater von Zeit zu Zeit auf seiner In-
ternetseite interessante Neuigkeiten tiber sein Thema publiziert. Damit un-
termauert er seine Kompetenz und Positionierung. Vorsicht ist jedoch schon
bei der Einrichtung eines eigenen News-Bereichs geboten: Dieser zwingt
dazu, regelmifSig etwas Aktuelles zu veroffentlichen — was viele Berater
nicht durchhalten. Wenn dann die letzte Meldung ein Vierteljahr zuriick-
liegt, hinterlasst das keinen guten Eindruck.

Die meisten Beratungsunternehmen tiberbewerten den Nutzen von Inter-
aktion und Aktualitdt auf der eigenen Homepage. Erinnern wir uns: In der
Regel kommt der Interessent auf die Internetseite, weil er auf den Berater
aufmerksam geworden ist, sei es bei einem Vortrag, durch einen Artikel oder
durch Empfehlung. Die Internetseite hat die Funktion, den Interessenten in
seinem ersten positiven Eindruck zu bestirken — und im Idealfall dazu zu
bewegen, dass er sich meldet. Aktuelle Meldungen oder Diskussionsforen
diirften hierzu kaum beitragen.

Dennoch kann der Einbau von Interaktionsmoglichkeiten im Einzelfall
durchaus ein niitzliches »Schmankerl« sein. Ein Beispiel hierfiir ist ein klei-
ner »Chemiecheck«, mit dem ein Interessent anhand von sieben bis zehn
Ja-Nein-Fragen herausfindet, ob das Beratungsunternehmen zu ihm passt.
»Fur eine gute Sparringspartnerschaft miissen wir auch gut zueinander pas-
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sen«, heifdt es etwa auf der Seite eines Strategieberaters. » Diese kleine Check-
liste soll Thnen ein erstes Gefiihl dafur geben — noch vor unserem ersten Te-
lefonat. Wenn Sie diese Fragen tiberwiegend mit Ja beantworten, ist das ein
Indiz fir eine zukiinftige gute und ergebnisreiche Zusammenarbeit: ...« Es
folgen sieben Punkte. Moglich ist an dieser Stelle eine einfache Checkliste,
aber auch eine programmierte Losung, bei der nach Eingabe der Antworten
automatisch das Ergebnis erscheint — wie zum Beispiel bei dem Hamburger
Unternehmensberater Olaf Hinz (www.hinz-wirkt.de).

Ein solcher Checkup ldsst sich zusitzlich als subtiles Informationsinstru-
ment einsetzen. Zum Beispiel kann hier die Frage stehen: »Ist Thnen wichtig,
dass Thr Berater jederzeit auf dem aktuellen wissenschaftlichen Stand ist?«
Der Interessent antwortet mit Ja oder Nein, empfiangt aber zugleich die Bot-
schaft, dass dieser Berater tiber fundiertes Wissen verfugt. Der platte Satz
»Wir sind standig auf dem aktuellen wissenschaftlichen Stand« klange hin-
gegen wie Eigenlob. Oder der Berater stellt im Checkup die Frage: »Konnen
Sie damit umgehen, dass Thr Berater Fehlentwicklungen offen anspricht?«
So vermittelt dieser Berater auf elegante Weise, dass er auch unbequem sein
kann, wenn es darum geht, eine Organisation neu auszurichten oder einen
Projektplan einzuhalten.

Downloadmoglichkeiten: Zu viel Information schadet

Weit verbreitet ist die Auffassung, ein Interessent sollte moglichst viele Infor-
mationen herunterladen konnen. So konne er sich ein fundiertes Bild von
der Beratung machen — und das schaffe Vertrauen und bewege ihn dazu, sich
zu melden. Aber: Ein positiver Marketingeffekt ist hier keineswegs erwiesen,
eher im Gegenteil. Wenn ein moglicher Kunde Informationen von einer
Webseite herunterlidt, mochte er sich dieses Material ansehen, bevor er mit
dem Berater Kontakt aufnimmt. Haufig bleibt es dann aber doch ungelesen
liegen — und auch der Anruf wird hinausgeschoben.

Vor diesem Hintergrund ist eher davon abzuraten, eine Studie, einen Arti-
kel oder eine Produktbeschreibung zum Download anzubieten. Durchaus
sinnvoll ist es dagegen, mit einem kurzen Text auf diese Studie, diesen Arti-
kel oder diese Produktbeschreibung hinzuweisen, den Leser also neugierig
zu machen — und ihm dann anzubieten, dass er die betreffende Publikation
gerne anfordern kann. Meldet er sich tatsachlich, ist ein wichtiges Marke-
tingziel erreicht: der erste Kontakt mit einem Interessenten.
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4.3 Manchmal nutzlich:
Gedrucktes Informationsmaterial

Eine Broschiire ist aufwendig, teuer und, einmal gedruckt, auch nicht mehr

aktualisierbar. Viele Entscheider informieren sich im Internet und haben

heutzutage nicht einmal mehr eine Ablage fiir Broschiiren. Die Frage, ob ein

Berater noch gedrucktes Informationsmaterial benotigt, ist durchaus berech-
tigt.

Wann eine gedruckte Broschure sinnvoll ist

Tatsichlich gibt es Fille, bei denen zusitzlich zum Internetauftritt der Ein-
satz einer Broschiire sinnvoll ist. Priifen Sie, ob eine der vier folgenden Situ-
ationen in Threm Alltag vorkommt.

Als Berater sind Sie im Premium-Segment unterwegs und mochten einem
Interessenten etwas wirklich Hochwertiges in die Hand driicken. Anders
als im Internet konnen Sie bei der Broschiire durch Papierwahl und For-
mat zusatzliche Effekte erzielen. So mutet eine 16-seitige DIN-A4-Bro-
schiire auf edlem Papier sehr hochwertig an — und unterstreicht dement-
sprechend die Markenbotschaft.

Ihre Zielgruppe wiinscht eine Broschiire. Es gibt Kunden, die gerne etwas
Schriftliches in der Hand halten. So kann es zum Beispiel sein, dass der
Geschiftsfihrer eines mittelstandischen Maschinenbauers eher Handfes-
tes mag und es gewohnt ist, Dinge physisch anzupacken — und daher eher
uber eine Broschiire als tiber das Internet zu erreichen ist.

Ihr Ansprechpartner beim Kundenunternebhmen bendtigt ein internes Ver-
kaufsinstrument fiir Ihre Leistung. Angenommen, Sie sind Vertriebsbera-
ter und haben einen Verkaufsleiter von Threm Angebot iiberzeugt, und
dieser mochte Sie und Thre Leistung nun bei seiner Geschiftsfithrung
»verkaufen«. In dieser Situation ist es sicher gut, Form und Zusammen-
stellung der weitergegebenen Informationen selbst zu steuern — was mit
einer Broschiire auf einfache Weise moglich ist.

Sie mochten auf einen Teilaspekt Ihres Angebots hinweisen. Wihrend
Thre Internetseite eher allgemein die Positionierung vermittelt, kann eine
Broschiire tiber ein spezielles Teilangebot informieren. Zum Beispiel bie-
ten Sie drei Beratungspakete an, die im Internet nur kurz beschrieben
sind. Uber die Details der einzelnen Pakete informiert jeweils eine eigene
Broschiire, die Sie einem Interessenten aushidndigen konnen.
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Broschuretypen, die das Internet erganzen

Wenn von Broschiire die Rede ist, denken die meisten Berater an eine Vor-
stellung des Unternehmens — eben die klassische Firmenbroschiire. Zu be-
denken ist jedoch, dass diese eine dhnliche Funktion hat wie die Internet-
seite, also das Unternehmen mit seinen Besonderheiten vorstellt. Meist
erweist sich eine solche »Parallel-Publikation« tatsdchlich als uiberflussig. Es
gibt jedoch einige Broschiiretypen, die aufgrund ihrer speziellen Ausrichtung
den Internetauftritt sinnvoll erginzen konnen: die Imagebroschure, die Pro-
duktbroschiire, die Broschiire mit Zusatz- oder Spezialinformation und die
Referenzenbroschiire.

Eine Imagebroschiire beschreibt weder das Angebot Ihres Unternehmens
noch die Leidensdruckthemen des Kunden, sondern vermittelt in erster Linie
die emotionale Markenbotschaft. Sie spricht die Gefiihle an, indem sie die
Erfiillung emotionaler Werte wie Uberblick, Sicherheit, Transparenz, Kos-
tenkontrolle oder Wettbewerbsvorsprung verheifSt. Anhand kurzer Texte
und ausdrucksstarker Abbildungen erkennt der Leser, wie das Beratungsun-
ternehmen fiir seine Kunden Uberblick verschafft, Sicherheit erreicht, Trans-
parenz in die Produktionsabldufe bringt, die Kosten auf den Tisch legt und
es fertigbringt, dass der Kunde Marktfiihrer wird.

Demgegeniiber gibt eine Produktbroschiire die Moglichkeit, ein bestimm-
tes Produkt oder Leistungspaket sehr konkret vorzustellen. Anders als auf
der eher tiberblicksartigen Internetseite geht die Produktbroschiire ins De-
tail. Der Interessent erfihrt alles Wichtige tiber das Produkt und dessen Be-
sonderheiten — von der Konzeption tiber die Vorgehensweise bis hin zu Zeit-
und Projektplinen. Eine Produktbroschiire ist vor allem dann niitzlich,
wenn fiir eine bestimmte Kundengruppe das vorgestellte Produkt besonders
interessant ist oder wenn Sie dieses Produkt gerne verstirkt auf den Markt
bringen wollen.

Ahnlich verhilt es sich bei einer Broschiire mit Zusatz- oder Spezialinfor-
mation. Sie bietet sich zum einen an, wenn Sie aus IThrem Bereich heraus eine
besondere Dienstleistung entwickelt haben und sich damit an eine spezielle
Zielgruppe wenden. Wenn Sie zum Beispiel als Vertriebsberater wiederholt
Auftrige von Pharmafirmen erhalten haben, konnen Sie eine Broschiire
»Hoherer Umsatz in der Pharmabranche« erstellen. Zum anderen ermog-
licht es eine Spezialbroschiire, das eigene Thema auf eine besondere Situa-
tion oder einen besonderen Leidensdruck zuzuspitzen. Ein Bankstrategiebe-
rater konzentriert sich zum Beispiel auf das Segment » Bankstrategieberatung
im Sanierungs- oder Krisenfall«, ein Interim-Manager auf die Sonderleistung
»Interim-Management in Krisenzeiten«.
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Ein vorziigliches Marketinginstrument kann eine Referenzenbroschiire
sein, vorausgesetzt, Sie konnen mindestens acht bis zehn gute Kunden mit
Namen, Unternehmen und Foto zitieren. Kombiniert mit kurzen Projektbe-
schreibungen kann sie auf effektive Weise Erfahrung und Kompetenz bele-
gen und Thre Markenbotschaft vermitteln.

4.4 Inzwischen ein Muss:
XING, LinkedIn und Datenbanken

Immer mehr Interessenten an einer Beratungsleistung verlassen sich nicht
allein auf den Internetauftritt oder die Broschiiren eines Beratungsunterneh-
mens, sondern suchen den Gegencheck. Sie hoffen darauf, noch weitere, wo-
moglich »geheime« Informationen zu finden, wenn sie in Business-Daten-
banken nach Profilen und Aktivititen einzelner Berater suchen.

Die meisten Beratungen und viele Berater sind zwar in XING, LinkedIn
oder der Beraterdatenbank des BDU vertreten. Die dort veroffentlichten
Profile sind jedoch nur selten ins Marketingkonzept eingebunden. Meist
handelt sich um ein vergessenes Feld, um das sich der Inhaber oder Ge-
schiftsfithrer eines Beratungsunternehmens nicht weiter kiimmert. Das kann
ein Fehler sein, ist aber zumindest eine verpasste Chance.

Viele potenzielle Kunden wollen nach einem ersten Telefonkontakt mit
einem Berater oder wenn sie einen Artikel oder ein Buch von ihm gelesen
haben, das dazugehorige Gesicht kennenlernen. Viele stellen dazu eine kleine
Internetrecherche an. Dabei mochten sie noch ein paar zusitzliche Informa-
tionen erhaschen — etwas, das auf der »offiziellen Homepage« nicht steht.
Genau das macht das Recherchieren bei XING und Co. so spannend und
beliebt. Auch Journalisten nutzen die Datenbanken gerne zur Querrecherche
oder interessieren sich fiir die dort beschriebenen Ausbildungen und Werde-
gange.

Die Empfehlung lautet deshalb: Ein Beratungsunternehmen und zu-
satzlich alle wichtigen Mitarbeiter sollten in den relevanten Datenbanken
vertreten sein. Dazu zidhlen vor allem die beruflichen Netzwerke XING
und - besonders fiur den englischen Sprachraum — LinkedIn. Hinzu kom-
men branchenspezifische Datenbanken wie etwa die BDU-Datenbank
(www.bdu.de/beraterdatenbank) fiir Unternehmensberatungen oder die
Coach-Datenbank von Christopher Rauen (www.coach-datenbank.de)
fiir Coachs.
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Markenbotschaft integrieren

Profile in Datenbanken werden zunehmend frequentiert. Deshalb kommt es
darauf an, dort nicht einfach nur vertreten zu sein, sondern — wie an allen
anderen Stellen des Marktauftritts — auch die Markenbotschaft zu integrie-
ren. Wenn etwa XING bei der Dateneingabe danach fragt, wonach Sie su-
chen, geben Sie nicht an, dass Sie Kunden suchen (ein hdufiger Fauxpas!),
sondern »Informationen aus dem Fachbereich XY « — womit Sie dann indi-
rekt Thre inhaltliche Positionierung vermittelt haben. Das Gleiche gilt fiir die
Frage nach den Interessen. Wer hier iiber Kaninchenzucht oder Rotwein be-
richtet, zahlt kaum auf die Marke seines Unternehmens ein.

Bei manchen Anbietern gibt es kostenlose Basisprofile und kostenpflich-
tige Premium-Profile. Gonnen Sie zumindest den wichtigen Mitarbeiten Ih-
res Unternehmens ein Premium-Profil. Die Kunden achten durchaus auf
diese scheinbare Kleinigkeit — falsche Sparsamkeit kann hier dem Image Th-
res Unternehmens schaden.

Vernetzung mit der Zielgruppe

Neben der Priasenz in den Profilen bieten Netzwerke wie XING oder LinkedIn
die Moglichkeit, sich mit Mitgliedern seiner Zielgruppe zu vernetzen und
auf einfache Weise immer wieder auf sich aufmerksam machen. Wenn Sie
einen Artikel geschrieben haben oder einen neuen Vortrag halten, geniigt
hierzu eine kurze Statusmeldung wie »freut sich uiber seinen Artikel in der
FAZ « oder »freut sich Uiber seinen Vortrag beim Unternehmerforume«. Selbst
automatische Statusmeldungen, wie sie beispielsweise XING beim Wechseln
des Profilfotos generiert, wecken Neugier und fithren dazu, dass zahlreiche
Besucher das Profil aufrufen.

Nun haben wir ja festgestellt: Markenaufbau heifst, seine Botschaft so oft
wie moglich in der Zielgruppe streuen. Uber ein Netzwerk wie XING be-
steht die Moglichkeit, sich mit kleinem Aufwand immer wieder bei vielen
Leuten ins Gedichtnis zu rufen. Wenn Sie und Thre Mitberater auf diese
Weise Kontakt zu Kunden und Partnern halten, bringen Sie auch das Unter-
nehmen immer wieder auf unaufdringliche Weise ins Spiel.

Sicher, XING und Co. kosten Zeit — und natiirlich ist die Frage berechtigt, ob
man sich wirklich damit befassen soll. Wer jedoch als Geschiftsfiihrer einer Be-
ratung Marketing betreibt, also Artikel schreibt, Vortrige hélt oder gar ein Buch
verfasst, investiert bereits viel Zeit. Im Vergleich dazu bietet ein Netzwerk wie
XING die Moglichkeit, mit wenig Aufwand zusatzliche Effekte zu erzielen. Eine
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Statusmeldung mit dem Hinweis »Freut sich tiber seinen Artikel« dauert keine
zehn Sekunden — und erscheint dann sofort bei allen Kontakten.

Abgestimmte Datenbankstrategie

Wenn in Threm Beratungsunternehmen mehrere Mitarbeiter bei XING oder
LinkedIn vertreten sind, empfiehlt sich eine abgestimmte Strategie. Natiir-
lich ist das eigene Profil Angelegenheit des jeweiligen Mitarbeiters; dennoch
ist eine gemeinsame Regelung im Sinne des Unternehmens und der Marken-
botschaft erstrebenswert. Vielleicht gelingt es Thnen, bestimmte Passagen in
den Profilen gemeinsam mit Thren Mitarbeitern zu formulieren — etwa wenn
es um Informationen zum Unternehmen, aber auch um Angaben zu Rubri-
ken wie »Ich suche« oder »Ich biete« geht. Bitten Sie Thre Mitarbeiter dann
auch, ihr jeweiliges Profil wie abgesprochen zu pflegen.

Letztlich geht es um die Marke — und die ist Chefsache. Achten Sie darauf,
dass keine Widerspriiche zu den Profilen auf IThrer Internetseite entstehen.
Wenn Thre Berater sich auf der Homepage als zupackende Sanierer darstellen,
die notfalls rund um die Uhr gegen die Insolvenz des Kunden kiampfen, wire
es kontraproduktiv, wenn sie sich auf XING als Angler, Hundeziichter oder
Pferdeliebhaber outen. Genau das ist ja der Grund, warum viele Menschen so
gerne in Datenbanken recherchieren: Man hofft, Widerspriiche aufzudecken
oder noch ein paar » Geheiminformationen« zu finden. Diese Neugier konnen
Sie natiirlich nutzen, indem Sie bewusst ein paar »Geheimnisse« streuen —
aber natiirlich nur solche, die auf die Marke einzahlen. Das ist dann die fort-
geschrittene Variante im Umgang mit Datenbanken.

»Ein schones Design reicht nicht«

Interview mit Steffen Kratz, Geschaftsfuhrer der Werbeagentur
Haus am Meer in Hamburg und Kreativpartner im Team
Giso Weyand

Der Marktauftritt eines Beratungsunternebmens erfordert ein
professionelles Design. Was kann der Berater tun, damit die
Zusammenarbeit erfolgreich ist? Worauf kommt es da an?

Zunichst sollte er sich Zeit fiir ein Gesprach mit uns nehmen und Lust ha-
ben, etwas tiber sich und seine Arbeit preiszugeben. Fur uns ist es wichtig,
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einen Eindruck vom Wesen des Beraters und von seinen Themen zu bekom-
men. Ein kurzes Telefonat am Ende einer anstrengenden Woche oder zwi-
schen zwei Terminen bringt hiufig nicht das Entscheidende zum Vorschein.
Manchmal haben Kunden von Anfang an ganz bestimmte Vorstellungen,
wie das Ergebnis zu sein hat. An dieser Stelle offen zu sein, uns erst einmal
in den Prozess einsteigen zu lassen und uns moglichst viel Raum zu geben,
Ideen zu entwickeln und die Dinge aus verschiedenen Blickwinkeln zu be-
trachten, ist ein zweiter entscheidender Faktor.

In diesem ersten Gesprich gebt es also darum, den Kunden zu verstehen,
auch schon ein Vertrauensverhdltnis zu schaffen?

Richtig. Wir versuchen, eine Beziehung zur Arbeit des Kunden aufzubauen,
uns in seine Lage und die seiner Kunden zu versetzen. Haufig lasst sich sehr
schnell erkennen, worauf es inhaltlich ankommt, welche Merkmale bei der
Entwicklung der Marke eine Rolle spielen konnten. Oder welche Dinge
zwar dem Geschmack des Kunden entsprechen, fiir die Entwicklung der
Marke aber eher ungeeignet sind. Wir sind da sehr offen und versuchen,
viele Themen und Fragen bereits im ersten Gesprach zu reflektieren. So ent-
steht ein offener Dialog, der sehr dabei hilft, das Vertrauen des Kunden zu
gewinnen.

Wann sieht der Kunde zum ersten Mal einen konkreten Vorschlag?

Nach dem ersten Gesprach gehen wir in die Recherche, Gberpriifen unsere
Eindriicke aus dem Kundengesprich und stellen Thesen auf. Halten diese
der weiteren Recherche stand, beginnen wir, die Marke zu definieren, das
Look & Feel der Marke zu entwickeln. Erst einmal schriftlich in Form von
kurzen Beschreibungen. Dann in Form von Skizzen. Aus den Beschreibun-
gen und Skizzen entwickelt sich ein konkretes Layout, die Marke wird lang-
sam sichtbar. Oft bekommt der Kunde dann schon etwas mehr als nur das
neue Logo zu sehen: Es wird deutlich, wie sich die Gestaltung der Marke in
der Praxis verhilt, zum Beispiel anhand der Oberfliche einer Internetseite.
Je nach Vereinbarung nehmen wir uns etwa einen Monat Zeit fiir diesen
Prozess.

Mancher Berater reagiert erschreckt und spontan ablebnend, wenn er zum
ersten Mal den Entwurf des Grafikers sieht. Wie viel muten Sie Ihren
Kunden zu?

Jeder ist in irgendeiner Form visuell vorbelastet. Design ist omniprasent,
heute mehr denn je. Kunden orientieren sich also gerne an dem, was sie
bereits kennen, was in ihrer Branche so tblich ist oder was ihnen person-
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lich gut gefallt. Fur die tragfihige Gestaltung einer Marke sind diese Merk-
male oftmals irrelevant. Zum einen wollen wir uns ja gerade von den Mit-
bewerbern absetzen — Design bietet die Moglichkeit, genau das auf sehr
sichtbare Art und Weise zu tun. Zum anderen wire es nicht klug, uns dem
personlichen Geschmack des Kunden zu unterwerfen. Geschmacker sind
bekanntlich sehr unterschiedlich, die Geschmicker seiner Kunden sind
wahrscheinlich schon wieder ganz andere. Das Ergebnis unserer Arbeit
kann sich also durchaus auflerhalb der Erwartungen bewegen. Es kann
anecken und Fragen aufwerfen. Und genau das tut ein gutes Design: Es
kommuniziert mit dem Betrachter, 1ddt zur Auseinandersetzung ein. Auf
diesem Wege gelingt es, eine Beziehung zur Marke herzustellen, die Marke
im Bewusstsein des Betrachters zu verankern und diese emotional aufzula-
den.

Wie iiberzeugen Sie einen Kunden, den mutigeren Vorschlag zu
akzeptieren?

Zum einen konnen wir immer recht prazise argumentieren, warum wir was
wie gemacht haben. Das Layout folgt einer Vielzahl von Uberlegungen, die
Idee hinter der Gestaltung ist also gut nachzuvollziehen. Oft gibt es ein paar
erklirende Zeilen im Zuge des ersten Layouts. Nachdem der Kunde den
Vorschlag ein paar Tage sacken lassen konnte, folgt ein personliches Ge-
sprich, das die Idee hinter der Gestaltung noch einmal aufgreift und vertieft.
In 80 Prozent der Fille kann der Kunde unserer Idee folgen und geht mit uns
den ganzen Weg. Selbst wenn das Layout zunichst auf spontanen Wider-
stand stofst. Eine gute Vorbereitung, eine nachvollziehbare Herleitung und
genug Zeit, die Ergebnisse wirken zu lassen, sind unerlasslich.

Der Kunde sollte sich also nicht vom ersten Eindruck leiten lassen, sondern
sich Zeit nehmen, den Designvorschlag auf sich wirken lassen. Soll er die
Meinung von anderen einholen, zum Beispiel Kollegen und Kunden?

Das kann hilfreich sein, um in die Diskussion zu kommen, die eigene Ausei-
nandersetzung mit dem Design in Gang zu bringen. Wichtig ist, dass die
Gesprichspartner in der Lage sind, die Gestaltung objektiv zu bewerten,
sich nicht zu sehr von personlichen Motiven leiten lassen. Frage ich zehn
Leute, bekomme ich zudem wahrscheinlich zehn unterschiedliche Meinun-
gen. Die Entwicklung einer Marke ist allerdings kein demokratischer Pro-
zess, in dem es gilt, einen geschmacklichen Konsens zu finden. Deshalb sollte
die Meinung von aufSen wihrend des Entwicklungsprozesses nicht tiberbe-
wertet werden.

130 Das Berater-Buch



Zusammenfassung

Der Unternehmensauftritt — das ist der Schritt von der Konzeption zur Um-
setzung. Er stellt das Beratungsunternehmen vor ungeahnte Schwierigkeiten.
Zwar sind im Markenkonzept Positionierung des Unternehmens und emoti-
onale Botschaft klar und schliissig beschrieben. Doch was bedeutet das kon-
kret fiir die Gestaltung von Logo, Claim und Geschiftsausstattung? Welche
Farben, Formen und Schrifttypen sind richtig? Was bedeutet es fiir die Insze-
nierung des Internetauftritts, fiir Broschiiren oder fur die Profile in Busi-
ness-Netzwerken wie XING und LinkedIn? Wie gelingt es, Grafikern, Foto-
grafen, Textern und anderen Dienstleistern die Markenbotschaft so zu
vermitteln, dass am Ende ein stimmiger Marktauftritt entsteht?

Schnell wird deutlich: Der Unternehmensauftritt besteht aus zahllosen
Details, die es zu beriicksichtigen und zu realisieren gilt. Sie reichen vom
Logo auf dem Briefpapier tiber das Foto fiir die Startseite des Internetauf-
tritts bis zur Formulierung des XING-Portrats, vom Papier der Visitenkarte
tber den Text eines Angebots bis hin zur Stimme auf dem Anrufbeantworter.
Botschaft und Emotion der Marke bilden hierbei die grofle Klammer, die das
alles zusammenhalt und am Ende fiir ein stimmiges Ganzes sorgen muss.
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Kapitel 5

Werbung und PR

Den richtigen Mix finden

Marketing nach Zufallsprinzip

Jedes Jahr im November ist Jahresstrategietag bei einem mittelgrofSen Bera-
tungsunternehmen. Heute ist es wieder so weit. Der Geschiftsfiihrer kommt
zum Tagesordnungspunkt »Marketing«, es geht um die Planung von Wer-
bung und PR fir das kommende Jahr. Eine lebhafte Diskussion beginnt.

»Wir haben im Frithjahr einen Artikel geschrieben, da haben sich drei
Leute gemeldet. Das sollten wir wieder machen«, meint ein Teilnehmer aus
der Runde. »Ja, stimmt«, entgegnet ein Kollege. » Aber die Anzeige in der
Personalwirtschaft hat gar nichts gebracht.« — » Auch die Mailingaktion im
Frithjahr war komplett rausgeworfenes Geld. Komische Agentur.« — »Dafiir
waren wir im Telefonvertrieb doch eigentlich ganz gut.« — »Ja, stimmt.« —
»Berater Miuller wird immer mehr unser Konkurrent. Jetzt war er wieder in
der FAZ. Mit seinem neuen Buch. Da miussten wir endlich etwas unterneh-
men.« — »Thema Studie — vielleicht sollten wir das mal angehen.« — »Wire
es nicht besser, unseren Newsletter zu reaktivieren? Den haben wir dieses
Jahr nur einmal verschickt, geplant waren vier Mal.« — »Vortrage! Ich habe
doch diesen Vortrag bei den Personalern gehalten, der hat gut funktio-
niert.« ...

So zieht sich die Diskussion hin, bis der Geschaftsfithrer unterbricht:
»Schon und gut, was machen wir jetzt? « Einer der Beteiligten geht zum Flip-
chart und bringt Ordnung in die vielen Aussagen. Links notiert er die Maf3-
nahmen, die funktioniert haben. Die Runde ist sich schnell einig, dass man
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diese Maflnahmen fortfihren sollte. Rechts schreibt er die Punkte auf, tiber
die man sich besonders gedrgert hat: Millers Buch, den liegen gebliebenen
Newsletter, die resonanzlose Anzeige. Nun packt die Berater der Ehrgeiz:
Also das Buch, das muss jetzt sein! Auch der Newsletter, so beschliefen sie,
soll nun vierteljahrlich erscheinen. In einem kurzen Brainstorming legen sie
auch schon erste Themen fest.

Wie im vergangenen Jahr wird fir jede MafSnahme ein Verantwortlicher
bestimmt. Was da schliefSlich auf der Tafel steht, sieht richtig gut aus — wie
ein durchdachter Marketingplan. Die Runde setzt das Budget in Hohe des
Vorjahrs an und geht mit dem guten Gefiihl auseinander, ihre Hausaufgaben
in Sachen Marketing erledigt zu haben.

Das neue Jahr beginnt. Wie geplant publiziert der Geschaftsfiihrer einen
Artikel, doch anders als im Vorjahr gibt es keine Reaktionen darauf. Das
empfindet er als ziemlich erntichternd. Der fiir den Newsletter verantwortli-
che Berater macht sich engagiert ans Werk. Doch fillt es enorm schwer, die
Texte auf den Punkt zu bringen. Die erste Nummer erscheint deshalb zwei
Wochen verspitet. Um es besser zu machen, wird fiir die zweite Ausgabe ein
Journalist engagiert, der aus verschiedenen Unterlagen und nach einigen Ge-
sprachen die Beitrage erstellt. Seine Texte losen einen internen Streit aus:
Viel zu salopp, zu oberflichlich, tiberhaupt nicht unser Stil, meinen die ei-
nen, wihrend andere den Stil gewagt, aber doch erfrischend finden. Die
Folge: Der Newsletter liegt vorerst auf Eis.

Zusammen mit einem Partner der Beratung macht sich der Geschaftsfiih-
rer an das Buchprojekt, das sich aber als weit komplizierter erweist als ge-
dacht. Die beiden stellen fest, dass sie erst noch einen Verlag finden miissen.
Eine Weile versuchen sie sich an einem Exposé fiir das Buch, doch schliefs-
lich wird das Projekt verworfen. Dafiir halt der Geschiftsfithrer im Septem-
ber einen Vortrag bei der Zukunft Personal in Koln. Ein voller Erfolg! Die
Branchenpresse wird auf ihn aufmerksam, drei Artikel entstehen daraus.
Sogar ein Auftrag lasst sich darauf zuriickfiihren.

So neigt sich das Jahr dem Ende zu. Es ist wieder Jahresstrategietag. Der
Geschiftsfihrer ruft den Tagesordnungspunkt »Marketing« auf, um die
Mafinahmen fiir Werbung und PR zu planen. Das Buch hat man wieder
nicht geschafft. Und Miiller? Der war erneut in der FAZ. Doch gab es auch
einige Erfolge: zwei Artikel mit guter Resonanz, dann die Rede auf dem
Kongress ... Das Spiel beginnt von vorne. Aus der Diskussion tber Erfolge
und Misserfolge entsteht der Plan fiir das nidchste Jahr. MafSnahmen, die gut
gelaufen sind, werden wieder in den Plan eingestellt. Anderes wird verwor-
fen, weil es offenbar nicht funktioniert oder weil es, wie das Buchprojekt, zu
aufwendig erscheint. Letztlich ist die Auswahl der MafSnahmen auch in die-
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sem Jahr wieder eher zufillig. Genauso gut konnte die versammelte Runde
wirfeln, um die Aktionen fiir das nichste Jahr festzulegen.

Dieses Beratungsunternehmen befindet sich in guter Gesellschaft, denn viele
seiner Konkurrenten gehen dhnlich vor. Es anders zu machen ist schwierig.
Die Vielfalt der Mafinahmen, die in Werbung und PR moglich sind, ldsst sich
kaum tberblicken. Ebenso vielfiltig sind die Marketingexperten, die jeweils
ihr Spezialgebiet vertreten: Der Adwords-Berater schwort auf Kleinanzeigen
bei Google, der Suchmaschinen-Optimierer redet von Traffic und Konversi-
onsrate, der Verlagsagent sieht im Buch das Nonplusultra, der PR-Spezialist
preist Pressetexte an, die Werbeagentur steht auf Mailingaktionen oder pla-
diert fiir eine Anzeigenkampagne ... Wer soll sich da zurechtfinden?

So kommt es, dass die meisten Beratungsunternehmen auf die Unterstiit-
zung von Experten lieber verzichten und das Marketing in die eigene Hand
nehmen. Dabei schielen sie zum Mitbewerber, um Anhaltspunkte fur das
eigene Vorgehen zu finden. Doch das hilft nicht wirklich weiter. Zwar beob-
achten sie dessen Aktivititen und nehmen schmerzhaft wahr, dass etwa die
Wirtschaftswoche ihn zitiert und er im fithrenden Branchenmagazin publi-
ziert. Wie erfolgreich sein Marketing jedoch ist, ob dahinter iiberhaupt ein
Konzept steht, bleibt ungewiss.

Die Informationen sind also diirftig. Meist sind es dann die eigenen, eher
zufilligen Erfahrungen, auf denen die Marketingplanung aufbaut. Das ist
weit entfernt von einem schliissigen Konzept. So stellt sich die Frage, wie
man aus diesem »Marketing by Zufall« herausfindet. Dazu ist es sinnvoll,
sich zuerst einiger Trugschliisse bewusst zu werden, die das Denken der
meisten Berater beherrschen (Abschnitt 5.1). Wie Sie dann konkret den
Marketingmix zusammenstellen, welche Instrumente Sie also fiir Werbung
und PR auswahlen, beschreibt Abschnitt 5.2. Die folgenden elf Abschnitte
(5.3 bis 5.13) befassen sich mit den einzelnen Instrumenten.

5.1 lllusionen und Trugschliisse:
Woran Beratermarketing leidet

Vier Denkweisen stehen erfolgreichem Beratermarketing im Wege: das Den-
ken in kurzen Zeitraumen, das Denken in EinzelmafSnahmen, das Denken in
Messbarkeit und das Denken, dass man Werbung und PR zu 100 Prozent
steuern kann. Das sind Illusionen und Trugschlusse. Sie gilt es abzulegen,
wenn Werbung und PR wirken und der Markenaufbau gelingen soll.
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lllusion 1: Der Erfolg ist nach einem Jahr da

Ein Apfelbaum braucht rund vier Jahre, bis er richtig Friichte tragt. Nie-
mand kame auf die Idee, ein frisch gepflanztes Baumchen nach einem Jahr
wieder aus dem Boden zu reifSen. Doch genauso handeln die meisten Berater,
wenn es um Werbung und PR geht. Bis eine Mafsnahme wirklich greift, dau-
ert es in der Regel mehrere Jahre. Doch statt abzuwarten, bis die Wirkung
sich entfaltet, wird die Mafsnahme schon nach einem Jahr wegen Wirkungs-
losigkeit aus dem Marketingplan gestrichen. Was zufillig funktioniert, wird
zur Grundlage des neuen Jahresplans gemacht — Marketing nach dem Zu-
fallsprinzip.

Hinter dieser Haltung steht das Missverstindnis, dass einer Marketing-
mafSnahme der Erfolg auf dem FufSe folgt. Man glaubt, nur ein paar Artikel
oder ein Buch schreiben zu miissen, und schon melden sich Kunden scharen-
weise. Diese Annahme verleitet dazu, bei Werbung und PR kurzfristig,
hochstens im Zeithorizont von einem Jahr zu denken. Das jedoch steht im
Widerspruch zur Markenbildung, die einen viel lingeren Atem verlangt.

Markenbildung braucht mindestens drei bis vier Jahre

Man braucht einfach Geduld, bis eine Marke in die Kopfe der Zielgruppe
dringt. Selbst in kleinen Markten und bei attraktiven, aufsehenerregenden
Produkten dauert es von der Einfithrung der Marke bis zur Durchdringung
des Marktes mehrere Jahre. Ein Beispiel hierfiir ist fritz-kola: Zwei Studen-
ten kreierten 2002 in Hamburg dieses neuartige Colagetrank. Die ersten Fla-
schenetiketten vervielfaltigten die beiden Griinder noch im Kopierladen und
brachten sie eigenhindig per Klebestift auf den Flaschen an. Mit der Pro-
dukt- und Markenkommunikation beauftragten sie eine Agentur, die das
Getriank als Szenemarke aufstellte. Die Low-Budget-Kampagnen mit mehr
als 250 Printmotiven, Kino- und Radio-Werbespots und Plakaten kamen
beim Szenepublikum an und sorgten ab 2006 fur erhebliche Umsatzzu-
wichse. Es hat also rund vier Jahre gedauert, bis der Erfolg eintrat.

Nun hat ein Produkt wie fritz-kola noch einen gewissen Sex-Appeal, ganz
im Gegensatz zu Beratungsleistungen. Es wire daher vermessen, anzuneh-
men, dass die Kunden zu Ihnen stromen, nur weil Sie eine Rede vor der IHK
gehalten oder ein Buch veroffentlicht haben. Oder dass ein Geschaftsfiihrer,
wenn er einen Artikel von Thnen liest, vor Begeisterung im Zickzack hiipft
und Sie vom Fleck weg engagiert. Das ist hochst unwahrscheinlich. Im Bera-
termarketing sind schnelle Erfolge schlicht eine Illusion. Es geht hier um den
Aufbau einer Marke — und der braucht mindestens drei bis vier Jahre. Zu-
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mal Sie als Berater nun einmal nur ein mafig interessantes Produkt haben,
das Sie einer mifSig interessierten Zielgruppe anbieten.

Indizien fir den Marketingerfolg

Wie kann man ein systematisches Marketing durchhalten, wenn sich der
Erfolg erst nach vier Jahren zeigt? HeifSt das dann, bis dahin im Nebel zu
stochern, also nicht zu wissen, ob das Marketingkonzept tiberhaupt greift?
Dieser Einwand liegt nahe, lisst sich aber entkriften: Ob das Marketing in
die richtige Richtung geht, ist auch anhand von Indizien erkennbar — harte
Auftragszahlen braucht es hierfir nicht.

Eines dieser Indizien ist die Resonanz bei den Medien. Wer Artikel verof-
fentlichen will, muss Redakteure und Fachjournalisten von seinen Themen
uberzeugen. Je grofSer die Medien sind, desto kritischer gehen sie in der Re-
gel mit Themenvorschlagen um. Was bei einem guten Journalisten ankommt,
diirfte auch fur die Zielgruppe des Beraters interessant sein. Dasselbe gilt fiir
ein Buchkonzept: Wenn es den harten Filter eines Verlags passiert, wird es
wahrscheinlich auch die Zielgruppe interessieren. Sollten also Thre Themen
bei Redaktionen und Verlagen stindig durchfallen, ist das ein Warnzeichen:
Vermutlich sprechen Sie mit Threm Angebot dann kein Leidensthema Threr
Zielgruppe an.

Ein weiteres Indiz: Sie stellen fest, dass Thnen personlich bekannte Kun-
den oder Kollegen von Thnen gehort, zum Beispiel den einen oder anderen
Artikel gelesen haben. Das ist immerhin ein Nachweis, dass man Sie wahr-
nimmt.

Drittes Indiz ist Feedback. Werden Sie auf Artikel, Vortrage oder Thr Buch
angesprochen? Gibt es Anfragen von Journalisten, die an Threm Thema inte-
ressiert sind? Gibt es Rezensionen Thres Buchs, etwa bei Amazon? Diese Re-
aktionen bedeuten nicht, dass schon zusitzliche Auftrage entstehen. Doch
konnen Sie an solchen »weichen« Signalen erkennen, ob Thre Kernideen und
damit auch Thre Marke allmihlich Fuf$ fassen. Daraus lisst sich schliefen,
dass Sie mit Thren Werbe- und PR-Mafinahmen vermutlich auf dem richtigen
Weg sind.

Grund zur Freude haben Sie, wenn erstmals ein neuer Kunde sich nicht
auf Empfehlung meldet, sondern weil er Sie unmittelbar wahrgenommen
hat — zum Beispiel einen Vortrag von Thnen gehort oder einen Artikel gelesen
hat. Eine solche Anfrage ist ein starkes Signal, dass das Marketingkonzept
greift. Es kann allerdings dauern, bis es dazu kommt. Manchmal sind drei

Jahre lang kaum Erfolge erkennbar — und dann kommt plotzlich der Durch-
bruch.
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Sensibilitat fur weiche Signale

Ersetzen Sie kurzfristige Erfolgserwartungen und das damit verbundene
jahrliche »Marketing by Zufall« durch Sensibilitit firr weiche Signale. Pro-
tokollieren Sie die Reaktionen zum Beispiel in einem zentralen Dokument,
das Sie im Intranet hinterlegen. Daraus ldsst sich dann ein kleiner Bericht
erstellen, den Sie am Jahresende mit Thren Mitberatern diskutieren. So be-
kommen Sie ein gutes Gespur dafiir, ob der Marketingkurs stimmt.

Ein Fehler wire es jedoch, die weichen Signale fiir harte Konsequenzen zu
missbrauchen — nach dem Motto: »Dieser Artikel hat zwolf Reaktionen aus-
gelost, der andere Artikel nur drei, also verfolgen wir das Thema des zweiten
Artikels nicht mehr.« Das ware ein Ruckfall ins kurzfristige Erfolgsdenken
und ldge im Widerspruch zum Markenaufbau.

llusion 2: Eine EinzelmaBnahme reicht aus

Berater A veroffentlicht Artikel und hofft darauf, dass sich neue Kunden
melden. Berater B schaltet Anzeigen und erwartet, dass daraus Auftriage re-
sultieren. Berater C setzt auf Mailings und rechnet damit, dass sein Geschift
in Gang kommt. Berater D hilt Vortrige, weil er davon ausgeht, dass Zuho-
rer ihn im Anschluss buchen. Berater E quilt sich monatelang mit seinem
Buch, weil er hofft, dass die Leser diese Mithe mit einem Ansturm auf seine
Beratungsleistungen danken. Fiinf hoffnungsvolle Berater.

Die Hoffnung stirbt bekanntlich zuletzt. Doch um es tiberspitzt zu formu-
lieren: Es gibt kein einziges Instrument in Werbung und PR, das fur sich ge-
nommen in der Lage ist, direkte Umsidtze zu generieren. Wie in Kapitel 3
ausgefiihrt, haben Werbung und PR in der Beraterbranche die Funktion, die
Markenbotschaft ins Bewusstsein potenzieller Kunden zu bringen, sodass
diese sich melden, wenn sie irgendwann einmal einen Beratungsbedarf ha-
ben. Mit einer Einzelmafinahme gelingt das kaum, da braucht es das Zusam-
menwirken unterschiedlicher Instrumente.

Viel erreicht haben Sie, wenn sich nach einigen Jahren Werbung und PR
Interessenten etwa in dem Tenor melden: »Ich bin auf Sie aufmerksam ge-
worden, habe schon 6fter von Thnen gehort. Ich habe folgendes Anliegen ...«
Oder: »Ich weif§ gar nicht mehr, wie ich auf Sie aufmerksam geworden bin,
ich bin immer mal wieder auf Sie gestofSen ...« Solche Sitze belegen, dass die
Summe Threr Einzelmafinahmen greift: Ein Interessent ist an verschiedenen
Stellen auf Sie aufmerksam geworden. Irgendwann hat er sich Thren Namen
gemerkt und spiter den Kontakt gesucht.
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[llusion 3: Erfolg ist messbar

Wie laufen Thre Marketingbesprechungen ab? Wenn Sitze wie diese auffallig
haufig fallen, konnte das auf die dritte Illusion, das Denken in Messbarkeit,
hinweisen: »Wir haben zu wenige Besuche auf unserer Internetseite.« — » Auf
den ersten Artikel hat sich keiner gemeldet, aber beim zweiten gab es zehn
Reaktionen. Das Thema des ersten kommt offensichtlich nicht an.« — »Wie
viele Exemplare meines Buchs habe ich verkauft? « — »Wie viele Leute haben
sich auf unser Mailing gemeldet?«

Natiirlich ist es richtig und wichtig, diese Zahlen zu kennen. Wenn ein Ex-
perte fir Suchmaschinenoptimierung Thre Homepage optimiert hat, sollten Sie
schon priifen, ob die Besucherzahlen steigen. Ebenso bieten die Reaktionen auf
Artikel, Anzeigen oder Mailings Hinweise darauf, ob ein PR- oder Marketing-
instrument funktioniert. Die Gefahr liegt jedoch darin, diese Zahlen als harte
Erfolgsindikatoren zu interpretieren — denn es ist schlicht nicht messbar, wie
sich einzelne Werbe- und PR-MafSnahmen auf den Geschiftserfolg auswirken.

Im Vertrieb konnen Sie feststellen, dass Sie im Jahr 100 Leute kontaktiert,
zwolf Termine gemacht und daraus zwei Auftrige generiert haben. Das ist
ein klarer, nachvollziehbarer Prozess. Ganz anders bei Werbung und PR:
Hier wirken die MafSnahmen langfristig und ohne aufwendige Marktfor-
schung ist nicht nachvollziehbar, welche Reaktionen eine Mafinahme in den
Kopfen der Zielgruppe hervorgerufen hat. Ein Artikel kann so begeistern,
dass zehn potenzielle Kunden ihn kopieren; es kann aber auch sein, dass ihn
niemand zu Ende liest. Auf die neue Webseite kommen 20 Besucher, die
hochst angetan sind und sich die Seite merken. Es kann aber auch sein, dass
600 Besucher kommen, die gelangweilt weiterklicken. Das alles wissen Sie
nicht, weil Sie nicht in die Kopfe der Zielgruppe hineinsehen konnen. Auch
Coca-Cola weif$ nicht, ob eine Anzeigenkampagne erfolgreich war — erst
aufwendige Marktforschung gibt da Auskunft.

Die Empfehlung lautet deshalb: Stellen Sie fest, welche Reaktionen es auf
PR- und WerbemafSnahmen gibt — aber tiberbewerten Sie diese Ergebnisse
nicht. Es handelt sich bei diesen Zahlen lediglich um weiche Indikatoren, die
signalisieren konnen, ob die Richtung insgesamt stimmt.

lllusion 4: Marketing ist zu 100 Prozent steuerbar

Die vierte Illusion ist der Glaube an die Steuerbarkeit von Werbung und PR.
»Wenn wir alles richtig machen, treffen die Erfolge auch wie erwartet ein«, sind
viele Berater iiberzeugt. Die Realitit zeigt jedoch, dass das nicht stimmt. Als
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kleines Beratungsunternehmen konnen Sie immer nur versuchen, mit Thren be-
grenzten Mitteln das bestmogliche MafSnahmenbiindel umzusetzen. Wie die
einzelnen MafSnahmen jedoch bei der Zielgruppe ankommen, haben Sie nicht
zu 100 Prozent in der Hand. Es bleibt immer ein Rest an Unsicherheit.

Selbst erfahrene Verlagsagenten sahen schon Buchkonzepte scheitern, von
denen sie sich einen Bestseller erhofft hatten. Ebenso gibt es die umgekehr-
ten Fille: Auf einen kleinen Artikel in einem unbedeutenden Online-Maga-
zin meldet sich ein Redakteur des manager magazins, der daraus eine grofle
Geschichte macht — und das Thema schligt wie eine Bombe ein.

Es kommt also auf eine Portion Gliick an. Auch bei professionellem Mar-
keting hangt der Erfolg zu etwa 20 Prozent vom Zufall ab. Es gilt die Faust-
formel »Handwerk mal Glick«. Ohne Glick bleibt ein Mailing, ein Artikel
oder ein Buch erfolglos, doch ebenso wenn das handwerkliche Kénnen fehlt.
Wihrend sich das Handwerk erlernen oder bei einem Dienstleister einkau-
fen ldsst, bleibt das Gluck ein unsicherer Faktor. Auch deshalb empfiehlt es
sich, in Werbung und PR nicht auf eine einzige MafSnahme zu setzen. Wenn
Sie funf Mafsnahmen auf der Agenda haben, gilt auch fiinf Mal die Formel
»Handwerk mal Gliick«. Bei zwei gliicklosen Mafsnahmen bleiben immer
noch drei, die wirken (konnen).

5.2 Abschied vom Zufallsprinzip:
Den Mix bereiten

Halten wir also fest: PR- und Werbemafinahmen wirken langfristig, ihr Er-
folg ist kaum messbar, eine Einzelmaf$nahme reicht nicht aus — und es bleibt
stets ein Rest an Unsicherheit. Nun stellt sich die Frage, wie Sie unter diesen
Pramissen an die Auswahl der Instrumente herangehen. Gibt es eine Strate-
gie, um vom jahrlich neu aufgelegten » Marketing by Zufall« loszukommen?
Wie konnen Sie den fur Thr Unternehmen optimalen Marketingmix festle-
gen?

Die richtigen Marketinginstrumente auswahlen
Bewihrt hat sich folgende systematische Herangehensweise. Zunichst listen
Sie die Werbe- und PR-Instrumente auf, die Sie fir sinnvoll und moglich

halten. Die wichtigsten werden in den folgenden Abschnitten dieses Kapitels
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kurz beschrieben. Anhand der Liste wihlen Sie nun einen Instrumentenmix
aus, den Sie Jahr fiir Jahr Gberpriifen und anpassen, vielleicht auch durch ein
neues Instrument erganzen. Dabei ist es entscheidend, nicht in jahrlichen
Planungshorizonten zu denken, sondern den Einsatz der Instrumente lang-
fristig auszulegen.

Fiir den optimalen Mix gibt es kein allgemein giiltiges Rezept. Die meis-
ten Inhaber oder Geschiftsfithrer eines Beratungsunternehmens haben aber
in der Regel ein gutes Gespuir dafiir, welche Instrumente zu ihnen und ihrem
Unternehmen passen konnten. Wer gerne Reden hilt, wird Vortriage auf
seine Agenda setzen. Soll das Unternehmen sich in einem Spezialgebiet in-
haltlich positionieren, liegt es nahe, sich auf Fachartikel oder die Erstellung
einer Studie zu fokussieren. Auf diese Weise entsteht bereits ein erster, intui-
tiv zusammengestellter Marketingmix.

Es gibt nun zwei Informationsquellen, um dieses Ergebnis abzusichern,
gegebenenfalls auch zu korrigieren und zu ergianzen. Die erste Quelle sind
Kollegen und Experten der Beratungsbranche, deren Einschitzung Sie ein-
holen sollten. Die zweite Quelle, auf die wir im Folgenden naher eingehen,
ist die Erfahrungswelt des Kunden.

AnknUpfen an die Erfahrungswelt des Kunden

Die Aktionen in Werbung und PR sollen die Zielgruppe moglichst oft und
bei moglichst vielen Gelegenheiten erreichen. Das klingt banal, ist aber Aus-
gangspunkt eines nitzlichen Gedankenexperiments, das Thnen hilft, den
richtigen Instrumentenmix zusammenzustellen. Nehmen Sie sich hierfiir
zwei bis drei Stunden Zeit. Wenn Sie verschiedene Zielgruppen haben, wie-
derholen Sie die Ubung fiir jede Zielgruppe.

Stellen Sie sich einen typischen Vertreter Threr Zielgruppe vor, etwa den
Geschiftsfuhrer eines mittelstindischen Unternehmens. Zeichnen Sie seine
Arbeitswoche nach: Der Geschiftsfithrer kommt montags ins Biiro. Die Se-
kretirin begriifSt ihn. Er sieht sich die E-Mails an, die von der Sekretirin
bereits vorsortiert sind. Dann arbeitet er. In der Mittagspause liest er eine
Zeitung. Danach fahrt er zu einem Geschiftstermin, mit der Bahn ... Be-
schreiben Sie den Alltag dieses Entscheiders moglichst prazise. Welche Zei-
tung liest er in der Mittagspause? Womit beschaftigt er sich, wenn er in der
Bahn sitzt? Was nimmt er mit? Mit wem telefoniert er? An welchen Mee-
tings nimmt er teil? Welche Vortrage, Seminare oder Kongresse besucht er?
Auf welche Messen geht er? Mit wem trifft er sich dort?

Uberlegen Sie nun anhand Threr Notizen, bei welchen Gelegenheiten
dieser Geschiftsfithrer auf eine PR- oder Werbemafsnahme Thres Unterneh-
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mens treffen konnte. Gehen Sie hierzu die einzelnen Marketinginstrumente

durch:

o Artikel. Wann liest er Zeitungen und Zeitschriften. In der Mittagspause,
im Zug? Was liest er da?

e Newsletter. Wann ruft er seine E-Mails auf? Stofst er dann auf den News-
letter oder hat die Sekretirin ihn womdglich aussortiert?

® Messen. Auf welche Messen geht er? Bei welcher Gelegenheit konnte er
Thnen da begegnen?

e Vortrige. Welche Veranstaltungen besucht er, welche Themen interessie-
ren ihn dort? Ist Ihres dabei?

o Studien. Welches Thema brennt ihm auf den Négeln? Passt dazu die von
Thnen geplante Studie? Wirde er sie lesen?

* Angzeigen. Welche Magazine blattert er durch? Welche Anzeigen kénnten
ihm dann auffallen?

Abschlieflend bewerten Sie das Ergebnis. Uberlegen Sie, bei welchen Instru-
menten die Wahrscheinlichkeit am grofSten ist, dass der Geschiftsfiihrer Th-
rem Unternehmen begegnet. Markieren Sie die Instrumente, bei denen Sie
damit rechnen, dass der Kunden mindestens drei bis vier Mal im Jahr auf Sie
aufmerksam wird.

Erfahrungsgemifd wirkt diese Ubung erniichternd. Viele Berater merken
jetzt, wie schwierig es sein wird, den Markt mit ihrer Markenbotschaft zu
durchdringen. Deutlich wird aber auch, wie sehr es darauf ankommt, sich
systematisch mit dem richtigen Mix auseinanderzusetzen.

Die wichtigsten Werbe- und PR-Instrumente fir Berater

Bevor Sie nun den Mix fur Thr Marketing bereiten, ist es ratsam, die mogli-
chen Zutaten zu kennen. Aus Erfahrung kommen fiir Berater vor allem elf
Instrumente infrage: die Publikation von Artikeln, die Erwdhnung in groflen
Medien wie FAZ, Wirtschaftswoche oder manager magazin, der offentliche
Auftritt mit Vortragen, das Buch in einem renommierten Verlag, das Buch
im Selbstverlag, die eigene Studie, der Auftritt bei Messen, die Nutzung des
Web 2.0, die Suchmaschinenoptimierung, Anzeigen und Mailings. In den
folgenden Abschnitten lernen Sie diese Instrumente naher kennen. Dahinter
steht die Idee, Thnen Orientierung zu geben und Sie in die Lage zu versetzen,
das fir Thr Unternehmen optimale MafSnahmenbiindel zusammenzustellen.
Auf Einzelheiten der Umsetzung gehen wir nicht ein, dies wiirde den Rah-
men dieses Buchs sprengen.
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5.3 Instrument 1: Artikel

Artikel zu schreiben hat sich aus verschiedenen Griinden als Einstieg in die
PR-Arbeit bewihrt. Zum einen ist der Aufwand im Vergleich zu anderen
Marketingkanilen tiberschaubar. Zum anderen bieten viele Fach- und Bran-
chenzeitschriften gute Chancen, Artikel zu platzieren. Diese Publikationen
werden meist von kleinen Redaktionen erstellt, die offen fiir extern angebo-
tene Themen sind. Nicht zuletzt ldsst sich die Zielgruppe mit Artikeln meis-
tens gut erreichen; zumindest die besseren Branchenmedien werden durch-
aus auch von Geschiftsleitungen wahrgenommen.

Zwischen Idee und gedrucktem Artikel stehen einige Hiirden. Hinzu
kommt, dass es mit einer einmaligen Veroffentlichung nicht getan ist. Damit
das Instrument »Artikel« wirkt, braucht es Kontinuitdt — zum Beispiel alle
drei Monate eine Veroffentlichung. Das wiederum erfordert eine systemati-
sche Herangehensweise.

Passende Themen finden

Um regelmafSig publizieren zu konnen, hat sich eine Themensammlung be-
wahrt. Am besten veranstalten Sie einen kleinen Workshop, um gemeinsam
mit Thren Mitberatern einen Grundstock moglicher Themen zu erarbeiten.
Folgende Fragen konnen die Diskussion in Gang bringen:

e Wie lauten die Leidensdruckthemen unserer Zielgruppe?

* Welches Problem unserer Kunden kénnen wir am besten l9sen?

* Welche Projekte haben wir mit Kunden umgesetzt?

® Was wird auf unserem Gebiet immer wieder falsch gemacht?

* Welche aktuellen Themen und Trends gibt es derzeit auf unserem The-
menfeld — und wie denken wir daruber?

* Welches sind die drei provokativsten Thesen, die wir derzeit zu unserem
Fachbereich formulieren konnen?

e Wortiber schreiben und referieren Wettbewerber und andere Experten?
Welche Aspekte konnten wir aufgreifen und mit unseren Erfahrungen
»weiterdrehen«?

Bewerten Sie dann die gesammelten Themen nach den Aspekten Relevanz,
Neuigkeitswert und Beitrag zur Positionierung:

e Hat das Thema in der aktuellen Situation einen konkreten Nutzen fiir
sehr viele Leser?
¢ Enthilt das Thema interessante Aspekte, die wirklich neu sind?
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e Transportiert das Thema zumindest teilweise unsere inhaltliche Positio-
nierung?

Anhand dieser drei Kriterien konnen Sie auf einfache Weise tragfahige The-
men identifizieren und zwei bis drei Themen auswahlen, mit denen Sie star-
ten.

Machen Sie es sich zur Gewohnheit, die Themensammlung laufend fort-
zuschreiben. Erginzen Sie die Liste, wenn Thnen eine Idee kommt — sei es
nach einem Gesprich beim Kunden, in der Diskussion mit Kollegen oder bei
der Lektuire einer Fachzeitschrift. Setzen Sie von Zeit zu Zeit das Thema
» Artikelschreiben« auf die Tagesordnung der Mitarbeiterbesprechung, um
die Liste zusammen mit Thren Mitberatern durchzugehen.

Ein Fehler wire es, nun gleich mit dem Schreiben loszulegen. Wenn Sie ein
gutes Thema gefunden haben, bieten Sie es zuerst einer Redaktion an. Zum
einen wissen Sie ja nicht, ob die Idee tatsachlich auf Zustimmung stof5t. Wa-
rum also das Risiko eingehen, einen Artikel zu schreiben, der dann abge-
lehnt wird? Zum anderen sind die Chancen fiir eine Veroffentlichung deut-
lich grofler, wenn der Redakteur nicht gleich den fertigen Text erhilt. Er
kann dann noch einige Hinweise geben, damit der Text in Form und Inhalt
zu den speziellen Gepflogenheiten der Zeitschrift passt. Zudem hat er die
Gewissheit, dass er einen exklusiven, speziell fiir seine Zeitschrift verfassten
Artikel erhilt.

Die Zeitschrift auswahlen

Bei welcher Zeitschrift bieten Sie Thr Thema an? Generell lassen sich zwei
Gruppen von Publikationen unterscheiden. Auf der einen Seite gibt es die
kleineren Fach- und Branchenzeitschriften, die kleine Redaktionen haben
und deshalb auch Namensartikel externer Autoren veréffentlichen. Auf der
anderen Seite stehen die grofSen Medien, die iiber gut besetzte Redaktionen
verfiigen und die Artikel in der Regel selbst schreiben. Zu diesen groflen
Medien zdhlen Branchenleitmedien wie zum Beispiel Automobilwoche, Tex-
tilwirtschaft oder Computerwoche, Wirtschaftsmedien wie Wirtschaftswo-
che oder manager magazin und die groflen Tageszeitungen wie FAZ, Siid-
deutsche Zeitung und Handelsblatt.

Im Falle des eigenen Artikels kommen die kleineren Redaktionen infrage,
die an Namensartikeln von Fremdautoren interessiert sind. Hierunter fallen
Branchenmedien (Automobilbranche, Handel, Banken und Versicherungen,
Chemie et cetera), Fachmedien (fiir Personalverantwortliche, Marketingex-
perten, Controller et cetera), Magazine von Verbianden und IHK-Zeitschrif-
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ten, aber auch Unternehmermedien, die sich brancheniibergreifend an Un-
ternehmer oder Fithrungskrafte richten. Auch Online-Medien veroffentlichen
Namensartikel — und werden zunehmend wahrgenommen.

Es gibt eine einfache Methode, die infrage kommenden Zeitschriften zu
identifizieren: Erkundigen Sie sich bei einigen IThrer Kunden, welche Publika-
tionen sie lesen und warum sie bestimmte Medien bevorzugen. Mit einer
kleinen Internetrecherche konnen Sie sich anschlieflend naher tiber die ge-
nannten Zeitschriften informieren. Lassen Sie sich ein Probeexemplar zu-
schicken, um zu analysieren, ob und in welcher Form hier ein Artikel von
Ihnen erscheinen konnte.

Den Artikel anbieten

Ist die Zeitschrift ausgewahlt, benotigen Sie eine Strategie, den geplanten
Artikel der Redaktion zu »verkaufen«. Bringen Sie hierzu das Thema mit
einem Satz auf den Punkt: Welche Kernaussage mochten Sie den Lesern der
Zeitschrift vermitteln? Spitzen Sie das Thema auf eine klare These zu, tiber-
treiben Sie dabei ein wenig, um die Neugier des Redakteurs zu wecken. Da-
mit steigt die Chance, dass Thr Thema unter den vielen Angeboten, die eine
Redaktion jeden Tag erhilt, tatsachlich auffillt.

Idealerweise finden Sie noch einen aktuellen Aufhinger fir Thr Thema.
Anlasse konnen zum Beispiel ein bevorstehender Kongress sein, Ergebnisse
einer noch unveroffentlichten Studie, ein neuer Aspekt zu einer aktuellen
Diskussion, eine bevorstehende Gesetzesinderung, die unerwartete Konse-
quenz eines aktuellen Trends, ein neuer Trend mit gravierenden Folgen, ein
Leidensdruckthema bei vielen Lesern.

Nach diesen Vorarbeiten verfassen Sie ein etwa halbseitiges Exposé, das
folgende Punkte enthilt:

o Titel des Artikels

e einen »HeifSmacher« von fiinf bis zehn Zeilen, der die Kernbotschaft ent-
hilt und auch deutlich macht, warum das Thema gerade jetzt so span-
nend und wichtig ist

e eine kurze Inhaltsangabe des geplanten Artikels

e eine kurze Information zum Autor, ergianzt durch einen Hinweis auf seine
Internetseite

Senden Sie das Exposé mit einer kurzen Begleit-E-Mail an die Redaktion der
ausgewahlten Zeitschrift — und warten Sie etwa eine Woche ab. In der Regel
wird sich der Redakteur melden. Hat er Interesse, vereinbart er mit Thnen
Inhalt, Umfang, Abgabetermin des Artikels sowie einige weitere Formalia,
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die oft auch in den »Autorenrichtlinien« der Zeitschrift zusammengefasst
sind.

Wenn der Redakteur nicht antwortet, hat es sich bewahrt, direkt telefo-
nisch nachzufassen. Gehen Sie vorher noch einmal die Argumente durch, die
fiir Thren Themenvorschlag sprechen: Was ist das Neue an dem Thema? Wa-
rum ist das Thema so wichtig? Warum sollte gerade diese Zeitschrift das
Thema gerade jetzt aufgreifen?

Den Artikel aktiv einsetzen

Belassen Sie es nicht bei der Freude, das gedruckte Werk in Handen zu hal-
ten — und bei der Hoffnung, dass jetzt die Leser des Magazins auf Sie auf-
merksam werden. Nutzen Sie den Artikel auch gezielt fiir Marketing und
Vertrieb. Zum Beispiel konnen Sie auf Ihrer Internetseite kurz tiber den neu
erschienenen Artikel berichten und anbieten, dass Interessenten ihn kosten-
los erhalten. Holen Sie hierfiir jedoch die Genehmigung der Redaktion ein.

Auch fir die Akquise lassen sich selbst geschriebene Publikationen her-
vorragend einsetzen. Zum Beispiel konnen Sie moglichen Kunden anstelle
einer Broschiire Thre neuesten Veroffentlichungen schicken. Oder wiarmen
Sie bestehende Kontakte auf: Gehen Sie Thre Kontaktliste durch und tiberle-
gen Sie, fiir wen ein bestimmtes Thema interessant sein konnte. Senden Sie
diesen Kontakten dann den jeweiligen Artikel mit einem kurzen Anschrei-
ben zu. Verfahren Sie mit jedem Artikel auf diese Weise, denn Sie wissen ja:
Nur durch stindige Wiederholung bekommen Sie Thre Markenbotschaft in
die Kopfe.

Das Instrument »Artikel« entfaltet seine Wirkung nur, wenn es langfris-
tig und strategisch eingesetzt wird. Eine interessante strategische Moglich-
keit kann darin liegen, vortibergehend alle Aktivititen auf eine bestimmte
Branche zu konzentrieren, um auf diese Weise gezielt die Wahrnehmung
bei einer Teilzielgruppe zu erhéhen. Angenommen Thr Beratungsunterneh-
men ist auf Change-Management spezialisiert und branchentibergreifend
tdtig, hat aber zuletzt einige grofSere Projekte bei Banken umgesetzt. Dann
konnen Sie iiberlegen, ein Jahr lang speziell die Bankenbranche zu »bear-
beiten«, indem Sie aus den Projektbeispielen Themen generieren und in
Bankmedien veroffentlichen. Wenn Sie das Jahresmotto »Banken« parallel
dazu auch noch in anderen Kanilen spielen, etwa bei der Medienarbeit fur
grofse Medien oder bei Vortragen und Messen, durchdringen Sie dieses
spezielle Marktsegment, ohne auf Dauer auf den Bankensektor festgelegt
zu sein. Sie haben lediglich die PR- und Werbeaktivititen vorubergehend
in diese Richtung gelenkt.
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5.4 Instrument 2: GroBe Medien

Einmal in der FAZ sein. Wer mochte das nicht? Viele Berater traumen von
den grofSen Medien. Und es hat ja wirklich etwas fiir sich, wenn Sie auf Threr
Webseite oder in Threm Lebenslauf sagen konnen: »Die FAZ sagt uber
mich ...« Oder wenn die Wirtschaftswoche davon spricht, dass Sie als » Vor-
zeigeberater der Branche« gelten. Solche Zitate konnen hervorragend fur
das Marketing ausgeschlachtet werden.

Die Prisenz in grofSen Medien ist fur einen Berater umso sinnvoller, je
hoher in der Hierarchie die Entscheider angesiedelt sind, die tiber seine Bera-
tungsauftrage befinden — denn je hoher die Entscheidungsebene, desto mehr
beschiftigt man sich mit Wirtschafts- oder Branchenleitmedien statt mit
Fach- oder Branchenmagazinen.

Ein Blick in die »groflen Medien« zeigt, dass Berater hier tatsichlich vor-
kommen. Meist werden sie als Experten zitiert, in der Regel mit einem kur-
zen Zitat, ganz selten mit Foto. Oder sie tauchen im Zusammenhang mit
einer Studie auf. Typisch ist der Fall, bei dem etwa das manager magazin
tber eine Studie berichtet, die das Magazin zusammen mit einem Verband,
einer Hochschule und einem Beratungsunternehmen durchfihrte.

Redakteure legen die Messlatte besonders hoch

Die grofSen Medien sind eine eigene Welt. Die Redaktionen setzen hier vor
allem auf eigene Themen, zumindest sollte ein Thema aktuell sein, Neuigkei-
ten enthalten und eine breite Leserschaft interessieren. Hat ein Redakteur
ein Thema oder eine interessante neue These entdeckt, sucht er Belege und
Beispiele. Er benotigt Expertenzitate, die seine These untermauern, Studien,
die seine These belegen, und Praxisbeispiele, die seine These illustrieren. Ge-
nau an dieser Stelle sind Berater fur ihn interessant, die als praxisnahe Ex-
perten nicht nur iiber eigenes Wissen verfiigen, sondern auch Ansprechpart-
ner aus der Praxis vermitteln konnen.

Allerdings sind die Redaktionen wihlerisch. Anfragen von Beratern geho-
ren zum redaktionellen Alltag — und jeder Redakteur weifs, dass es einem Be-
rater letztlich darum geht, mit seinem Namen in einem Artikel zu erscheinen.
Auch wenn das angebotene Thema spannend klingt, wird der Redakteur sich
daher zunichst ein Bild von der Expertise des Beraters machen wollen. Zum
Beispiel mochte er wissen, ob der Berater zu seinem Thema einige Unterneh-
mensbeispiele und Ansprechpartner nennen kann. Die meisten Berater miissen
an dieser Stelle passen und damit hat sich die Anfrage in der Regel erledigt.
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Fiir den Erfolg in den groflen Medien sind deshalb Kontakte zu Unterneh-
menschefs, die nicht medienscheu sind und gerne einmal in der Wirtschafts-
woche oder im manager magazin stehen, ein besonders wertvolles Kapital.
Manchmal entsteht dann ein Geschift auf Gegenseitigkeit: Der Redakteur
erhdlt vom Berater hin und wieder ein heifSes Thema oder einen interessan-
ten Kontakt, wofir er ihn dann gelegentlich in seinen Artikeln zitiert.

GrofB3e Medien haben ihre Tlcken

Manchmal hat der Erfolg einen bitteren Beigeschmack. Da haben Sie es ge-
schafft und erscheinen mit Threm Namen in einem renommierten Medium —
doch die Zitate wirken aus dem Zusammenhang gerissen und passen nicht
mehr zu Threr Positionierung. Ein besonders krasses Beispiel: Ein Eventbera-
ter erzahlte einem Redakteur der Wirtschaftswoche stolz von einer gelunge-
nen Incentive-Veranstaltung, die er in einem groffen Unternehmen organi-
siert hatte. Wie es der Zufall wollte, arbeitete der Redakteur gerade an einer
kritischen Geschichte, die den Nutzen solcher Incentives infrage stellte. Er
hatte hierzu eine brandaktuelle Studie auf dem Tisch liegen. Was war die
Folge? Der Berater fand sich als prominentes Beispiel in einer Story wieder,
bei der es um das Thema »Hinausgeworfenes Geld bei Firmenveranstaltun-
gen« ging. Fakten und Zitate stimmten. Doch der Zusammenhang, in dem
dieser Berater zitiert wurde, schadete seiner Positionierung.

Das Beispiel zeigt: Wihrend sich bei den kleinen Fach- und Branchenblit-
tern das Risiko in der Regel darauf beschrankt, dass die Redaktion den Ar-
tikel ablehnt, haben die grofsen Medien ihre Tticken. Es kann Thnen passie-
ren, dass der Redakteur Thre Aussagen in einen unerwarteten, auch
unangenehmen Zusammenhang stellt. Hinzu kommt ein weiteres Risiko,
das hidufig tibersehen wird: Was Sie einem Journalisten gegeniiber sagen,
kann dieser auch verwenden. Gesagt ist hier gesagt. Auf die nachgeschobene
Bitte, eine Aussage nicht zu veroffentlichen, konnen Sie sich im Zweifel nicht
verlassen. Anders als bei den meisten Fachzeitschriften ist es bei den groflen
Magazinen und Tageszeitungen zudem nicht moglich, einen Artikel vor
Drucklegung noch einmal zur Durchsicht zu erhalten.

Der Weg in die groBen Medien

Aus der Tatsache, dass die Redakteure der grofsen Medien fiir ihre Artikel
Experten benotigen, ldsst sich vor allem ein Schluss ziehen: Es kommt darauf
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an, in den Kopfen der Redakteure als Experte prasent zu sein. Wenn es gelingt,
auf die mentale Shortlist der mafSgeblichen Redakteure zu kommen, ist der
Effekt dhnlich wie bei den Kunden: Die Redakteure werden von sich aus auf
Sie zukommen, wenn sie zu einem Thema Thre Expertise brauchen konnen.

Die Markenbotschaft sollte sich daher nicht nur an mogliche Kunden,
sondern auch an die Redaktionen der grofSen Medien richten. Wie immer
beim Markenaufbau ist auch hier langer Atem erforderlich. Es kommt da-
rauf an, ebenso kontinuierlich wie behutsam Kontakte zu Redaktionen auf-
zubauen. Der beste Weg dahin sind gute Themenvorschlige, denen die Ei-
gen-PR nicht anzumerken ist. Entscheidend ist ein inhaltlich spannender
Aspekt, der fur viele Leser interessant sein konnte.

Uberpriifen Sie eine Themenidee deshalb kritisch, bevor Sie die E-Mail an
den Redakteur abschicken. Wenn Sie die folgenden sechs Fragen mit Ja be-
antworten, diirfte das Thema den Kriterien der Redaktion standhalten:

1. Ist das Thema fiir die Redaktion relevant? Fir die Leser relevant, aktuell,
neu, spannend, exklusiv, nutzenbringend: Das sind die Kriterien, an denen
eine Redaktion tagaus, tagein mogliche Themen prift. Wird diese Messlatte
verfehlt, landet ein Vorschlag im Papierkorb.

2. Bin ich wirklich Experte fiir das vorgeschlagene Thema? Rechnen Sie
damit, dass der Redakteur Thre Expertise tiberprift — nicht nur durch eine
kurze Internetrecherche, sondern auch durch Gespriche mit anderen Spezia-
listen.

3. Kann ich dem Redakteur Unternehmensbeispiele nennen, die mein Thema
belegen? Es ist sehr wahrscheinlich, dass der Redakteur Thre Praxiserfah-
rung testet, indem er nach konkreten Fallen und Ansprechpartnern bei Un-
ternehmen fragt.

4. Habe ich das Thema und damit die zentrale These des Artikelvorschlags
plakativ formuliert? Zogern Sie nicht, ein Thema drastisch zu vereinfachen
und auf eine Kernaussage hin zuzuspitzen. Der Redakteur sollte das Gefiihl
haben, er verpasst eine echte Story, wenn er Ihnen nicht zuhort.

5. Kann ich mit meinem Namen zu der These steben? Zuspitzen und provo-
zieren — ja! Aber gleichzeitig miissen Sie das Gesagte auch vertreten konnen.
Der Redakteur braucht eine »wasserdichte« Story. Liefern Sie ihm Hinter-
grundinformationen, wenn er Sie danach fragt. Setzen Sie sich dabei auch
selbst in Szene, argumentieren Sie mit eigenen Erfahrungen. SchliefSlich ist es
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ja Thr Ziel, dass der Redakteur Sie in seinem Artikel zitiert. Uberlegen Sie
aber genau, was Sie sagen wollen und konnen.

6. Weifs ich, in welches Ressort mein Artikelvorschlag passt und wer der
zustindige Redakteur ist? Bevor Sie mit einer Redaktion in Kontakt treten,
sollten Sie die Publikation kennen. Welche Ressorts gibt es? Wo konnte Thr
Thema stehen? In welcher Form? Wer diirfte der zustindige Redakteur sein?

Uber die Bande spielen

Den groflen Medien konnen Sie sich auch indirekt ndhern, indem Sie bei weni-
ger bedeutenden Magazinen oder Plattformen publizieren, die aber von den Re-
dakteuren der Groffen wahrgenommen werden. Es geht also darum, tiber die
Bande zu spielen: Ein Artikel in einem kleinen Online-Magazin wie manage-
ment-praxis.de wird von einem Redakteur der Wirtschaftswoche gelesen, der
daraufhin das Thema aufgreift, um eine eigene Story daraus zu machen. Auch
Weblogs sind ein schones Spielfeld: Die Redakteure grofSer Magazine schreiben
teilweise eigene Blogs, die wiederum von Kollegen anderer Redaktionen verfolgt
werden. Dort immer mal wieder einen Diskussions- oder Gastbeitrag zu publi-
zieren, kann eine gute Strategie sein, um in den grofSen Redaktionen aufzufallen.

Ebenso sind die Online-Redaktionen der groffen Medien eine Moglich-
keit. Dort unterzukommen ist deutlich einfacher als in der Printredaktion.
Wenn Sie es aber bis Wirtschaftswoche Online oder Faz.net geschafft haben,
dann kann das auch ein Fuf§ in der Tur zur gedruckten Ausgabe sein.

Eine weitere Strategie kann es sein, den Umweg tber freie Journalisten zu
nehmen, die fiir groffe Medien titig sind. Sie benétigen fiir ihre Arbeit lau-
fend gute Themen, die sie ihren Redaktionen anbieten kénnen. Wenn Sie ei-
nen Freien von einem Thema tiberzeugen, wird er versuchen, es in einer sei-
ner Redaktionen unterzubringen. Die Chancen stehen dann gut, dass er Sie
in seinem Artikel zitiert.

5.5 Instrument 3: Vortrag

Werbung und PR wirken langfristig. Wenn jedoch ein Beratungsunterneh-
men partout darauf besteht und trotzdem wissen will, mit welchem PR-Ins-
trument sich am ehesten schnell neue Kunden gewinnen lassen, dann ist die
Antwort eindeutig: mit Vortragen.
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Wie die anderen Instrumente trigt auch ein Vortrag zum langfristigen
Markenaufbau bei. Er ist hierfiir sogar besonders gut geeignet, weil Sie
gleich mehrmals mit Threr Zielgruppe in Berihrung kommen: Erst lesen die
Teilnehmer Thren Namen in der Ankiindigung, dann stellt der Veranstalter
Sie vor — und schliefSlich hort das Publikum Thnen zu. Gleichzeitig sind Vor-
trage aber auch eine hervorragende Moglichkeit, direkt mit der Zielgruppe
in Kontakt zu kommen und so auch unmittelbar Kunden zu gewinnen. Das
Besondere an einem Vortrag ist ja, dass die Anwesenden eine Stunde lang in
einem Raum »eingesperrt« sind und Thnen zuhdren miissen. So bietet sich
eine einzigartige Gelegenheit, das Publikum zu begeistern und von Threm
Unternehmen zu tiberzeugen.

Eine gute Rede stellt zwei wichtige Anforderungen: Sie reifSt das Publi-
kum mit und bietet einen konkreten Nutzen. Nach einem gelungenen Vor-
trag haben die Zuhorer hoffentlich nicht nur Spaf§ gehabt, sondern nehmen
auch zwei oder drei Aspekte mit, die sie wirklich interessant finden und tiber
die sie noch weiter nachdenken mochten.

Die erste Anforderung wirft die grundsatzliche Frage auf, ob es tatsich-
lich Thr Ding ist, ein Thema vor Publikum unterhaltsam darzustellen. Wenn
Sie sich eher schwer damit tun, bestimmen Sie lieber einen Partner oder Mit-
berater zum »Hausredner« Thres Unternehmens. Bei der zweiten Anforde-
rung, dem konkreten Nutzen, kommt es vor allem auf die Wahl und Formu-
lierung des Themas an. Gehen Sie hier wie bei der Themensuche fur die
Fachartikel vor oder greifen Sie auf die bereits angelegte Themensammlung
zurtick (siehe Abschnitt 5.3).

Im Regionalen einsteigen — und systematisch
ausbauen

Als Einstieg in das »Vortragsgeschift« hat es sich bewihrt, unten anzufan-
gen. Suchen Sie gezielt Vortragsforen, bei denen Sie im Kleinen beginnen
konnen, zum Beispiel bei Regionaltreffen der Unternehmer- oder Branchen-
verbande. Dort besteht hiufig Bedarf an Rednern, sodass Sie zunichst im
regionalen Rahmen Erfahrungen sammeln und sich an eine optimale Vor-
tragsweise herantasten konnen. Haben Sie bei zwei oder drei dieser regiona-
len Foren gesprochen, ist der Weg zu einer deutschlandweiten Veranstaltung
relativ einfach. Nach einem gelungenen Vortrag spricht der Regional-
kreis-Vorsitzende gerne eine Empfehlung aus, wenn die » Muttergesellschaft«
des betreffenden Verbands eine grofle Konferenz plant. So schaffen Sie den
Aufstieg in die bundes- oder europaweiten Veranstaltungen dieser Verbande.
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Weitere Gelegenheiten finden Sie bei Messen und Kongressen oder bei
Vortragsveranstaltern der freien Wirtschaft. Priifen Sie auch, ob es bei Ihren
Kunden Anlisse gibt, als Redner aufzutreten, zum Beispiel bei einer Jahres-
tagung, einem Mitarbeitertreffen oder einem Kundenforum.

Den Vortrag anbieten: Exposé und Video

Wie bei einem Artikel benotigen Sie auch fiir einen Vortrag ein Exposé, um
Thr Thema einem Veranstalter anzubieten. Es ist ahnlich aufgebaut — enthilt
also Titel, HeifSmacher, Gliederung und Informationen zum Autor. Einen
wichtigen Unterschied gibt es allerdings: Beim Exposé eines Fachartikels ge-
nuigt ein einfaches Textdokument, denn einem Redakteur kommt es aus-
schliefSlich auf den Inhalt an. Demgegenitiber richtet sich das Redeexposé an
den Veranstalter und direkt an die Zielgruppe, wird also auch selbst zum
Transporteur der Marke. Es sollte daher, wie der Marktauftritt insgesamt,
aus der Hand eines Grafikers gestaltet sein.

Um gerade auch grofSere Veranstalter fiir ein Vortragsangebot zu begeis-
tern, kann ein Video hilfreich sein, mit dem Sie zeigen, dass Sie ein guter
Redner sind und wirklich Unterhaltung und Nutzen bieten. Zeichnen Sie
hierzu einen Threr Vortrige auf. Die Tonqualitit muss stimmen, die Bildqua-
litat ist nicht so wichtig — denn der Veranstalter soll ja nur erkennen, dass Sie
ein mitreifender Redner sind.

Bewihrt hat es sich, regelmafSig auf die Calls for Papers zu antworten, die
von grofsen Veranstaltern verschickt werden, wenn sie zum Beispiel fir einen
Kongress nach Rednern suchen. Es lohnt sich, diese Fragebogen fiir die
wichtigsten Kongresse auf Threm Gebiet regelmifSig auszufiillen, auch wenn
Sie im ersten oder zweiten Jahr nicht zum Zuge kommen. Damit bringen Sie
auf jeden Fall Thren Namen ins Spiel — und werden auf diese Weise bekann-
ter.

5.6 Instrument 4: Buch

Nach wie vor ist das Buch die Konigsdisziplin des Beratermarketings. Wenn
Ratsuchende nicht so recht wissen, was sie von einem Berater halten sollen
und sich fragen, ob er wirklich kompetent ist — sobald er sein Buch auf den
Tisch legt, sind die Diskussionen beendet und die Zweifel beseitigt. Kein
anderes Medium begriindet so stark den Ruf des Experten. Das Buch ist
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auch Eintrittskarte zu grofSen Medien, Radio und TV, denn Journalisten se-
hen darin einen Kompetenzausweis. Einem Autor trauen sie zu, dass er Ex-
perte auf seinem Gebiet ist.

Doch der Weg zum eigenen Buch ist steinig. Das fingt damit an, ein trag-
fahiges Thema zu finden und zu formulieren, geht weiter mit dem Ausarbei-
ten eines Exposés fur den Verlag — und hort mit der Abgabe des Manuskripts
noch lange nicht auf. Es folgen Abstimmungen mit dem Lektor, Uberarbei-
tungen und Nachrecherchen, das Erstellen von Grafiken und das Korrektur-
lesen der Fahnen. SchlieSlich wird erwartet, dass der Autor sich am Marke-
ting seines Buchs beteiligt. Von der ersten Idee bis zum Erscheinen eines
Buchs konnen leicht zwei bis drei Jahre vergehen.

Die Vorteile eines renommierten Verlags

Die erste grofle Schwierigkeit liegt darin, einen Verlag zu gewinnen. Sicher:
Man kann es sich an dieser Stelle einfach machen und im Selbstverlag publi-
zieren — auch dafir gibt es Argumente (siehe Abschnitt 5.7). Vieles spricht
aber doch fiir den anstrengenden Weg, bei einem renommierten Verlag zu
erscheinen. Zu nennen sind hier vor allem vier Argumente.

o Verlage sind ein guter Filter. Ein Verlag weif$ in der Regel, was am Markt
ankommt. Verlage sind hier vergleichbar mit den Redaktionen der grofSen
Wirtschaftsmedien: Publiziert wird nur, was eine harte Priifung bestanden
hat. Entscheidet sich ein Verlag fir das Buchprojekt, besteht eine gute
Chance, dass das Thema die Zielgruppe wirklich interessiert. Nicht zulas-
sig ist jedoch der Umkehrschluss — dass die Idee schlecht ist, wenn ein
Verlag sie ablehnt. Moglicherweise passt das Projekt dann nur nicht ins
Verlagsprogramm.

o Die Veroffentlichung in einem renommierten Verlag gilt als Qualititsaus-
zeichnung. Ein starkes Argument! Immerhin geht es darum, dass Sie sich
als Experte positionieren wollen. Wenn Sie bei einem renommierten Ver-
lag erscheinen, hat das einen dhnlichen Effekt wie Zitate in der FAZ oder
der Siiddeutschen Zeitung. Sie profitieren dann vom Qualitatsanspruch
und Renommee des Mediums. Es ist schon ein Unterschied, ob Sie bei
Campus oder im Selbstverlag veroffentlichen.

o Der Verlag hilft bei der Vermarktung. Dieses Argument wird hiufig un-
terschitzt. Richtig ist zwar, dass sich auch mit gutem Marketing die Auf-
lage nur begrenzt erh6hen lasst. Mit Blick auf den Markenaufbau kommt
es jedoch weniger auf die Zahl der verkauften Biicher an. Viel wichtiger
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sind die zusitzlichen Effekte, die durch die Werbung fir das Buch entste-

hen:

® Der Verlag versendet Pressemitteilungen tiber einen Presseverteiler, den
er in vielen Jahren aufgebaut hat. Auf diese Weise gelangt Thr Name
direkt in die Redaktionsstuben der Redakteure, die sich speziell fiir Thr
Thema interessieren.

e Redakteure, die an dem Buch interessiert sind, erhalten kostenlos ein
Rezensionsexemplar zugesandt.

e Es erscheinen Rezensionen, iiber die Thr Name zusammen mit der Bot-
schaft des Buchs verbreitet wird — in Zeitungen und Zeitschriften, auf
Internetplattformen oder bei Amazon.

Mit diesen PR-Aktivitdten, gedacht fiir den Verkauf des Buchs, schafft der

Verlag gleichzeitig zahlreiche Gelegenheiten, dass Medien und mogliche

Kunden mit Thnen und IThrem Thema in Berithrung kommen. Im Fahrwas-

ser des Verlags erreichen Sie so einen beachtlichen Bekanntheitsgrad, der

zum Markenaufbau beitrigt. Beim Selbstverlag hingegen miissten Sie die

PR fur das Buch selbst in die Hand nehmen — und wiirden schnell feststel-

len, dass das Interesse der Medien fiir ein selbst verlegtes Buch nur miih-

sam zu wecken ist.

* Die Biicher der renommierten Verlage sind in den Redaktionen prdsent.
Wirtschaftsredaktionen, aber auch Redaktionen bei Radio und Fernsehen
stehen in Kontakt mit Verlagen. Die Pressereferenten der renommierten
Verlage besuchen die Redaktionen der wichtigsten Medien mehrmals im
Jahr, um ihnen die neuen Biicher vorzustellen. Die im Frithjahr und Herbst
erscheinenden Verlagsprogramme werden von Redakteuren ausgewertet,
interessante Buchthemen aufgegriffen. Umgekehrt sucht ein Redakteur,
der ein eigenes Thema recherchiert, unter den Buchautoren nach geeigne-
ten Experten — und da sind die Buchtitel der renommierten Verlage die
erste Quelle.

Alles in allem ldsst sich festhalten: Ein Buch in einem renommierten Verlag
stellt eine sehr attraktive Moglichkeit dar, Thre Bekanntheit zu erhéhen und
Thre Positionierung als Experte zu festigen.

Nicht ganz einfach: Den richtigen Verlag finden
Bevor Sie ein Buch schreiben, benotigen Sie einen Verlag. Nun hat es ein
Lektor Tag fiir Tag mit vielen unverlangt eingesandten Angeboten zu tun.

Verschiarfend kommt hinzu: Lektoren warten nicht auf eingehende Manu-
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skripte, sondern betreiben eine aktive Programmstrategie — denn nur mit ei-
nem eigenen Verlagsprogramm kann sich der Verlag auf dem Buchmarkt
positionieren. Eine Buchidee muss daher nicht nur gut sein, sondern auch ins
Verlagsprogramm passen.

Anstatt selbst einen Verlag zu suchen und die Verhandlungen mit dem
Verlag zu fithren, konnen Sie diesen Part auch einem Literaturagenten oder
spezialisierten Berater tiberlassen. Ein Agent stellt in der Regel etwa 20 Pro-
zent des Autorenhonorars in Rechnung, sodass Thnen im Vorfeld keine Kos-
ten entstehen und Sie auch kein finanzielles Risiko eingehen. Der Berater hat
den Vorteil, dass er nicht nur die Verlagsseite kennt, sondern gleichzeitig
Ihre Positionierung im Blick behilt. Er bezieht das Buchprojekt in den Ge-
samtkontext Threr Marketingstrategie ein, ist also in erster Linie Anwalt Ih-
rer Interessen.

Bei der Entscheidung fur einen Verlag ist zu beachten, dass unterschiedli-
che Interessen im Spiel sind:

o [nteresse des Verlags. Jeder Buchverlag hat sein Verlagsprogramm. Er
sucht nach Buchkonzepten, die hierfur passen.

o [nteresse des Lesers. Der Leser erwartet ein spannendes Buch, das den
Titel einlost und echten Nutzen bietet. Das bedeutet auch Offenheit von-
seiten des Autors. Die kleinen und grofsen Geheimnisse, die Sie als Berater
eigentlich vor der Konkurrenz verbergen mochten, sind genau das, was
der Leser schitzt. Manchmal ein Balanceakt!

o Interesse des Literaturagenten. Wenn Sie einen Agenten einschalten, muss
das Buchkonzept auch ihn Uberzeugen und seine Vorstellungen bertick-
sichtigen.

o [bhr eigenes Interesse. Das Buch soll Thre Positionierung und Markenbot-
schaft bekannt machen.

Vier Interessen also, die einander teilweise widersprechen. Wahrend Thr
vorrangiges Ziel der Aufbau Threr Marke ist, mochte der Agent das Buch-
konzept moglichst so zuschneiden, dass es in das Programm des anvisier-
ten Verlags passt. Die Gefahr besteht, dass am Ende der Verhandlungen
ein Buchkonzept herauskommt, das nicht mehr wirklich auf Thre Marke
einzahlt. In diesem Fall sollten Sie den Autorenvertrag nicht unterschrei-
ben. Bevor Sie Thre Buchidee zu sehr verbiegen, kann es auch sinnvoll
sein, auf eine Veroffentlichung im Selbstverlag auszuweichen (siehe Ab-
schnitt 5.7).
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Die Vorarbeit: Exposé und Probekapitel

Um Thre Buchidee an einen Verlag zu »verkaufen«, benotigen Sie ein Exposé
und ein Probekapitel. Anhand des Exposés kann sich der Lektor einen Uber-
blick tiber das Projekt machen und das Probekapitel zeigt ihm, ob Sie das
Autorenhandwerk beherrschen und tatsachlich schreiben konnen. Folgende
acht Elemente sollte das Exposé enthalten:

1. Arbeitstitel. Finden Sie einen aussagekriftigen Arbeitstitel fur Thr Buch.
Zwar wird der endgiiltige Titel vom Verlag festgelegt, doch fillt ein guter
Arbeitstitel dem Lektor auf und weckt sein Interesse fiir den Vorschlag.

2. HeifSmacher (»Teaser«). Prasentieren Sie nun Ihre Buchidee in 15 bis 30
Zeilen. Ziel ist es, den Lektor dafiir zu begeistern. Wie lautet ist die Kernaus-
sage des geplanten Buches? Warum ist das Thema gerade aktuell? Warum
verspricht das Buch gute Verkaufszahlen?

3. Vorldufiges Inhaltsverzeichnis. Stellen Sie nun anhand eines kommentier-
ten Inhaltsverzeichnisses Inhalt und Struktur des Buchs vor. Erkldren Sie
nach jeder Kapiteluberschrift kurz, was in dem Kapitel stehen soll — und
machen Sie den roten Faden deutlich, der die Inhalte verbindet.

4. Zielgruppen des Buchs. Beschreiben Sie kurz, aber prizise die Hauptziel-
gruppe (Position, Funktion, Branche). Erwahnen Sie gegebenenfalls weitere
Zielgruppen, fur die das Buch interessant sein konnte.

S. Verkaufsargumente fiir das Buch. Uberlegen Sie, wie ein Buchhindler Thr
Werk empfehlen konnte. Stellen Sie kurz die Verkaufsargumente zusammen.

6. Konkurrenztitel. Stellen Sie fest, welche Biicher zu Threm Thema bereits
erschienen sind und wie sich Thr Buch hiervon abgrenzt. Was ist an Threm
Buch neu, anders, spektakuldr? Fihren Sie die Konkurrenztitel einzeln auf
und stellen Sie die Unterschiede zu IThrem geplanten Werk dar.

7. Unterstiitzung der Vermarktung. Beschreiben Sie kurz, was Sie zum Ver-
kauf des Buchs beitragen konnen.

8. Autor. Stellen Sie sich kurz vor. Neben der fachlichen Kompetenz interes-
siert den Verlag auch, ob Sie als Personlichkeit »ziehen«, also fiir den
Buchmarkt attraktiv sind. Belegen Sie Thre Kompetenz anhand Thres Lebens-
laufs und nennen Sie Thre bisherigen Veroffentlichungen zum Thema.
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Fast immer unterschatzt:
Der Aufwand flr das Schreiben

Der Aufwand fur das Schreiben hiangt von Thema, Umfang und Schreiberfah-
rung ab, wird aber fast immer unterschitzt. Wer sein erstes Buch schreibrt,
sollte ganz grob eine reine Schreibzeit von 60 bis 90 Tagen veranschlagen.

Die meisten Buchprojekte geraten in Zeitnot, weil Kundenprojekte Vor-
rang haben und die fiir das Buchprojekt eingeplanten Zeiten dahinschmel-
zen. Oft hilft es, das Zeitproblem einmal aus einer anderen Perspektive zu
betrachten: Begreifen Sie das Buchprojekt als Chance, sich mit Threm
Kernthema ernsthaft auseinanderzusetzen. Vielleicht veranstalten Sie zusam-
men mit Thren Mitberatern drei oder vier kleine Workshops, die Sie langfris-
tig terminieren. Wenn Sie die Inhalte des Buchs auf diese Weise gemeinsam
erarbeiten und reflektieren, wirkt das nicht nur motivierend, sondern gibt
dem Schreibprozess auch eine zeitliche Struktur.

Das Schreiben eines Buchs verlangt nicht nur Ausdauer, sondern ist mit
Blick auf den Zeitaufwand und die dadurch entstehenden Umsatzausfille
auch teuer. Alternativ konnen Sie einen Ghostwriter engagieren, dessen Ho-
norar dann in der Regel zwischen 15000 und 30000 Euro liegt (siche Inter-
view am Ende des Kapitels).

Marketing: Das Buch wird zum Botschaftstrager

Ein Buch lasst sich hervorragend als ein Vehikel nutzen, um die Markenbot-
schaft Thres Unternehmens zu transportieren und Thre Zielgruppe zu errei-
chen. Vor allem deshalb lohnt es sich, den Verlag bei der Vermarktung des
Buchs tatkriftig zu unterstutzen. Klaren Sie hierzu, welche MafSnahmen der
Verlag selbst plant — und machen Sie eigene Anregungen. Suchen Sie hierfiir
nach Aufhiangern, die einen Journalisten dazu veranlassen konnten, sich mit
dem Buch, dem Thema oder mit Thnen selbst (dem »Autor und Experten«)
zu befassen. Folgende Uberlegungen helfen dabei:

e Warum ist IThr Thema gerade jetzt und heute so wichtig?

e Welche Thesen in Threm Buch sind besonders provokativ?

e Welche Einzelaspekte konnte man als eigene Story herausgreifen?

e Kennen Sie eine Erfolgsgeschichte, die Thre zentrale These oder das in Th-
rem Buch vorgestellte Modell belegt und die Sie einem Journalisten exklu-
siv anbieten konnten?

e Sind Sie bereit, interessierten Journalisten fiir Interviews und Gesprache
zur Verfigung zu stehen?
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5.7 Instrument 5: Buch im Selbstverlag

Immer oOfter entdecken Berater die Moglichkeit, ein Buch im Selbstverlag oder
per Book-on-Demand herauszugeben. Das liegt nicht nur daran, dass sie sich
auf diese Weise die Suche nach einem etablierten Verlag ersparen. Auch strate-
gisch kann diese Variante sinnvoll sein: Das selbst hergestellte Buch haben sie
zu 100 Prozent unter Kontrolle — Inhalt und Form konnen sich strikt an den
eigenen Interessen, also vor allem an der Marke des Unternehmens, ausrichten.

Ein weiterer Vorteil: Auch kleinere Umfinge sind moglich. Kein Fach-
buchverlag druckt ein »Bichlein« von 60 Seiten. Fiir das Marketing eines
Beratungsunternehmens kann das aber eine schone Option sein. Ein so klei-
nes Werk lasst sich sehr gut im Vertrieb einsetzen. Zum Beispiel konnen Sie
es im Nachgang einer Messe an die neu gekniipften Kontakte schicken. Oder
Sie bieten bei einem Vortrag an, es gegen Visitenkarte zuzusenden. Sicher:
Wer ein solches Biichlein etwas despektierlich als »bessere Broschiire« be-
zeichnet, hat damit nicht ganz unrecht. Das Buch im Eigenverlag ist dann
aber eben doch die bessere Broschiire, weil es fundiertes Wissen vermittelt
und durch seine Form Seriositit ausstrahlt.

Ein selbst verlegtes Buch lasst sich vor allem nutzen, um mit Interessenten
ins Gesprach zu kommen. Es spricht ein spannendes Thema an und geht in-
haltlich in die Tiefe. Es wirkt dadurch weniger werblich als eine Broschiire
und doch sind Inhalt und Design exakt auf die Markenbotschaft zugeschnit-
ten. Wahrend Sie beim Buchverlag auf dessen Standardformate angewiesen
sind, konnen Sie als Selbstverleger entscheiden, ob Sie hochglanz-vierfarbig
drucken und ein edles Cover mit Prigung, angepasst an die Farbe IThrer
Firma, einsetzen mochten. Hinzu kommt, dass eine Publikation von 50 bis
60 Seiten ihren Zweck als Dialoginstrument voll erfullt, aber weit weniger
Schreibaufwand erfordert als ein klassisches Fachbuch von 260 Seiten.

Eine interessante Option kann darin liegen, eine kleine Reihe im Selbst-
verlag herauszugeben. Angenommen, Thr Unternehmen beschiftigt mehrere
Berater, die auf eigene Themen spezialisiert sind und von Zeit zu Zeit Vor-
trage halten. Warum sollte man diese ohnehin erarbeiteten Inhalte nicht nut-
zen, um zum Beispiel jedes halbe Jahr ein kleines Buch daraus zu machen?

5.8 Instrument 6: Studie

Ahnlich wie das Buch ist die eigene Studie etwas Gestandenes. Sie kann eine
beachtliche Resonanz auslosen — und weckt zumindest das Interesse der
Fachmedien, manchmal sogar der grofSen Medien. Der Begriff »Studie« mag
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in den meisten Fillen etwas hoch gegriffen sein. In der Regel handelt es sich
um eine einfache Befragung, die ihren Zweck durchaus erfiillt — sofern be-
stimmte Qualitdtskriterien eingehalten werden. So sollten fiir die Auswer-
tung mindestens 100 Datensitze vorhanden sein. Im Falle einer echten Stu-
die kann es niitzlich sein, einen Wissenschaftler als Partner zu gewinnen. Auf
diese Weise sichern Sie nicht nur die wissenschaftliche Seite der Studie ab,
sondern konnen spater auch offentlich auf die Kooperation mit dem Lehr-
stuhl X der Universitit Y hinweisen — was ein guter Imageeffekt sein kann.

Denkbar ist aber noch eine Nummer grofSer: Holen Sie neben dem Profes-
sor aus der Universitit als weiteren Partner ein renommiertes Magazin mit
an Bord. Mit einem spannenden Thema ldsst sich das Interesse einer Redak-
tion durchaus gewinnen — zumindest ist es einen Versuch wert. Geben Sie
der Redaktion dann die Gelegenheit, den Fragebogen selbst noch um ein
oder zwei Aspekte zu erweitern. Je fruher und je starker die Redaktion in-
volviert ist, desto grofSer wird am Ende die Story sein, die sie aus den Ergeb-
nissen der Studie macht.

In der Beraterbranche ist die eigene Studie noch immer ein unterschatztes,
relativ wenig genutztes PR-Instrument. Eine Studie bringe doch nichts wirk-
lich Neues, iiber das Thema sei doch im Grunde schon alles gesagt, wird
haufig eingewendet. Das mag zwar stimmen. Trotzdem hat eine aktuelle Stu-
die immer einen Neuigkeitswert, der gerne wahrgenommen wird. Medien
benotigen stindig neues Futter — und auch die Verantwortlichen in den Un-
ternehmen nehmen gerne zur Kenntnis, wenn eine Studie bereits erkannte
Trends bestétigt und Entscheidungen noch einmal absichert.

Wie bei einem Artikel oder Buchprojekt kommt es auch bei einer Studie
auf ein Thema an, das die Positionierung unterstiitzt und die Zielgruppe
beschiftigt. Uberlegen Sie deshalb, fiir welches brennende Problem Ihrer
Zielgruppe Sie eine Losung anbieten. Wenn Sie dieses Problem dann zum
Thema einer Studie machen, konnen Sie anhand der Ergebnisse Thren Kun-
den gegeniiber in etwa so argumentieren: » Wir haben tiber 120 Unterneh-
men befragt, die dieses Problem haben. Mehrheitlich sagen diese, dass die
Losung so aussehen konnte. Genau das denken wir auch ...« Gibt es eine
bessere Moglichkeit, mit potenziellen Kunden ins Gesprach zu kommen?

Einsatzmdglichkeiten einer Studie
Eine Studie lasst sich vielfiltig einsetzen. Zum Beispiel hilft sie in der Kaltak-

quise, den Kontakt zu den Entscheidern herzustellen. Wenn Sie bei einem
Akquiseanruf erkldren, Sie hitten eine Untersuchung zu neuen Markttrends
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erstellt, ob das fir den Geschaftsfithrer interessant sein konnte — dann wird
die Sekretirin vermutlich darum bitten, die Studie doch zuzuschicken. Wie
die Erfahrung zeigt, sind selbst Konzernvorstinde auf diesem Weg erreich-
bar. In der Akquise hat sich die Studie als schnelle Briicke zu den Entschei-
dern der Kundenunternehmen hervorragend bewahrt.

Wenn Sie als Berater gerne Reden halten, kann eine Studie in doppelter
Hinsicht niitzlich sein. Zunachst liegt es nahe, die Ergebnisse inhaltlich fiir
den Vortrag auszuwerten, um die These des Vortrags mit exklusiven Zahlen
zu belegen. Dartber hinaus konnen Sie am Ende des Vortrags den Zuhérern
anbieten, die Studie gegen Visitenkarte zuzusenden. Das ist ein schoner Fol-
geimpuls, der wertvolle neue Kontakte bringt.

Nicht zuletzt ist die Studie hervorragend fiir die Medienarbeit geeignet.
Bewihrt hat sich folgende Strategie: Bieten Sie die Ergebnisse der Studie zu-
nachst exklusiv einer Zeitschrift an. Warten Sie ab, bis der Artikel dort er-
schienen ist. Losen Sie dann mindestens vier bis funf interessante Einzelas-
pekte aus der Studie heraus. Machen Sie daraus eigenstandige Themen, die
Sie verteilt Uber die kommenden Monate verschiedenen Medien anbieten
oder zu Pressemitteilungen verarbeiten.

Drei Wege zur eigenen Studie

Die vielfiltigen Einsatzmoglichkeiten einer Studie rechtfertigen in der Regel
den Aufwand. Um eine Studie zu erarbeiten, stehen im Wesentlichen drei
Wege zur Auswahl:

o Sie machen die Studie selbst. Das bietet sich an, wenn Sie im eigenen Haus
uber die notwendigen Ressourcen verfligen — also zum Beispiel Juniorbe-
rater, Praktikanten oder Werkstudenten beschaftigen. Dann durfte es kein
Problem sein, selbst Fragebogen zu entwickeln und Befragungen durchzu-
fihren.

* Sie schalten einen Panel-Anbieter ein. Diese Vorgehensweise eignet sich,
wenn Sie eher in die Breite gehen, also Konsumentenbefragungen oder
Befragungen von Mitarbeitern und Fiihrungskriften der unteren Unter-
nehmensebenen planen. Bei Stichproben mit 200 oder 300 Befragten wer-
den hier gute Ergebnisse erzielt. Weniger geeignet ist dieser Weg fiir Befra-
gungen in den oberen Fithrungsebenen, etwa um die Meinung von
Vorstinden oder Geschiftsfithrern abzufragen. Ein Panel-Betreiber ver-
fugt tber eine grofSe Anzahl an befragungswilligen Personen, aus denen er
dann je nach Auftraggeber und Studie eine Gruppe fiir die Befragung aus-
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wahlt. Fir einige Tausend Euro koénnen Sie eine Befragung durchfiihren
lassen und erhalten dann die ausgefiillten Fragebogen zurtick.

o Sie arbeiten mit einer studentischen Unternehmensberatung zusammen.
Diese Vorgehensweise hat sich gut bewahrt. Studentische Unternehmens-
beratungen tibernehmen diese Auftrage gerne und fithren sie in der Regel
sehr gut aus. Nahezu an jeder Universitit gibt es eine solche Beratung, die
Thnen auch bei Konzeption, wissenschaftlicher Absicherung und Auswer-
tung helfen kann.

5.9 Instrument 7: Messe

Als Berater besuchen Sie vermutlich gelegentlich auch Messen, um dort
Kunden zu treffen oder sich tiber neue Trends zu informieren. Mit dem
PR-Instrument »Messe« ist jedoch etwas anderes gemeint: Thr Unternehmen
tritt selbst auf der Messe auf, positioniert sich also mit einem eigenen Stand
inmitten Threr Zielgruppe.

Vor allem ein Aspekt unterscheidet den Messeauftritt von anderen Instru-
menten wie Artikel, Biicher oder Studien: Er ist auf personliche Begegnun-
gen angelegt. Potenzielle Kunden erhalten die Gelegenheit, Sie und Thre Mit-
berater kennenzulernen, und bekommen so ein unmittelbares Bild von Ihrer
Personlichkeit, Threm Auftreten und Thren Methoden. Das setzt natiirlich
voraus, dass Sie eine Messe auswahlen, auf der Sie Thr Zielpublikum tatsach-
lich antreffen.

Die Wahl der richtigen Messe

Wenn Sie einen Messeauftritt erwigen, gibt es zwei Moglichkeiten. Zum
einen konnen Sie eine Messe wihlen, bei der sich Beratungsunternehmen
prasentieren. Typisches Beispiel sind Personalmessen, bei denen sich tradi-
tionell viele Berater darstellen, um Kontakte zu Personalverantwortlichen
zu kniipfen. Die zweite Moglichkeit ist deutlich spannender: Sie treten auf
Messen auf, bei denen nur wenige Beratungsunternehmen prisent sind.
Dazu zahlen vor allem Branchenmessen, Fachmessen und regionale Wirt-
schaftsmessen:

e Der Auftritt auf einer Branchenmesse bietet sich an, wenn Thr Unterneh-
men sich auf eine Branche spezialisiert hat. Als Berater fiir Maschinen-
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bauer konnen Sie iiberlegen, auf eine Maschinenbaumesse zu gehen; als
Berater fur Automobilzulieferer prasentieren Sie sich auf einer Messe, bei
der sich die Automotive-Leute treffen.

e Etwas anders gelagert sind Fachmessen. Dort treffen sich vor allem die
Spezialisten, weniger die Entscheider. Dennoch ist es erwagenswert, etwa
bei einer IT-Fachmesse Flagge zu zeigen, wenn Thr Unternehmen hoch-
spezialisierte IT-Beratungsleistung anbietet. Mit Threm Auftritt demonst-
rieren Sie Thre Expertise; Sie sind mit Threm Namen prasent und festigen
damit Thre Positionierung.

* Wenn Thr Beratungsunternehmen regional aufgestellt ist, kann der Auf-
tritt bei einer regionalen Wirtschaftsmesse eine gute Idee sein. Vor allem
zu mittelstdndischen Unternehmen der Region lassen sich hier Kontakte
kniipfen.

Kosten und Nutzen einer Messebeteiligung

Ein Messeauftritt beansprucht einen relativ grofSen Teil des Marketingbud-
gets — was kleine Beratungsunternehmen und Einzelkimpfer hiufig ab-
schreckt. »Wer allerdings Wert auf professionelles Marketing legt und wei-
tere Wege zur Bekanntheit sucht, findet auf Messen ein perfektes Forume,
urteilt Miriam Zagel, freie Marketingexpertin im Team Giso Weyand. »Nir-
gendwo sonst kann man mit potenziellen Kunden so viele Gespriche in so
kurzer Zeit fuhren. Auf Messen werden die Neuheiten prasentiert und wahr-
genommen, hier kann man mitreden und die Meinungsfithrerschaft mitbe-
stimmen. «

Ein Messeauftritt hat bei Beratungsunternehmen vor allem die Funktion,
die Bekanntheit bei der Zielgruppe zu erhohen, also auf die Marke einzuzah-
len. Wie bei den anderen PR- und Werbeinstrumenten lasst sich der Effekt
nicht messen, vielmehr ist auch der Messeauftritt Teil einer langfristig ange-
legten Markenstrategie. Ob ein Messeauftritt sich lohnt, lasst sich daher nur
anhand von Indizien abschitzen, etwa den Reaktionen der Besucher des
Messestands.

Dariiber hinaus kann eine Messebeteiligung auch ein Vertriebsinstrument
sein. Ziel ist es dann, auf der Messe Auftrige zu generieren. Achten Sie aber
darauf, dass die Kommunikation am Messestand nicht in reine Verkaufsge-
spriache abgleitet. Das Markenziel sollte Vorrang vor dem schnellen Ge-
schiftsabschluss haben. Fiihren Sie die Gespriche so, dass Sie in einen Dia-
log mit potenziellen Kunden kommen, anstatt auf eine Beauftragung zu
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driangen. Umso grofSer ist die Chance, dass ein Interessent sich spiter an Sie
erinnert, wenn er Ihre Beratungsleistung tatsachlich benotigt.

Wenn Sie den Messeauftritt als Vertriebsinstrument nutzen und kalkulie-
ren wollen, konnen Sie anhand der folgenden Fragen tiberprufen, ob sich der
Aufwand lohnt:

e Wie viel kostet der Messeauftritt genau? Rechnen Sie alle Kosten zusam-
men:
e Standmiete und Nebenkosten wie Strom, Internet, Standreinigung et
cetera
¢ Sondergenehmigung fiir Standbau und Aktionen
e Messestand, Ausstattung, Dekoration
e Personalkosten vor, wihrend und nach der Messe
e Anfahrt und Unterbringung
e Bewirtung der Gaste und Standbetreuer
¢ Informationsmaterial, Marketingartikel
e Wie viele Auftrage mussen Sie akquirieren, um diese Kosten zu decken?
e Wie viele Vertriebsgespriache miissen Sie fithren, damit Sie diese Auftrage
voraussichtlich bekommen?

Entscheidend ist in jedem Fall die Nachbearbeitung. Bedenken Sie: IThre
Standbesucher haben auf der Messe zahlreiche Gesprache gefithrt — nicht
nur mit Thnen. Damit sie sich an Sie erinnern, ist es also klug, sie schnell
wieder zu kontaktieren. Melden Sie sich deshalb, wenn méglich, gleich am
ndchsten Tag mit einer E-Mail und bedanken Sie sich fiir das Interesse. Im
Idealfall haben Sie im Gesprich einen Folgeimpuls vereinbart. Schicken Sie
dem Interessenten dann die versprochenen Unterlagen, zum Beispiel Thren
Fachartikel, Ihr Buch oder Thre neue Studie, zu.

5.10 Instrument 8: Web 2.0

Facebook, Twitter, Google+, aber auch das eigene Weblog: Es gibt zahlrei-
che Moglichkeiten, im Internet prisent zu sein. Sich dort in Bild und Text
mit seinen Themen zu profilieren, an Foren teilzunehmen oder selbst Diskus-
sionen zu initiieren — diese Aktivititen lassen sich unter dem Schlagwort
Web 2.0 oder Social Media zusammenfassen. Doch was bringen sie fur Bera-
ter?

Die Diskussion, ob ein Berater im Web 2.0 prisent sein sollte, wird oft
ideologisch gefuhrt. Viele Berater wollen auf keinen Fall bei Facebook ver-
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treten sein, das sei doch viel zu unserios, ohnehin sei die Kundschaft dort
nicht vertreten. Andere dagegen mochten unbedingt mitmachen, konnen es
aber nicht wirklich begriinden. Fest steht: Das pauschale Argument » Meine
Zielgruppe ist da nicht« hat seine Giiltigkeit verloren. Um herauszufinden,
ob eine Teilnahme am Web 2.0 fiir die Unternehmensstrategie sinnvoll ist,
hilft es, sich die folgenden Fragen zu stellen.

Frage 1: Ist meine Zielgruppe dort prasent?

Notieren Sie, wer genau zu Threr Zielgruppe zahlt. Denken Sie dabei nicht
nur an die Entscheider, die tiber Thre Beratungsleistung entscheiden, sondern
auch an Mittler. Ein Beispiel: Im Falle eines Produktionsberaters fiir mittel-
standische Betriebe sind Geschiftsfithrer und Produktionsleiter die Entschei-
der und damit die Hauptzielgruppe. Interessant sind aber auch Personen, die
den Entscheidern zuarbeiten und Empfehlungen geben konnen. Zu diesen
Mittlern gehoren die Assistenz der Geschiftsleitung, die Assistenz des Pro-
duktionsleiters, aber auch Schliisselmitarbeiter, die im Unternehmen immer
wieder AnstofSe geben, weil sie gerne Projekte leiten oder sich in einem Spe-
zialthema gut auskennen.

Halten Sie auch fest, welche Multiplikatoren fur Thr Geschift interessant
sind. Welche Medien kommen infrage? Gibt es Zielgruppen, von denen Sie
empfohlen werden konnten, zum Beispiel Private-Equity-Gesellschaften,
Banken, Steuerberater, Rechtsanwilte oder Verbande?

Fithren Sie nun anhand Threr Notizen eine kleine Recherche durch. Sind
diese Entscheider, Mittler und Multiplikatoren tatsichlich im Web 2.0 pra-
sent? Legen Sie sich hierzu gegebenenfalls einen privaten Facebook- und Twit-
ter-Account an. Wahrscheinlich werden Sie bei Threr Recherche einige Uberra-
schungen erleben. Selbst Geschiftsfithrer finden sich gelegentlich auf
Facebook, und sei es nur, weil die Tochter den Account eingerichtet hat. Ziem-
lich sicher treffen Sie auf Redakteure und Journalisten, die Sie zum Beispiel
aus FAZ, Handelsblait oder den Branchenmedien kennen — denn fir Journa-
listen sind die sozialen Medien langst ein Rechercheinstrument geworden.

Frage 2: Bin ich bereit, dafir Geld zu investieren?
Das zweite Kriterium, um iiber eine Teilnahme am Web 2.0 zu entscheiden,

ist der finanzielle Aufwand. Sind Sie bereit, dafiir Geld zu investieren? Die
Firmenseite auf Facebook darf dem Eindruck Threr Homepage nicht nach-

164 Das Berater-Buch



stehen. MafSstab sind auch hier die Regeln der Marke. Um einen durchdach-
ten und professionellen Auftritt sicherzustellen, kommen Sie kaum ohne die
Unterstiitzung einer Agentur aus.

Frage 3: Bin ich bereit, dafiir Zeit zu investieren?

Eine Plattform wie Facebook, Google+ oder Twitter lebt davon, dass die
Teilnehmer immer wieder Themen anstofSen und sich an Diskussionen betei-
ligen. Es kommt also darauf an, mit der Online-Gemeinde zu interagieren:
Stellen Sie Thre Themen zur Diskussion, beantworten Sie zeitnah Kommen-
tare, diskutieren Sie aber auch bei anderen Teilnehmern mit.

Web 2.0 ist also zeitaufwendig. Die entscheidende Frage ist: Konnen oder
wollen Sie diese Zeit investieren? Haben Sie Lust darauf? Viele glauben, sie
konnten »ein bisschen Facebook« machen und einen Praktikanten, Werk-
studenten oder Juniorberater damit betrauen. Das ist dhnlich unsinnig wie
der Auftrag an den Juniorberater, »ein bisschen Buch zu schreiben«. Ein Ju-
niorberater kann beim Projekt »Web 2.0« Teilaufgaben tibernehmen, doch
in den Foren miissen Sie als Inhaber oder Geschiftsfiihrer selbst prasent
sein. Stellen Sie sich Facebook als einen grofSen Besprechungsraum vor, in
dem sich Kunden und andere Personlichkeiten aus Ihrer Zielgruppe treffen.
Wollen Sie da wirklich einen Praktikanten hinschicken? Wenn Sie Thre Gaste
nicht selbst empfangen und mit ihnen diskutieren, macht die Veranstaltung
wenig Sinn.

Frage 4: Habe ich in den klassischen Kanéalen schon
etwas gemacht?

Nur in Ausnahmefillen empfiehlt es sich, im Marketing allein mit Web 2.0
zu beginnen und es als Hauptinstrument einzusetzen. Das kann der Fall
sein, wenn Sie etwa Technologie-Start-ups beraten. In der Regel sollte das
Marketing jedoch in den klassischen Kanilen schon angelaufen sein und
erst dann durch Web 2.0 ergianzt werden. Dann konnen Sie zum Beispiel
Thren Messeauftritt mit Twitter-Meldungen begleiten, einen Vortrag bei
Facebook ankiindigen oder am Rande eines Kongresses ein Interview fiih-
ren, das Sie als Audiodatei auf Thr Weblog stellen und zugleich tiber Twit-
ter bewerben.

Schon diese wenigen Beispiele zeigen: Web 2.0 kann sehr spannend sein,
wenn Sie es mit den klassischen Marketingaktivitaten kombinieren.
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5.11 Instrument 9: Suchmaschinen

Die meisten Interessenten steuern die Internetseite eines Beraters gezielt an;
Suchmaschinen spielen fiir sie bei der Suche nach einem Berater eher eine
untergeordnete Rolle. Dennoch sind sie fur das Marketing ein wichtiges Ins-
trument: Zum einen sollte sichergestellt sein, dass Thr Beratungsunterneh-
mens bei der Eingabe des Namens unter den ersten Suchergebnissen er-
scheint. Zum anderen stellt sich dann doch die Frage, was mit den
Ratsuchenden geschieht, die via Google einen Berater finden wollen. Es ist
durchaus eine Uberlegung wert, ob Sie mit einer Suchmaschinenoptimierung
oder tiber Google Adwords auch diese Interessenten »abfangen« konnen.

Suchmaschinenoptimierung

Search Engine Optimization (SEO), zu Deutsch Suchmaschinenoptimierung,
ist allgemein ein grofSes Thema. Das liegt auch daran, dass viele Agenturen
sich darauf verlegt haben und vom Glauben an Traffic und Internetwunder
profitieren. Fest steht jedoch: Eine Suchmaschinenoptimierung kann schnell
viel Zeit und Geld kosten. Priifen Sie deshalb kritisch, welche Rolle Suchma-
schinen bei Threr Zielgruppe spielen. Angenommen, Sie sind Change-Ma-
nagement-Berater: Es durfte eher unwahrscheinlich sein, dass potenzielle
Kunden in Google einfach das Suchwort » Change-Management« eingeben,
sich die ersten fiinf Suchergebnisse ansehen und eines davon auswahlen.
Durchaus moglich erscheint es jedoch, dass ein Interessent das Suchwort mit
einem zweiten Begriff eingrenzt, also zum Beispiel » Change-Management
Hamburg« eingibt. Als regional aufgestellte Beratung, die Change-Manage-
ment im GrofSraum Hamburg anbietet, kann das PR-Instrument »Suchma-
schinen« dann doch eine Option sein.

Selbst wenn nur wenige Kunden iiber eine Suchmaschinenrecherche zu
Thnen finden, gibt es einige SEO-MafSnahmen, die wenig aufwendig sind und
deshalb als Pflichtprogramm eines Internetauftritts gelten konnen. Mit ihnen
lassen sich ein hoheres Ranking bei den Suchergebnissen und eine bessere
Darstellung des Suchergebnisses erzielen.

Effekt 1: Das Ranking pushen

Die Grundlagen fir eine Suchmaschinenoptimierung legt der Programmie-
rer, indem er den Internetauftritt technisch so ausgelegt, dass Google & Co.
die Texte perfekt einlesen konnen. Hierzu muss die Seite auf eine bestimmte
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Weise strukturiert und vor allem die Links miissen sauber programmiert
sein. Diese Standards erfullt heute jeder verantwortungsbewusste Program-
mierer. Hierauf konnen dann weitere MafsSnahmen aufbauen, die das Ran-
king bei den Suchergebnissen zusitzlich verbessern.

Eine Moglichkeit besteht darin, die Texte fiir die Suchfunktion von Goo-
gle zu optimieren. Da eine Suchmaschine Texte nicht verstehen, sondern nur
lesen kann, muss ein Text die Suchbegriffe enthalten. Hierbei kommt es
nicht auf eine moglichst haufige Wiederholung dieser Schlisselworter an,
sondern auf ihre strategische Platzierung — etwa in Uberschriften, Bildunter-
schriften und gut verteilt im eigentlichen Text. Der Nachteil dabei ist, dass
die Anforderungen der Suchmaschine moglicherweise dem schon formulier-
ten, knackigen Text zuwiderlaufen, den Sie fir Ihren Internetauftritt verfasst
haben. Also mussen Sie abwiagen, was wichtiger ist: ein Text, der auf Google
optimal zugeschnitten ist, oder ein Text, der Thre potenziellen Kunden best-
moglich anspricht. Im ersten Fall ist Thr Unternehmen auf der Suchmaschi-
nenergebnisliste besser platziert, wahrend im zweiten Fall die Chance grofSer
ist, dass beim Leser der Funke tiberspringt.

Die wohl wichtigste Strategie, um die Platzierung auf der Ergebnisliste zu
verbessern, ist das sogenannte Linkbuilding. Gemeint ist damit der Aufbau
von Links, die von anderen, moglichst populdren Internetseiten auf die ei-
gene Seite weisen. Solche »Backlinks« kann man bei Dienstleistern kaufen,
was jedoch gegen die Richtlinien der Suchmaschinenanbieter verstofSt und
daher zu schlechteren Positionen auf der Ergebnisliste fuihrt.

Die Alternative lauft darauf hinaus, selbst fiir gute Backlinks zu sorgen,
indem Sie eigene Beitrdge zu Threm Thema auf moglichst starken Seiten plat-
zieren — und dort einen Link auf IThren Internetauftritt setzen. Das Prinzip
lautet also: »Ich schreibe einen Artikel, der auf Spiegel Online veroffentlicht
wird, und am Ende des Textes gibt es einen Link zu meiner Seite.« Spiegel
Online wire eine sehr starke und fur Google vertrauenswurdige Seite, eine
Seite mit hohem »Trust«, wie es im SEO-Jargon heifst. Fur das Ranking Th-
res Internetauftritts wire ein solcher Backlink viel wert.

Linkaufbau ist kontinuierliche FleifSarbeit, die viel Zeit kostet. Wenn je-
doch Artikelschreiben ohnehin zu Thren favorisierten Marketingaktivititen
zihlt, relativiert sich dieser Aufwand. Dann konnen Sie auch Artikel fir
Online-Medien schreiben und quasi nebenbei den Linkaufbau fiir Thre Inter-
netseite betreiben. Stellen Sie hierzu einen Plan fiir »Medienarbeit 2.0« auf:
Welche Portale, Plattformen oder Nachrichtenseiten gibt es, die von IThren
Kunden besucht werden und Fremdartikel veroffentlichen? Welche davon
haben nicht nur inhaltlich Renommee, sondern sind auch gut vernetzt und
damit bei den Suchmaschinen geschatzt? Wenn Sie dort regelmafSig publizie-
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ren, erreichen Sie mit diesen Artikeln nicht nur direkt Thre Zielgruppe, son-
dern leisten damit auch einen Beitrag zur Suchmaschinenoptimierung.

Effekt 2: Den Sucheintrag aufhlbschen

Wenn Sie sich nach einer Google-Suche die Suchergebnisse von Beratern an-
sehen, stellen Sie fest: Fast immer beginnt der Kurztext mit »Herzlich will-
kommen bei ...« Das ist an dieser Stelle unschon und verschwendet zudem
Platz, auf dem Wichtigeres stehen konnte. Die Ursache liegt darin, dass die
Suchmaschine automatisch einen Textausschnitt greift, den sie fiir gut und
richtig erachtet.

Wenig bekannt ist die Moglichkeit, den Eintrag in den Suchergebnissen
ohne groferen Aufwand »aufzuhtibschen«. Fiir einen SEO-Experten ist es
kein Problem, die Auswahl des Textausschnitts zu beeinflussen und festzule-
gen, welchen Kurztext Google anzeigen soll. Uberlegen Sie also, wie der Ein-
trag aussehen soll. Formulieren Sie hierzu einen Satz mit etwa 20 Worten. So
konnen Sie schon auf der Ergebnisliste Tatigkeit und Markenbotschaft Thres
Unternehmens vermitteln.

Google Adwords

Bereits mit einem kleinen Werbebudget lassen sich Adwords-Anzeigen schal-
ten. Gemeint sind damit die kleinen Textanzeigen, die neben den Google-
Suchergebnissen erscheinen. Welche Anzeigen dort jeweils auftauchen, hiangt
von den Suchbegriffen ab, die der Nutzer eingibt. Als Auftraggeber einer
solchen Anzeige konnen Sie steuern, bei welcher Suchworteingabe Thre An-
zeige erscheint.

Nun ist eine Adwords-Kampagne keineswegs trivial. Zum einen gilt es, in
wenigen Worten auszudriicken, worum es geht — denn das Format der An-
zeige ist exakt vorgegeben. Zum anderen ist die Wahl der richtigen Schliissel-
worter entscheidend, deren Kosten unter anderem von der Zahl der Mitbe-
werber fiir das jeweilige Schliisselwort abhdngen. Bei einer Adwords-Anzeige
zahlen Sie nicht fiir die Anzeigenschaltung, sondern nur dann, wenn ein Nut-
zer auf die Anzeige klickt. Je nach gewihltem Keyword konnen das wenige
Cent pro Klick sein, bei einem Schliisselwort mit hoher Mitbewerberdichte
aber auch mehrere Euro. Mit einer geschickten Keyword-Strategie ist es
durchaus moglich, fiir wenig Geld gute Werbeeffekte zu erzielen. Die Kunst
liegt darin, recht spezielle Schliisselbegriffe zu wihlen, die nur von wenigen
Mitbewerbern genutzt werden, nach denen aber viele potenzielle Kunden su-
chen.
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Google stellt verschiedene Analysetools zu Verfiigung, die hierbei helfen
konnen. Eine solche Analyse ergibt dann zum Beispiel, dass bei der Wahl
eines sehr allgemeinen Schliisselworts wie etwa » Change-Management« eine
Anzeige zu teuer wird. Mit der Eingrenzung »Change-Management Ham-
burg« kann sich das Bild jedoch wandeln — und es stellt sich heraus, dass es
fiir einen im Raum Hamburg titigen Berater durchaus eine Option ist, mit
Adwords-Anzeigen auf sich aufmerksam zu machen. Investieren Sie einfach
einmal 100 Euro im Monat und experimentieren Sie ein wenig, um ein Ge-
fithl fiir Kosten und Erfolgsaussichten zu bekommen.

Wenn Sie eine kostspielige Suchmaschinenoptimierung vermeiden wollen,
konnen Adwords-Anzeigen durchaus eine Alternative sein. Ein Interessent
stof$t dann bei der Google-Suche immerhin auf Thre Anzeige — und gelangt
dariiber mit einem Klick auf Thre Internetseite. So gesehen kann Adwords
ein ganz guter Dreh sein, um auch ohne groffe Suchmaschinenoptimierung
die Interessenten abzufangen, die einen Berater via Google suchen.

Aufler Adwords bietet Google noch weitere Produkte an, die neben ihrer
eigentlichen Funktion die Suchergebnisse positiv beeinflussen konnen.
Hierzu zdhlen zum Beispiel Google+, ein soziales Netzwerk ahnlich wie Fa-
cebook, und Google Places, das tuber die Eintragung von Unternehmensda-
ten via Google Maps funktioniert. Auch wenn ein Beratungsunternehmen
potenzielle Kunden tber diese Produkte in der Regel kaum erreicht, kann
ihre Nutzung eine Uberlegung wert sein: Ein hinterlegtes Profil bei Google+
und Google Places verbessert die Auffindbarkeit bei der Google-Suche und
damit die Platzierung des Suchergebnisses.

5.12 Instrument 10: Anzeigen

Anzeigen gehoren zu den klassischen Werkzeugen aus dem Instrumenten-
kasten der Werbung. Sie kommen bei Beratern nur wenig zum Einsatz — und
sind gerade deshalb interessant. Anzeigen schalten vor allem grofle Unter-
nehmen. Wenn Sie als kleines Beratungsunternehmen ebenfalls auf Anzeigen
setzen, fallt das auf und hat einen guten Image-Effekt. Doch auch hier
kommt es auf Kontinuitit an; eine einmalige Anzeige bringt kaum einen
Nutzen. Der Effekt der Wiedererkennung, der fir den Markenaufbau so
wichtig ist, erfordert alle zwei bis drei Monate eine Anzeige — und das tber
mehrere Jahre.

Um die Wirkung zu verstirken, hat es sich bewahrt, tiber lingere Zeit im
selben Medium zu annoncieren. Anstatt also in der FAZ den ganzen Etat mit
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einer einzigen Anzeige zu verpulvern, ist es die bessere Alternative, ein Jahr
lang regelmafSig Anzeigen in einer Fachzeitschrift zu buchen. Auf diese Weise
ist es moglich, zu vergleichsweise giinstigem Anzeigenpreis die eigene Ziel-
gruppe tatsichlich zu erreichen.

Die Inhalte einer Anzeigenreihe konnen ganz unterschiedlich sein. Zum
Beispiel lasst sich auf eine Studie hinweisen, die Sie erstellt haben. Wenn Sie
einen Vortrag halten oder auf einer Messe auftreten, bietet es sich an, mit
einer Anzeige darauf aufmerksam zu machen. Aber auch eine aktuelle Ent-
wicklung oder eine neue Gesetzeslage kann ein Aufhinger sein. Entschei-
dend ist, dass das Thema Thre Zielgruppe bewegt — und zugleich Thre Positi-
onierung unterstiitzt.

5.13 Instrument 11: Mailings

Die meisten Geschiftsfithrer werden heute mit E-Mails, Newslettern und
anderer elektronischer Post eingedeckt. Ein klassisches Mailing per Briefpost
ist da etwas Besonderes — es fillt eher auf. Genau deshalb kann es ein inte-
ressantes Instrument sein.

Zunichst ist das Mailing ebenfalls ein Instrument der Markenfihrung. Es
hat die Funktion, an die Marke zu erinnern. Die Aussendungen haben dann
allein den Zweck, bestehende Kontakte warmzuhalten und die Botschaft des
Beratungsunternehmens ins Gedidchtnis zu rufen. Ein Mailing kann aber
auch im Rahmen der Akquise eingesetzt werden. Typisches Beispiel: Ein Be-
rater versendet an ausgewaihlte, von ihm selbst recherchierte Adressen einen
Artikel, der ein brennendes Problem der Empfanger anspricht. Im Anschrei-
ben weist er darauf hin, dass er eine Losung entwickelt hat und bei Interesse
gerne ein Gesprich hiertiber fithren wiirde. Er flgt hinzu, dass er sich erlau-
ben wird, in den nichsten Tagen diesbezuglich anzurufen. Das telefonische
Nachfassen ist ein wichtiger Baustein dieser Strategie. Um aber nicht bei 100
oder 200 Adressaten in kirzester Zeit nachtelefonieren zu miissen, empfiehlt
es sich, die Briefe sukzessive zu versenden.

Ahnlich wie bei Anzeigen lassen sich fiir ein Mailing vielfiltige Anlisse
finden. Das kann eine Studie sein, auf die Sie aufmerksam machen und die
der Empfianger, wenn er mochte, anfordern kann. Aber auch ohne direkte
Response-Moglichkeit sind Mailings sinnvoll. Entscheidend sind neben dem
Thema eine gute Ansprache und eine originelle Idee, die beim Empfinger
haften bleiben. Ein auf Sicherheitssysteme spezialisierter Berater verschickte
zum Beispiel eine rote Karte. Darauf hatte er die Notfille aufgelistet, zu de-
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nen er Rat anbietet — erginzt um seine Telefonnummer. Der Gedanke dahin-
ter: Die hochwertig und originell gemachte Karte wird ein potenzieller
Kunde kaum wegwerfen. Wenn dann tatsichlich einmal ein akutes Sicher-
heitsproblem eintritt, erinnert er sich an die Karte und ruft die darauf ange-
gebene »Notfallnummer« an.

»Der Ghostwriter kann ein Sparringspartner
des Autors sein«

Interview mit Christian Deutsch, freier Redakteur und
Ghostwriter im Team Giso Weyand

Was bringt ein Ghostwriter — und was kostet er?

Das hingt nattrlich vom einzelnen Buchprojekt ab. Aus Erfahrungswerten
kann man sagen: Mit Ghostwriter braucht ein Autor 30 Tage fiir das Schrei-
ben seines Buchs, ohne Ghostwriter 90 Tage. Hierfiir zahlt er dann leicht ein
Honorar zwischen 20000 und 30000 Euro.

Es bleibt also trotz Ghostwriter noch ein beachtlicher Part beim Autor
hangen?

Das ist richtig. Indem der Autor das Schreiben an einen Ghostwriter abgibrt,
delegiert er schiatzungsweise zwei Drittel der Arbeit. Aufgabe des Autors
bleibt es, die Entwiirfe durchzuarbeiten, auch die Abstimmungen mit dem
Verlag und das Korrekturlesen bleiben an ihm hingen. Vor allem aber muss
er den inhaltlichen Part beisteuern, also die Zeit fur die personlichen Ge-
sprache mit dem Ghostwriter investieren.

Wie vermittelt der Autor seine Inhalte an den Ghostwriter?

Vorwiegend im personlichen Gesprach. Fir jedes Kapitel liefert der Autor
dem Ghostwriter den inhaltlichen Input. Als Leitfaden dient dabei die Glie-
derung, die der Autor bei dem Gesprach Punkt fiir Punkt durchgeht. Der
Ghostwriter stellt Fragen, wenn ihm inhaltlich etwas unklar ist oder er
glaubt, der Text miisste an einer Stelle durch ein anschauliches Beispiel er-
ganzt werden. So entsteht ein Austausch, bei dem der Inhalt eines Kapitels
gemeinsam erarbeitet und festgelegt wird. Der Ghostwriter zeichnet das Ge-
sprach auf und erstellt dann einen Text, den der Autor einige Wochen spater
erhilt.
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Bekommt der Autor dann schon einen fertigen Entwurf des Kapitels?

Das gelingt nur in Ausnahmefillen. Normalerweise steht das Kapitel auf
Anhieb zu etwa 70 Prozent. Meist geniigt dann ein lingeres Telefonat, in
dem der Autor mit dem Ghostwriter seine Erginzungs- und Anderungswiin-
sche bespricht. Eine dritte Bearbeitungsschleife sollte nicht mehr erforderlich
sein. Bewihrt hat sich aber eine gemeinsame Abschlussredaktion, wenn das
gesamte Manuskript vorliegt.

Wie finden Autor und Ghostwriter zusammen?

Es gibt verschiedene Wege, einen Ghostwriter zu finden. Wer mit einer
PR-Agentur oder einem Berater zusammenarbeitet, kann hiertiber einen ge-
eigneten Kandidaten finden. Ein anderer Weg ist die direkte Kontaktauf-
nahme zu Wirtschafts- oder Fachjournalisten. Sofern es sich nicht um ange-
stellte Redakteure handelt, konnen sie an einem Ghostwriting-Auftrag
interessiert sein. Fiir entscheidend halte ich es, die Zusammenarbeit zu pro-
ben. Hierzu bietet sich das Probekapitel an, das der Autor mit dem Exposé
einreichen muss. Am Ende eines solchen Probeauftrags sollte der Autor dann
entscheiden, ob er mit dem Ghostwriter zusammenarbeiten mochte. Immer-
hin geht es um eine enge, sich iiber Monate hinziehende Zusammenarbeit,
bei der er zwangsldufig auch Vertrauliches erzihlen wird.

Wann startet dann das eigentliche Ghostwriting-Projekt?

Den Auftrag an den Ghostwriter sollte der Autor erst erteilen, wenn er den
Autorenvertrag mit dem Verlag unterschrieben hat. Nur dann ist eine Arbeit
innerhalb eines abgesicherten Rahmens moglich. Auf dieser Grundlage kon-
nen dann Autor und Ghostwriter einen eigenen Ghostwriter-Vertrag ab-
schliefSen.

Einmal abgeseben von der Zeitersparnis — wo liegt aus Ihrer Erfabrung der
Hauptnutzen des Ghostwriters?

Ich sehe vor allem zwei grofse Vorteile: Zum einen setzt die Zusammenarbeit
mit dem Ghostwriter den Autor unter Zugzwang. Die Termine fiir die ein-
zelnen Kapitel sind getaktet, er erhilt regelmiflig die Kapitelentwiirfe, der
Prozess schreitet voran. Die Chancen, das Projekt termingerecht abzuschlie-
Sen, stehen damit ungleich besser als bei eigenem Schreiben.

Und der zweite Vorteil?

Der Ghostwriter kann ein Sparringspartner bei der Erstellung des Buchs
sein. Ein Beispiel: Oft kimpft der Autor mit der Fiille seines Wissen und
seiner Erfahrung. Als Experte auf seinem Gebiet hat er die Tendenz, zu viel
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Stoff in ein Kapitel hineinzupacken. Darunter leidet jedoch die Verstandlich-
keit, weil der Text dann tberfrachtet ist und den Leser tiberfordert. Hier ist
es die Rolle des Ghostwriters, in der Diskussion mit dem Autor einen gang-
baren Weg zu finden — also einerseits zu vereinfachen, andererseits das fach-
lich erforderliche Niveau zu halten. Fiir einen journalistisch erfahrenen
Ghostwriter gehort es zum Handwerk, komplexe Inhalte auf das Wesentli-
che zu reduzieren. Das kann fur den Autor eine grofSe Hilfe sein.

Zusammenfassung

Werbung und PR zihlen zu den wichtigsten Lebensadern eines Beratungsun-
ternehmens. Und doch herrschen Chaos und Missverstindnisse vor, wenn es
um die Festlegung und Umsetzung der Mafsnahmen geht:

e Man glaubt, der Erfolg sei nach einem Jahr sichtbar — tatsichlich dauert
es mehrere Jahre. Doch statt abzuwarten, bis eine MafSnahme wirkt, wird
sie schon nach einem Jahr wegen vermeintlicher Wirkungslosigkeit aus
dem Marketingplan gestrichen.

¢ Die Vielfalt der moglichen Werbe- und PR-MafSnahmen lasst sich kaum
uberblicken. Wie und wann sie wirken, ist unklar. Meistens sind es dann
zufillige Erfahrungen, auf denen die Marketingplanung aufbaut. Ge-
macht wird, was man kennt oder sich im Vorjahr bewahrt hat: der Artikel
in der Branchenzeitschrift, der Vortrag beim Verbandstag, der vierteljahr-
liche Newsletter.

Diesem »Marketing by Zufall« lasst sich mit einem Konzept begegnen, das
den Zeithorizont von der Jahresplanung auf drei bis vier Jahre erweitert.
Aus einer Liste moglicher Instrumente wird in einem systematischen Aus-
wabhlverfahren ein geeigneter Mix zusammengestellt, jahrlich tiberpriift und
gegebenenfalls angepasst.

Speziell fur das Beratermarketing haben sich elf Instrumente bewahrt, die
fiir den Mix zur Verfiigung stehen: die Publikation von Artikeln, die Erwah-
nung in groflen Medien wie FAZ, Wirtschaftswoche oder manager magazin,
der offentliche Auftritt mit Vortragen, das Buch in einem renommierten Ver-
lag, das Buch im Selbstverlag, die eigene Studie, der Auftritt bei Messen, die
Nutzung des Web 2.0, die Suchmaschinenoptimierung, Anzeigen und Mai-
lings.
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Kapitel 6

Vertrieb

Kunden akquirieren

Fast wie ein Sechser im Lotto

Endlich ist er am Telefon, der Geschiftsfithrer eines grofSen mittelstandi-
schen Maschinenbauers. Der Anrufer, Inhaber einer Beratung fir Fiihrungs-
krafteentwicklung, mochte ihn als Kunden akquirieren. Er stellt sich kurz
vor und leitet das Gesprich direkt auf das Thema. » Wir sind spezialisiert auf
Fuhrungskrifteentwicklung in Threr Branche«, erklart er. »Seit tiber 15 Jah-
ren machen wir praktisch nur die Fuhrungskrifte im Maschinenbau fit. Wir
sprechen deren Sprache, wissen um deren Alltag und die tiglichen Pro-
bleme — wie zum Beispiel die Probleme mit den Produktionshelfern, die neu
von einer Zeitarbeitsfirma kommen.«

Der Geschiftsfithrer zeigt sich interessiert. Sein Unternehmen habe vor
einem Jahr mit einem externen Trainer ein Programm fiir die Nachwuchs-
fithrungskrifte begonnen, erzihlt er. Nach der ersten Runde seien die Teil-
nehmer richtig begeistert gewesen. Dann fragt er: »Was meinen Sie, soll ich
die zweite Runde wieder zusammen mit dem alten Anbieter machen oder
wollen Sie das tibernehmen?« Dem Berater ist klar, dass er wohl ein wenig
auf die Probe gestellt wird. »Wissen Sie, einen Auftrag hitten wir schon
gerne, so ist das nicht«, bekennt er offenherzig. » Aber wenn Ihre Nach-
wuchskrifte schon dabei sind, bestimmte Verfahrensweisen und Leitlinien
zu lernen, wenn Sie mit denen gerade ein bestimmtes Modell etabliert ha-
ben — da wire es aus didaktischen Uberlegungen heraus unklug, jetzt im
Galopp das Pferd zu wechseln. «
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Das ist offenbar genau das, was der Geschaftsfihrer horen mochte. » Wenn
Sie das so sehen«, antwortet er, »dann mochte ich Sie gerne einladen, bei uns
mit der Seniormannschaft einen zweitdgigen Fithrungsworkshop zu machen. «

GrofSes Kino! Ein Anruf — ein Auftrag. Der Traum jedes Beraters, wenn er sich
dazu durchringt, ein Akquisegesprich zu fithren. Nur: Der Erfolg dieses Bera-
ters gleicht eher einem Sechser im Lotto denn der Realitit. Es war ein ebenso
gliicklicher wie unwahrscheinlicher Zufall, dass ausgerechnet zum Zeitpunkt
des Anrufs ein Bedarf speziell fir dieses Beratungsangebot bestand — und der
Kunde dann auch noch bereit war, dem unbekannten Anrufer den Auftrag zu
geben. Die Erfahrung zeigt, dass Kaltakquise in der Beratungsbranche fast nie
zu einem schnellen Auftrag und nur selten zu kurzfristigen Terminen mit mog-
lichen Auftraggebern fiihrt. Doch wozu dann der Aufwand? Welchen Sinn hat
der Vertrieb am Telefon fur ein Beratungsunternehmen?

Es stimmt: Der Vertrieb fiihrt fast nie zum schnellen Auftrag. Das ist der
Grund, warum 99 Prozent der Beratungsunternehmen ihre Vertriebsbemii-
hungen wieder einstellen, bevor es spannend wird. Weil die schnellen Er-
folge ausbleiben, geben sie auf. Doch um Erfolge zu sehen, miissten sie ein
Jahr, vielleicht auch eineinhalb oder zwei Jahre in den regelmafsigen Aufbau
der Beziehungen investieren. Darin liegt die grofsSe Chance: In der Berater-
branche bietet ein systematisch betriebener, langfristig angelegter und sym-
pathischer Vertrieb die Moglichkeit, sich von der Konkurrenz abzuheben.

Genau wie bei den Werbe- und PR-Instrumenten geht es auch im Vertrieb
darum, mit moglichen Kunden iiberhaupt in Kontakt zu kommen — und
diese Kontakte dann warmzuhalten, bis eines Tages tatsichlich ein Bera-
tungsbedarf entsteht. Nicht die kurzfristige Aktion zahlt, sondern die Konti-
nuitat. Der Vertrieb ist damit ein weiteres Instrument, um mehr Eisen ins
Feuer zu bekommen. »Gute Akquise ist kein Hexen-, sondern ein Hand-
werk«, gibt Angelika Eder, freie Vertriebsexpertin im Team Giso Weyand
ihren Kunden mit auf den Weg. Gut gemacht, kann der Vertrieb sogar ein
sehr effektives Instrument sein, denn er hat zwei grofle Vorziige: Erstens
kntipfen Sie aktiv Kontakte zu potenziellen Kunden — sind also nicht darauf
angewiesen, dass ein Interessent zufillig einen Artikel liest oder einen Vor-
trag von Thnen hort und sich dann irgendwann meldet. Zweitens erhalten
Sie sofort ein Feedback und konnen direkt feststellen, inwieweit sich der
Kunde von Ihrem Angebot angesprochen fiihlt.

Entscheidend fiir den Vertriebserfolg ist seine Verkniipfung mit dem Mar-
keting. Es kommt darauf an, die »kalt« angesprochenen Kunden warmzu-
halten, das heifSt, auf eine moglichst unaufdringliche und attraktive Weise zu
binden. Damit aus den Kontakten eines Tages Auftrage entstehen, braucht
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es »Erinnerungsmeilensteine«, um im Bewusstsein des Kunden prisent zu
bleiben. Das kann zum Beispiel durch das Zusenden von Artikeln, die Einla-
dung zu Veranstaltungen, durch einen Newsletter oder andere Instrumente
des Dialogmarketings (siehe Kapitel 7) geschehen.

Fur ein expandierendes Beratungsunternehmen ist der Vertrieb haufig ein
wichtiger Baustein, um das Geschift kontinuierlich aufzubauen und die
Auslastung zu sichern. Das gilt umso mehr, als es meist zwei bis drei Jahre
dauert, bis die Instrumente des Sogmarketings greifen. Zumindest bis dahin
bleibt kaum eine andere Moglichkeit, als aktiv auf potenzielle Kunden zuzu-
gehen. In der Praxis stellt sich dabei vor allem ein Problem: Die meisten Be-
rater mogen die Rolle des Verkiufers nicht und schrecken deshalb vor der
Kaltakquise zurtick. Sicher, es gibt auch jene Beratertypen, die mit einer ge-
wissen Hoppla-jetzt-komm-ich-Mentalitit einfach anrufen und — mit etwas
Gliick — auf ein Gegenuber treffen, dem diese erfrischend-freche Art gefillt.
Auch so kann man ins Geschift kommen. In aller Regel kostet es einen Be-
rater jedoch Uberwindung, die Rolle des Verkiufers einzunehmen. Genau an
diesem Punkt scheitert bei vielen Beratungsunternehmen die Akquise. Wie
lasst sich diese Hiirde nehmen?

Viele Berater scheuen vor allem die Kaltakquise, weil sie glauben, sich
dadurch zum Bittsteller zu degradieren. Doch diese Angst ist unbegriindet
(Abschnitt 6.1). Indem Sie einen pfiffigen Gesprachseinstieg entwickeln (Ab-
schnitt 6.2 und 6.3) und sich grindlich auf den Akquiseanruf vorbereiten
(Abschnitt 6.4), heben Sie das Kundengespriach auf Augenhohe. Jetzt mis-
sen Sie nur noch den Mittler oder Entscheider erreichen (Abschnitt 6.5), fur
sich gewinnen und von Ihrem Angebot iiberzeugen (Abschnitt 6.6) — und das
am besten kontinuierlich (Abschnitt 6.7).

6.1 Eine Frage der Haltung

Angelika Eder weist darauf hin, dass es fiir einen Verkaufsprozess ein grund-
legender Unterschied ist, ob ein potenzieller Kunde auf Sie zukommt oder ob
Sie ihn aktiv ansprechen. Im ersten Fall hat der Interessent ein gutes Stiick
des Wegs allein zuriickgelegt. Er hat sich bereits entschieden, eine bestimmte
Leistung zu kaufen. Er ruft Sie an, weil er Sie zumindest in die engere Aus-
wahl gezogen hat. Die Instrumente des Sogmarketings zielen darauf ab, die-
sen angenehmen Zustand zu erreichen. Im zweiten Fall stellt sich die Situa-
tion ganzlich anders dar. Nun rufen Sie an, weil Sie mochten, dass der Kunde
bei Thnen kauft. Wahrscheinlich weifs dieser Kunde noch gar nicht, dass es
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Sie und Thr Angebot tiberhaupt gibt. Womoglich weif$ er nicht einmal, dass
er Thre Leistung brauchen konnte. In dieser eher unangenehmen Situation
kommt es auf eine gute Argumentation an, um Thr Anliegen auf eine tber-
zeugende und angenehme Weise zu vermitteln.

Sogmarketing versus Vertrieb

So ist es kein Wunder, dass vielen Beratern der Griff zum Telefon schwer-
fallt, wenn es um Akquise geht. Sie mochten lieber angerufen werden, als
selbst anrufen zu mussen. Wird ein Berater angerufen, fithlt er sich als Ex-
perte und Problemloser, eben als gefragter Berater; automatisch findet ein
Austausch auf Augenhohe statt. Ruft er dagegen selbst an, sieht er sich in
der Rolle des Verkaufers. Anstatt gefragt zu sein, fiihlt er sich jetzt als Bitt-
steller, der erreichen mochte, dass der andere ihm seine Leistung abkauft.

Doch mal abgesehen von dieser personlichen Abneigung gegen die Rolle
des Verkaufers: Widerspricht die Kaltakquise nicht auch strategisch dem Sog-
marketing? Die Idee des Sogmarketings ist ja, dass der Berater aus der Hal-
tung eines souverdanen Experten heraus einen Dialog auf Augenhohe anbietet.
Wie passt zu diesem Bild die Vorstellung eines Bittstellers, der seine Beratungs-
leistung erst noch verkaufen muss? Man stelle sich nur die Situation vor, in der
sich der Interessent bei der Frage nach dem Honorar zuriicklehnt und sagt:
»Sie haben sich doch bei mir gemeldet — sie wollen doch einen Auftrag! « Diese
Bedenken sind berechtigt, wenn eine solche Asymmetrie zwischen Verkaufer
und moglichem Kunden tatsichlich entsteht. Die Herausforderung liegt des-
halb darin, den Vertrieb so zu gestalten, dass die souverane Haltung des Bera-
ters erhalten bleibt. Gelingt das, steht der Vertrieb nicht im Widerspruch zum
Sogmarketing, sondern wird zu einer guten Ergidnzung.

Notlage macht zum Bittsteller

Eines gilt es unter allen Umstanden zu vermeiden: Kaltakquise aus der Not
heraus. Wenn Sie unbedingt Auftriage benotigen, spiirt Thr Gegenuber den
Druck, unter dem Sie stehen. Sie versuchen dann zu iiberzeugen, reden viel,
wirken unentspannt. Das jedoch stofSt Thren Gesprachspartner eher ab. Er
wiinscht sich einen gelassenen Sparringspartner, der selbst erfolgreich ist —
der sich uber Auftrige freut, ihnen aber nicht hinterherrennt.

Tatsichlich ringen sich Berater leider oft erst dann zur Kaltakquise durch,
wenn die Auftrige ausbleiben und ihr eigener Leidensdruck sie dazu zwingt.
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Die psychologische Ausgangslage fiir eine gute Akquise ist damit denkbar
schlecht, das Abgleiten in die Rolle des Bittstellers fast unvermeidlich. Las-
sen Sie es also am besten gar nicht so weit kommen! Viele gut gefiihrte Bera-
tungsunternehmen sind gerade dann im Vertrieb aktiv, wenn die Auftrags-
lage gut ist. Dann fallt es wesentlich leichter, souveran aufzutreten. Eine
Grundregel fur einen erfolgreichen Vertrieb lautet daher: Sorgen Sie fiir eine
kontinuierliche Akquise, auch in guten Zeiten, wenn Sie ausgebucht sind.
Auf diese Weise entsteht ein steter Zufluss an neuen Kontakten, die spater zu
Auftragen fithren konnen. So haben Sie immer gentigend Eisen im Feuer —
und genau darin liegen ja Sinn und Zweck des Vertriebs.

Die groB3te Hirde

Was bleibt, ist die Hirde am Anfang — die Abneigung vieler Berater, die
Rolle eines Verkaufers anzunehmen und den Akquiseanruf zu titigen. Da-
hinter steht nicht zuletzt der weit verbreitete Glaubenssatz, Verkaufen habe
mit Klinken putzen, mit sich anbieten und sich anbiedern zu tun. Dem ladsst
sich entgegenhalten, dass bei einem Verkaufsgesprach im Kern ein Abgleich
zwischen Kunde und Anbieter stattfindet. Wenn Sie einem potenziellen
Kunden eine Leistung anbieten, wird dieser priifen, inwieweit er diese Leis-
tung brauchen kann, und dann entscheiden, ob er sie kauft. Das ist ein
nichterner Prozess zwischen zwei Partnern, der durchaus auf Augenhohe
erfolgen kann. Um diese Anfangshiirde zu nehmen, kommt es also darauf
an, eine Bittstellersituation von vornherein zu vermeiden. Hierfiir gibt es
bewihrte Strategien.

6.2 Strategische Uberlegungen: Das EVN-Modell

Um im Vertrieb die strategische Basis zu legen, hat sich das EVN-Modell
bewihrt. EVN steht dabei fiir »Eigenschaft«, »Vorteil« und »Nutzen« eines
Produkts oder einer Leistung. »Das Modell beschreibt sehr schon eine Stra-
tegie, die dazu geeignet ist, die Kaltakquise als einen Prozess auf Augenhohe
mit dem Kunden zu gestalten«, erklart Angelika Eder, freie Vertriebsexpertin
im Team Giso Weyand.

Jede Leistung, die Sie im Markt anbieten, hat bestimmte Eigenschaften.
Das gilt fiir herkommliche Produkte wie Lebensmittel, Autos oder Kleidung
ebenso wie fiir Beratungsleistungen. Die Eigenschaften sind auf der Sach-
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ebene eindeutig beschreibbar. Meist fallt es nicht schwer, zum Beispiel bei
einem Beratungskonzept die Eigenschaften wie etwa die Besonderheiten der
Methodik zu identifizieren und zu notieren.

Die Eigenschaften eines Produkts sind natiirlich nicht zufillig entstanden,
sondern vom Anbieter bewusst in der Erwartung konzipiert, dass der Kunde
sie brauchen kann. Damit sind wir bereits beim zweiten Schritt des Modells:
Als Anbieter verkntipfen Sie mit den Eigenschaften bestimmte Vorteile, die
Thr Beratungskonzept bietet. Halten Sie auch diese Vorteile schriftlich fest.

Im dritten Schritt nehmen Sie schlieflich einen Perspektivwechsel vor —
weg vom Produkt, hin zum Kunden. Nun fragen Sie, inwiefern die beschrie-
benen Vorteile fir den Kunden einen Nutzen darstellen kénnten. Doch Vor-
sicht! So wichtig dieser Perspektivwechsel ist, hat er doch nur eine begrenzte
Reichweite. Ob namlich ein Vorteil fiir IThren Kunden tatsichlich einen Nut-
zen bringt, konnen Sie nicht wissen; Thr Urteil stiitzt sich hier zunachst nur
auf Annahmen. Viele Verkaufer tappen in die Falle, mit ihrer Nutzenargu-
mentation ihre potenziellen Kunden zu bevormunden.

Ein Beispiel aus der Personalentwicklung verdeutlicht, wie leicht die Nut-
zentiberlegungen aufs Glatteis fithren konnen. Ein innovativ denkender Ver-
triebsberater kam auf die Idee, die technische Moglichkeit eines Webinars
auszuprobieren. Fur Firmen konnte es charmant sein, so tiberlegte er, fiir ein
Training nicht immer eine ganze Mannschaft aus dem Alltagsgeschift he-
rausreiffen und in ein Seminarhotel verfrachten zu miissen. So entwickelte er
ein Webinar und war fest davon iiberzeugt, seinen Kunden damit einen
wertvollen Nutzen zu bieten. Doch nun kommt der springende Punkt: Ob
das Webinar fiir einen Kunden tatsiachlich einen Nutzen hat, kann der Bera-
ter nicht wissen! Anstatt den Nutzen einfach vorauszusetzen, sollte er im
Akquisetelefonat deshalb erst einmal nachfragen: »Lieber Interessent, ich
hatte frither ein zweitagiges Zeitmanagementtraining, das ich jetzt an einem
Abend auch in Form eines Webinars anbiete. IThre Mitarbeiter brauchen nir-
gendwo mehr hinreisen, das spart Kosten und Zeit. Aus meiner Sicht ist das
ein grofler Vorteil. Wie sehen Sie das, wire das fiir Sie von Nutzen?« Die
Antworten konnen sehr tiberraschen. Der eine wird die Idee mit dem Webi-
nar tatsiachlich gut finden, ein anderer dagegen konnte sagen: »Das ist eine
schone Idee, aber wissen Sie: Wir machen mit unserer Vertriebsmannschaft
traditionell einen Weiterbildungstag — und die Mitarbeiter freuen sich das
ganze Jahr darauf, sich wenigsten einmal im Jahr zu sehen.«

Die Frage nach dem Nutzen hat einen bemerkenswerten Nebeneffekt: Sie
hebt den Akquiseanruf auf Augenhohe mit dem Angerufenen. Es findet ein
Austausch statt, der firr beide Seiten spannend ist. Der Unternehmer erfihrt
von einem innovativen Weiterbildungstool, denkt vielleicht zum ersten Mal
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iiber die Vorteile eines Webinars nach, wiahrend der Berater den tatsichli-
chen Nutzen seines Angebots einschitzen lernt.

Befassen Sie sich also intensiv mit dem moglichen Nutzen der einzelnen
Produktvorteile — unterstellen Sie jedoch nicht, dass dieser Nutzen im Ein-
zelfall gegeben ist. Aus dieser Erkenntnis lasst sich eine einfache, aber wir-
kungsvolle Strategie ableiten, mit der Sie das Kundengesprich auf Augen-
hohe heben konnen:

* Beschreiben Sie dem potenziellen Kunden prignant die Vorteile Thres Pro-
dukts.

e Bieten Sie ihm den moglichen Nutzen in Form einer Frage oder vorsichti-
gen Annahme an.

e Geben Sie ihm Zeit, das Angebot nachzuvollziehen und sich dazu zu posi-
tionieren.

Auf diese Weise kommen Sie in ein konstruktives Gesprich. Es gelingt Th-
nen, gemeinsam mit dem Kunden zu sondieren, ob er mit dem Angebot et-
was anfangen kann — und unter welchen Umstdnden er Thre Leistung brau-
chen konnte.

6.3 Eine Briicke zum Kunden

Der klassische Vertrieb arbeitet mit groffen Adressdatenbestinden. Viele
Menschen werden angerufen, in der Hoffnung, dass der eine oder andere
Auftrag hingen bleibt. Das war lange Zeit die gidngige Methode, die auch
das Bild des Verkaufers als Klinkenputzer befordert hat. Zumindest fiir die
Beraterbranche hat sich ein anderer Weg bewihrt — namlich eine sehr indivi-
duelle und gezielte Ansprache moglicher Kunden. Anstatt breit zu streuen,
sprechen Sie als Berater nur die Unternehmen an, mit denen Sie gerne zu-
sammenarbeiten wollen. Nehmen Sie sich die Zeit, diese Wunschkunden
auszuwahlen. Treffen Sie eine kleine, aber qualitativ hochwertige Auswahl.

Um die verheifSungsvollen »Kandidaten« erfolgreich anzusprechen, benoti-
gen Sie einen guten Grund fur den Anruf. Es ist wichtig, einen individuellen
Einstieg fiir das Gespriach zu finden, der Aufmerksamkeit weckt und den mog-
lichen Kunden dazu veranlasst, sich mit Threm Angebot auseinanderzusetzen.
Man kann es auch so ausdriicken: Sie bauen ihm eine gedankliche Briicke, auf
der er Thnen entgegenkommen kann. Die Form dieser Briicke kann sehr unter-
schiedlich, auch personlich sein, zum Beispiel: »Ich bin in diesem Autohaus
schon seit 15 Jahren Kunde, viele Jahre auch als Saab-Liebhaber. Wie Sie das
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machen, gefallt mir ausgesprochen gut. Jetzt mochte ich Thnen mein Verkauf-
straining anbieten ...« Eine ebenso einfache wie erfolgreiche Briicke lief sich
ein Organisationsberater einfallen, an dessen Grundstiicksgrenze sich ein
Wunschkunde ansiedelte. Lediglich ein Garten trennte die Biiroraume des Be-
raters vom Gebaude der Firma. Der Berater rief einfach an: » Guten Tag, lieber
Herr Nachbar, ich bin der Berater, der direkt an Threm Grundstiick hintendran
sitzt ...« Selbstverstandlich bekam er einen Termin.

Wieder anders die Briicke, die sich der Berater fiir Fuhrungskrifteentwick-
lung aus dem einleitenden Beispiel dieses Kapitels ausgedacht hatte: Er traf of-
fensichtlich den Nerv des Geschiftsfithrers, indem er souverin mit seiner Kom-
petenz und Branchenerfahrung spielte — »seit 15 Jahren «,