Teil O1:
GRUNDLAGEN

ie Rolle des Trusted Advisors bietet Agen-

turen die Chance zum Sprung in die

ndachste Liga. Giso Weyand zeigt in Teil 1
seines Buchs die Grundlagen des Modells, welche
Haltung dahintersteckt und welches Handwerk no-
tig ist. Teil 2 mit vielen Anwendungen fiir die Praxis
ist als Podcast-Reihe verfiigbar.
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Linl¢itung

Liebe Leserin, lieber Leser,

ich fithle mich 10 Jahre jiinger!

Echt jetzt! Warum? Ich arbeite mit Beratungs-
hdusern und Agenturen an deren Strategie, Ge-
schiftsmodell, Honorarmodell, Rolle beim Kunden
und Auftreten am Markt. Und stelle fest: Alles, was
Beratern vor 10 Jahren passiert ist, kommt heute bei
Agenturen an. Manchmal etwas schneller, manch-
mal etwas langsamer. Und ich, ich fithle mich wie-
der wie damals, als ich diese Themen erstmals mit
Beratern anpacken durfte. Schén fiir mich wegen
des jugendlichen Gefiihls, schade fiir Agenturen,
weil das Geschift mithsamer wird. Einige der The-

men, denen wir nun begegnen:

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.0

Natirlich ist das nicht immer so — es gibt auch

Lichtblicke. Doch mehr denn je wird es wichtig, als
Agentur nun Farbe zu bekennen:

Welche Art von Geschift wollen wir eigent-
lich haben?

Einleitung | Seite 5



Wollen wir in der Wunscherfiillerrolle und als
Dienstleistungshiaschen immer weitermachen, oder
sehen wir uns eigentlich als etwas anderes: als strate-
gischen Partner, als Zielentwickler und Zielerreicher,
als Vertrauten an der Seite von Fach- und Business-
entscheidern, als langjdhrigen Begleiter eines Kun-
den statt als Erfiillungsgehilfen?

Ganz zu schweigen vom Honorar: Wollen wir
fiir Zeit vergiitet werden und dartiber Rechenschaft
ablegen? Oder mochten wir fiir das intellektuelle
Kapital bezahlt werden, das wir einbringen? Fiir Er-
fahrung, die besten kreativen Leistungen, wirkungs-
volle Kommunikation, den tdglichen Kampf um die
beste Losung fiir die Kundenziele, das Standhalten,
auch wenn Kunden mal anderer Meinung sind?

Die Grundlage fiir all das kann die Rolle des
Trusted Advisors legen. Damit meine ich nicht die
umgangssprachliche Idee, dass zwischen Agentur
und Kunde eine vertrauensvolle Beziehung be-
steht. Ich meine auch nicht die gute personliche
Beziehung zwischen Einzelnen auf Agentur- und
Kundenseite. Ich meine eine vollig andere Rolle,
die Agenturen als Ganze gegeniiber ihren Kunden
einnehmen. Also: eine vollig andere Art, mit Kun-
den zu sprechen, Ziele und Themen zu definieren,
die Leistung jenseits des eigenen Silodenkens zu
erbringen und am Ende auch héhere Honorare ab-
zurechnen. Und, und das ist mir der wichtigste Teil:
wieder Sinnerfiillung in der Arbeit als Agentur zu
erleben. Denn wer gefragt wird, wessen Meinung

und kreativer Output zahlt, der geht deutlich zufrie-
dener zur Arbeit, ganz gleich, ob Chefin, Kundenbe-
rater, Fiihrungskraft oder kreative Expertin.

Klingt vielversprechend. Ist es auch. Der Weg
dahin kann auch viel Freude machen, manchmal
aber steinig sein. Denn bei Weitem nicht jeder Kun-
de will eine Trusted-Advisor-Agentur. Die eigene
berufliche Sozialisierung und die der Kunden sind
oftmals hinderlich auf dem Weg. Es gilt, sich selbst
und Kunden umzugewo6hnen, und Nein sagen wird
zur wichtigen Ubung.

Daher war es auch unméglich, das eine Buch tiber
Trusted-Advisor-Agenturen zu schreiben. Vielmehr
mochte ich einen ersten Einblick in die Rolle des
Trusted Advisors geben, den Unterschied zur um-
gangssprachlichen Verwendung klarmachen und
zum Nachdenken anregen. Das Buch erscheint als
pdf, genauso liebevoll und sorgfiltig gestaltet wie ein
gedrucktes Werk. Ich stelle es Ihnen und jedem Inte-
ressierten kostenlos zur Verfligung. Es kann kopiert,
verbreitet, zitiert werden — ohne jegliche Einschran-
kung. Und ich bitte um Mitarbeit: Was sind Ihre Er-
fahrungen? Welche Chancen und Risiken sehen Sie?
Woriiber sollten wir gemeinsam nachdenken? Das
Buch ist daher ein Arbeitsbuch, zur standigen Erwei-
terung und Veranderung — wie auch die Branche
sich stdndig bewegt. Auch konnte ich bei Weitem
nicht alle Themen integrieren, die meine Kunden
und mich in der alltdglichen Arbeit bewegen. Auch
das bleibt spateren Ausgaben, den Podcasts oder un-

serem direkten Austausch tiberlassen.

Das Buch hat zwei Teile:

Teil 1, den Sie hier als PDF finden. Er enthilt alle
Grundlagen, einige Klassiker ebenso wie aus mei-
ner Praxis entstandene Modelle und Ideen. Alles
gepragt durch die tatsdchliche Einflihrung des Mo-
dells, niemals durch blof3e Philosophie. Mein Teil 1
wird abgerundet durch zwei Gastbeitrage von wun-
derbaren Kollegen: Olaf Hinz zeigt, was bei der Inte-
gration des Konzepts in Thre Organisation zu beach-
ten ist. Und Theresa Gondorf beschaftigt sich mit
Customer Excellence — denn nach dem Trusted-Ad-
visor-Auftrag beginnt ja erst die eigentliche Arbeit.
Beide Beitrdge kommen mitten aus der Praxis und
sind wichtige Erginzungen. Vielen Dank!

Teil 2, den ich Schritt fiir Schritt als Podcast verdf-
fentliche, beleuchtet praktische und handwerkliche
Themen — vom ersten Gesprach mit dem Interes-
senten Giber Angebote von Trusted Advisors bis hin
zur Projektsteuerung.

Noch einige formale Hinweise:

Ich spreche bewusst von Agenturen allgemein,
gemeint sind Werbe-, Kreativ-, Kommunikations-,
PR-, Digital- und Spezialagenturen gleichermafien.
Die Beispiele stammen meist aus einem Bereich,
sie sind beliebig iibertragbar. Ebenso spreche ich
mal von Kunden und mal von Kundinnen, mal von
Beratern und mal von Beraterinnen. Gemeint sind
jeweils auch das andere Geschlecht ebens wie samt-



liche weiteren Geschlechteridentititen. Spreche ich
von Kundenberatung, meine ich die Rolle des Di-
rektkontakts zum Kunden, unabhéngig davon, wie
das in Threr Agentur heif3t.

Ohne Euch wire das nicht gegangen
Auch bei diesem Buch haben wieder so viele nicht
nur mitgeholfen, sondern erheblich beigetragen:

Zuallererst mochte ich hier Christian Deutsch
nennen, der mich als Ghostwriter, Redakteur, treuer
Partner seit mehr als einem Jahrzehnt bei meinen
Buchprojekten begleitet. Angefangen hat unsere
Idee in Sachsenhausen an einem warmen Nachmit-
tag, wir blickten auf die Ruhe vor dem Sturm auf
dieser Partymeile, arbeiteten an der Idee und stie-
fen an: mit einem guten Frankfurter Feierabend-
bier. Was haben wir, was hast vor allem Du daran
gearbeitet seither. Die Beraterversion des Buchs
steht seit Médrz, und nun diese wunderbare Agen-
turversion. Danke dafiir!

Danke an meinen guten Freund, Olaf Hinz, Mit-
Weiterentwickler der Idee fiir Agenturen. Gemein-
sam begleiten wir den Verdnderungsprozess in
Agenturen, ich fachlich, Olaf auf Change-Ebene. Und
so war es nur konsequent, dass Olaf Hinz ein Gastka-
pitel beitragt tiber die Entwicklung zur Trusted-Ad-
visor-Organisation. Wundern Sie sich nicht iiber den
Wechsel im Tonfall des Textes: Er ist Hamburger.

Und danke an die grofiartige Theresa Gondorf,
die das Trusted-Advisor-Konzept weitergedacht

hat in ihrem Gastkapitel: Wie schaffen wir es denn,
Kunden dauerhaft zu begeistern?

Nur weil das Buch elektronisch erscheint, soll
es nicht minder schén, minder progressiv und min-
der liebevoll gestaltet sein. Wer kdnnte das besser
als Steffen Kratz und Wolfram Saathoff von Haus
am Meer, meiner Partneragentur und ebenso guten
Freunden aus Barcelona.

Sie sind jetzt gefragt! Wirklich!

Und da ich mit diesem Buch ein Arbeitsbuch ins
Leben rufe, ein lebendes Konstrukt, brauche ich
Sie: Bitte schreiben Sie mir! Thre positiven und
negativen Erfahrungen, Ihre Fragen, Thre Wiinsche.
Gerne an die E-Mail-Adresse giso@gisoweyand.de
oder per LinkedIn. Dort inden Sie auch regel-
maflig Updates von meinen Ideen zum Thema,
aber auch zu Strategie, Markenfiihrung und
Marketing fiir Beratungshéuser.

Und tragen Sie sich gerne fiir meine Up-
dates ein: www.teamgisoweyand.de. Sie werden
es nicht bereuen ;)

Es wiirde mich freuen, Sie auf diesem Wege
kennenzulernen.

Giso W{;a%a“

Hamburg, den 27. August 2020
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KAPITEL 01:

Uber die Sehnsucht nach dem

Schulterschluss

Die Agentur wird zur
verlingerten Werkbank

Die Agentur als Ratgeberin und Partnerin, die ge-
meinsam mit dem Kunden das Unternehmen vo-
ranbringt — das ist seltener geworden. Wohl nir-
gendwo zeigt sich das so deutlich wie beim Pitch. In
der Einladung zum Pitch umreif}t der Kunde grob,
was er erwartet. Weitergehende Informationen gibt
es kaum. Die Agenturen, die sich um den Auftrag
bewerben, orientieren sich an den gleichen dirfti-
gen Vorgaben; sie werden durch den gleichen stan-
dardisierten Einkaufsprozess gelotst. Damit sind die
Angebote vergleichbar, und am Ende entscheidet
meistens der Preis tiber eine Beauftragung.

Das Prozedere hat aber noch eine andere, fiir
die Agentur negative Konsequenz: Die Agentur ist
von vornherein von den Zielen abgeschnitten, die
hinter dem Auftrag stehen. Oft bleibt im Unklaren,
welches tibergeordnete Problem der Auftrag l6sen
soll. Hinter dem Auftrag steht zwar ein geschaftli-

ches Ziel, das die Geschéftsleitung, ein Fach- oder
ein Produktbereich festgelegt hat. Doch schon die
Marketingabteilung, an die der Auftrag tibergeben
wird, versteht dieses Ziel in vielen Féllen nicht wirk-
lich. Am Ende der Kette steht die Agentur, der nur
noch eine ausfiihrende Funktion bleibt.

Ein Miteinander von Kunde und Agentur im Sin-
ne von: »Wir 16sen gemeinsam ein Problem, wir er-
reichen gemeinsam ein Ziel« — das ist unter diesen
Bedingungen kaum mehr moglich. Vielmehr gerat
die Agentur von Anfang an in eine asymmetrische
Dienstleister- oder Expertenrolle, von der sie auch
im weiteren Verlauf bei der Umsetzung des Projekts
nicht mehr loskommt. Da hat die Kreation zum Bei-
spiel einen Vorschlag fiir eine Kampagne vorgelegt,
und der Kunde beif3t sich an einem Detail fest: »Also,
ich finde ja, wir sollten das griin machen.« Also ver-
sucht man darzulegen, was sich die Kreativen bei
ihrem Vorschlag gedacht haben und warum Griin
an dieser Stelle eigentlich keinen Sinn ergibt. Oder
der Kunde sagt: »Ganz ehrlich, warum das 25 Stun-
den gebraucht haben soll, kann ich nicht erkennen.



Das macht mein Sohn, der studiert Grafikdesign, in
zwei Stunden.« Wieder sieht sich die Agentur in der
Situation, sich rechtfertigen zu miissen.

Kein partnerschaftliches Miteinander pragt die
Zusammenarbeit, sondern ein distanziertes Gegen-
tiber, manchmal auch Gegeneinander. Von einem
geschatzten Ratgeber, von einer Beziehung auf Au-
genhohe ist das Verhiltnis zwischen Kunde und
Agentur weit entfernt. »Wir brauchen noch einen
Flyer fir die Messe, die nachste Woche beginnt,
fordert der Kunde. »Und dann noch einen Aufstel-
ler..« Oder: »Wir haben da eine Idee, konnten Sie da
bis morgen eine Pressemitteilung fertigmachen?«
Der Kunde verlangt, die Agentur fiihrt aus. Sie ist
zur verlangerten Werkbank degradiert.

Das alles gilt bei Weitem nicht nur beim Pitch,
sondern auch in typischen Anfragesituationen. Der
Kunde sucht einen Umsetzer, einen Abwickler, je-
manden, der seine Werkbank sinnvoll verlangert.

Nun lasst sich eine interessante Beobachtung
machen: Diese Situation ist oft fiir beide Seiten
unbefriedigend. Als Agentur wiirden Sie gerne zu
einer Partnerschaft auf Augenho6he zuriickkehren.
Anstatt als verlangerte Werkbank zu fungieren,
mochten Sie um Rat gefragt werden. Sie hitten es
gerne, dass der Kunde seine Situation offen schil-
dert, Sie gemeinsam mit ihm eine Losung fiir seine
Ziele finden — und dass er Thren Empfehlungen
folgt, anstatt an den Details eines Kampagnen-Ent-
wurfs herumzunérgeln. Sie méchten wegkommen

vom distanzierten Gegeniiber, vom Modus des Ge-
geneinanders und der Rechtfertigungen. Wenn
Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit auftau-
chen, der Kunde zum Beispiel eine Leistung als zu
teuer empfindet, wiinschen Sie sich, im Schulter-
schluss mit ihm eine Lésung zu finden, etwa in dem
Tenor: »Lassen Sie uns doch mal schauen, warum
wir auBerhalb des Budgets liegen und wie wir das
l6sen konnen.«

Gleichzeitig besteht auch auf Kundenseite oft
der Wunsch nach einer anderen Form der Zusam-
menarbeit. In Zeiten von Digitalisierung, Werte-
wandel und disruptiven Innovationen bewegt die
Entscheider in den Unternehmen ein ganzes Biin-
del an Problemen und Engpassen, die nicht nur Fra-
gen aufwerfen, sondern auch Befiirchtungen und
Angste auslésen. Viele Entscheider stecken in einer
Problemwolke, in der sie nach Orientierung suchen
und aus der sie herausfinden mdochten. Sie sehnen
sich nach einem Ratgeber, dem sie sich anvertrauen
kénnen und der ihnen in wichtigen Fragen Klarheit
und Sicherheit gibt. Nicht im Sinne von endgiiltigen
Antworten, sondern im Sinne eines Partners, dem
sie vertrauen und der ihnen hilft, zu reflektieren
und zu hinterfragen, Wichtiges von Unwichtigem zu
trennen — und der klare Worte findet, wenn er das
Gefiihl hat, es lauft in die falsche Richtung.

Da stellt sich die Frage: Wie konnen Agentur
und Kunde so zueinanderfinden, dass einerseits der
Kunde einen zusdtzlichen Mehrwert erhilt, weil

seine Sehnsucht nach Klarheit und Sicherheit er-
fallt wird, und andererseits die Agentur Sinn und
Erfillung bei ihrer Arbeit erfahrt?

Eine Antwort darauf kann die Weiterentwick-
lung der Agentur zum Trusted Advisor sein. Im
Kern bedeutet das: Zwischen der Agentur und den
Entscheidern auf Kundenseite entsteht eine neue
Form der Beziehung sowie der wechselseitigen
Prozesse und Verhaltensweisen. Anstelle eines Ge-
geneinanders oder Gegeniibers gehen beide Seiten
einen Schulterschluss ein, um gemeinsam die Lage
zu sichten, Ziele festzulegen und diese Ziele zu er-
reichen. Die Rolle des Trusted Advisors gibt einer
Agentur die Moglichkeit, wieder zu einer geschétz-
ten Ratgeberin zu werden.

Mehr Sinnerfiillung und
kreativer Freiraum

Die Entwicklung zum Trusted Advisor kann sich fiir
eine Agentur sehr lohnen. Sie stellt in Aussicht, eine
intensive Beziehung zu den Entscheidern des Kun-
denunternehmens aufzubauen und mit ihnen eine
Partnerschaft auf Augenhdhe einzugehen. Zugleich
erdffnet sie die Chance, die kreativen Freirdume
zu vergrofiern und insgesamt mehr Sinnerfiillung
in der Agenturarbeit zu finden. In Anlehnung an
den US-amerikanischen Wirtschaftsprofessor und



Managementberater David Maister lassen sich die

besonderen Vorziige eines Trusted Advisors in fol-
genden Punkten zusammenfassen':

1 David Maister u. a.: > The Trusted Advisor«
Free Press 2001, Kapitel 1
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»Die Arbeit wird sinnhafter, weil die
Agentur mehr gehort wird, in die
Ziele des Kunden einbezogen ist und
gemeinsam mitihm neue LOosungen

entwickelt.«

Aus meiner Erfahrung kommt ein wesentlicher
Aspekt hinzu, der die Entwicklung zum Trusted
Advisor so lohnend macht: Die Agentur bricht
mit eingefahrenen Routinen, verschafft sich mehr
Sinnerfiillung und kreativen Freiraum. Anstatt nur
auf bewdhrte Losungen und vorhandene Rezepte
zurlickzugreifen, versetzt sich der Trusted Advisor
ganz in die Welt des Kunden; er hort zu und fragt
nach, weil er dessen Probleme und Ziele wirklich
verstehen mochte. Erst viel spater beschaftigt er
sich mit moglichen Losungen. Mit dieser Haltung
und Herangehensweise ist er in hohem Maf3e gefor-
dert — intellektuell, handwerklich und emotional.
Die Arbeit wird sinnhafter, weil die Agentur mehr
Ratgeberfunktion tibernimmt, mehr gehért wird,
in die Ziele des Kunden einbezogen ist und gemein-
sam mit ihm neue Lésungen entwickelt.

Der Sehnsuchtsbereich — das
unterschitzte Marktsegment

Gute Argumente also, die fiir den Trusted Advisor
sprechen. Doch ist er wirklich gefragt? Wie grof$ ist
die Nachfrage nach ihm? Nach meiner Beobach-
tung existiert in vielen Unternehmen tatsdchlich
die Sehnsucht nach einem verldsslichen Partner
auf Augenhohe, der dabei hilft, die Problemwolke
zu lichten und wichtige Ziele zu erreichen.

Aber zutreffend ist auch: Kaum ein Unterneh-
men fragt direkt eine Trusted-Advisor-Agentur an.
Das liegt aber vor allem daran, dass die allermeis-
ten Interessenten noch nie von einem Trusted Ad-
visor gehort haben. Also wihlen sie den vertrauten
Weg, wenn sie eine Agentur beauftragen: Sie stellen
eine Expertenanfrage, laden zum Pitch, delegieren

an ihre Marketingabteilung oder gar an eine Assis-
tenzkraft, obwohl sie sich eigentlich einen Trusted
Advisor wiinschen. Man kann deshalb davon ausge-
hen, dass hinter vielen Anfragen nach einem Exper-
ten in Wirklichkeit der Wunsch nach einem Trusted
Advisor steht.

Die Sehnsucht nach einem Trusted Advisor ist
weiter verbreitet als gemeinhin angenommen. Das
betrifft auch die Ansprechpartner in Marketing
oder Kommunikation, vor allem aber die Entschei-
der auf der Businessseite wie etwa Bereichsleiter,
Leiter einer Produktgruppe oder die Geschiftslei-
tung. Sie kennen die geschiftliche und die betriebs-
wirtschaftliche Seite des Unternehmens meist bes-
ser, weil das zu ihren beruflichen Aufgaben gehort;
sie mochten im Sinne der Unternehmensziele ent-
scheiden, sind sich aber oft unsicher, welche L6sung
richtig ist und wie das Unternehmen vorgehen soll-
te. In dieser Situation suchen sie nach Orientierung
und wiinschen sich einen Ratgeber an ihrer Seite,
der das Thema versteht und dem sie sich anvertrau-
en kénnen.

So entsteht die im Grunde paradoxe Situation:
Aufseiten der Agenturen wiinscht man sich eine
langfristige Partnerschaft auf Augenhoéhe, anstatt
gerufen zu werden, um ein vorgegebenes Problem
oder gar definierte Aufgaben abzuarbeiten. Gleich-
zeitig besteht auf Kundenseite diese heimliche
Sehnsucht nach einer engeren, vertrauteren Zusam-
menarbeit. Doch die Wiinsche beider Seiten bleiben



unerfiillt, weil Agenturen nach einem eingespielten
Prozedere immer nur fiir bestimmte Aufgaben be-
auftragt werden. Angebot und Nachfrage finden in
vielen Fallen nicht zueinander.

Man kann die Situation so zusammenfassen (sie-
he Abbildung 1): Nur ein kleiner Teil der Kunden
fragt einen Trusted Advisor an, doch unterhalb die-
ser Spitze existiert ein grof3er Bereich an Interessen-
ten, die sich nach einem Trusted Advisor sehnen. Sie
suchen offiziell einen Experten, wiinschen sich aber
in Wirklichkeit einen Trusted Advisor. Meist ha-

Sehnsuchts-
bereich

Nachfrage nach Experten
und Dienstleistern

ben sie noch keine Kenntnis von der Existenz eines
Trusted Advisors; erst recht fehlt ihnen die Erfah-
rung, wie der Auswahl- und Umsetzungsprozess in
einem solchen Fall ablauft.

Die Zielgruppe fiir einen Trusted Advisor ist also
weitaus grofler, als es den Anschein hat. Die Chan-
ce fiir Agenturen liegt darin, im eigenen Marketing
sowie im Anfrageprozess gezielt den Sehnsuchtsbe-
reich anzusprechen. Entscheidend dafiir ist es, dem
Kunden von Anfang an mit der Haltung eines Trus-
ted Advisors entgegenzutreten und zu signalisieren:

Direkte Nachfrage nach
einem Trusted Advisor

Unbewusster Wunsch nach
einem Trusted Advisor

Abbildung 1: Unterschatztes Marktsegment: Die Zielgruppe fiir den Trusted Advisor ist grofier,

als es den Anschein hat

Es gibt noch etwas anderes als den Dienstleister
oder Experten, der ausschliefilich die vorgegebene
Aufgabe ibernimmt oder das klar definierte Prob-
lem 16st.

Die Haltung des Trusted Advisors einnehmen,
das heifst vor allem: den Kunden in den Mittelpunkt
des eigenen Denkens und Handelns stellen. Der
Trusted Advisor erzeugt fiir seinen Kunden Nutzen
und Wert, indem er sich ausschlie8lich auf die Pro-
bleme und Ziele des Kunden fokussiert — und das,
ohne dabei auf den Verkauf eigener Produkte und
Leistungen zu schielen. Demgegeniiber neigen Ex-
perten und Dienstleister dazu, in Pitch-Situationen
oder Gesprachen mit Auftraggebern den Auftrag so
zu interpretieren, dass er am ehesten zu ihren Leis-
tungen und Fahigkeiten passt. Das ist ein normaler
menschlicher Vorgang! Ein Trusted Advisor wider-
steht dieser Versuchung — auch wenn das zur Folge
hat, dass er manchmal einen Auftrag alleine nicht
l6sen kann und deshalb Partner hinzuziehen muss.

Erst wenn [hre Agentur mit dieser Haltung eines
Trusted Advisors auftritt, kann sie den Sehnsuchts-
bereich erfolgreich ansprechen. Erst dann schenkt
der Kunde Vertrauen, und eine Partnerschaft auf
Augenhohe kann entstehen. |
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KAPITEL 02:

Die Agentur und ihre Rolle

beim Kunden

s gibt drei wesentliche Rollen, die eine Agen-

tur bei ihren Kunden einnehmen kann: Sie

kann als Dienstleisterin Aufgaben ausfiihren,
die der Kunde ihr tibergibt; sie kann beauftragt
werden, als Expertin ein vom Kunden vorgegebe-
nes Problem zu l6sen; oder sie stellt sich als Tru-
sted Advisor auf, der im Schulterschluss mit dem
Kunden gemeinsam an dessen Zielen und deren
Erreichung arbeitet.

Alle drei Rollen — Dienstleisterin, Expertin und
Trusted Advisor — haben ihre Berechtigung. Es gibt
auch Auftréage, die sich speziell an einen Dienstleis-
ter oder Experten richten und fiir die die Rolle ei-
nes Trusted Advisors keinen Sinn ergibt und auch
nicht gefragt ist. Fiir welche Rolle Sie sich letztlich
entscheiden, hdngt von den Zielen Ihrer Agentur,
letztlich von Ihren persénlichen Zielen und denen
[hrer Mitarbeiter ab. Jede Rolle hat ihre eigenen An-
forderungen, ihren spezifischen Energieaufwand,
ihre Vor- und Nachteile, ihre Chancen und Risiken.

Wichtig ist, die Entscheidung bewusst zu treffen
— in Kenntnis der Alternativen. Hilfreich ist es des-

halb, die drei Rollen ndher zu betrachten und sich
die Unterschiede klar zu machen.

Die Agentur als Dienstleisterin

In der Rolle der Dienstleisterin iibernimmt die
Agentur eine ausfithrende Funktion. Der Auftrag-
geber hat ein klar definiertes Problem und weif3
auch schon, auf welche Weise es gel6st werden soll.
Nur fiir die Umsetzung benotigt er jetzt noch einen
Dienstleister.

In dieser Situation sah sich zum Beispiel ein
Hersteller von Trockenfriichten und Niissen, der
mit niedrigen Margen kdmpfte und sich von einer
neuen Nussmischung fiir Kraftsportler eine Ver-
besserung seiner Ertragslage versprach. Das Unter-
nehmen hatte bereits die Richtung einer Kampagne
fir das neue Produkt ausgearbeitet und auch schon
festgelegt, auf welchen Kanélen es beworben wer-
den sollte. Nun fehlte noch die Umsetzung, fiir die
eine Agentur gesucht wurde.



Ein typischer Auftrag fiir einen Dienstleister:
Benotigt wird nur noch ein Ausfiihrender. Der
Anfrager hat ein konkretes Problem, das er kennt
oder glaubt zu kennen; in diesem Fall eine unbe-
friedigende Ertragssituation. Er weif3 auch schon
oder glaubt zu wissen, wie die Losung fiir das Pro-
blem aussieht, in diesem Fall eine Nussmischung
fir Kraftsportler. Und ihm ist bereits klar, wie das
Produkt im Markt eingefiihrt werden soll. Allein
hierfiir méchte er eine Agentur beauftragen und
setzt einen Auswahlprozess auf. Die angefragten
Agenturen werden bestrebt sein, die Wiinsche des
Nussherstellers zu verstehen und seine Vorgaben
zu erfiillen. Jede Agentur wird im Pitch auf ihre
Weise zu liberzeugen suchen, dass sie fir die Auf-
gabe die richtige ist. Anhand von Referenzen und
Beispielen wird sie belegen, dass sie das Thema
beherrscht und ihre Leistungen perfekt zur Anfra-
ge des Kunden passen.

Die Rolle des Dienstleisters hat den Vorteil einer
grofien Klarheit. Alle Beteiligten sind sich einig, was
zu tun ist. Die Leistung ist klar umrissen, so dass sich
auch der Aufwand gut abschéitzen ldsst. Beide Sei-
ten bewegen sich auf vertrautem Terrain: Der eine
gibt vor, was der andere zu tun hat. Es besteht kaum
Diskussionsbedarf. Bewédhrt sich die Zusammen-
arbeit, liegt es fiir den Kunden nahe, bei dhnlichen
Aufgaben wieder auf dieselbe Agentur zuriickzu-
greifen — denn man kennt sich, und die Ablaufe
sind eingespielt.

Der grofle Nachteil liegt in der Vergleichbarkeit
der Angebote. Da der Auftraggeber eine genaue
Vorstellung von der Aufgabe hat, kann er die fach-
lichen Voraussetzungen und inhaltlichen Kriterien
klar definieren. Deshalb fillt es ihm relativ leicht,
Angebote zu vergleichen und eine Auswahl mogli-
cher Agenturen zu treffen. Beim Pitch diirften diese
dann einen dhnlichen Eindruck machen: Viele er-
filllen die Kriterien, viele erscheinen sympathisch.
Also entscheidet das preiswerteste Angebot.

Ein Dienstleister hat nur wenige Moglichkeiten,
diesen hohen Grad an Austauschbarkeit abzumil-
dern und doch noch eine gewisse Kundenbindung
herzustellen. Eine Strategie kann darin liegen, gute
Beziehungen zu den Projektteams beim Kunden
aufzubauen. Auf diese Weise gewinnt die Agentur
Filirsprecher im Unternehmen, die ihr moglicher-
weise zu Folgeauftragen verhelfen.

Haufig lasst sich auch beobachten, dass ein
Dienstleister besonders viel Flei an den Tag legt,
etwa in der Art: »Wir haben noch mal einen Tag ext-
ra fiir Sie gemacht.« — »Wir haben uns am Wochen-
ende hingesetzt und die Prasentation tiberarbeitet.«
— »Wir haben einen Extraentwurf fiir den Flyer er-
stellt.« — »Wir haben Thnen ein paar Dinge zusam-
mengesucht ..« Die Agentur sammelt FleifSpunkte,
weil sie sich erhofft, bei ihrem Kunden so ein ge-
wisses Standing aufzubauen. Vollig ehrenhaft, da-
bei lauft sie jedoch Gefahr, dass Dienstbeflissenheit
zum einzigen Unterscheidungsmerkmal im Wettbe-

werb wird. Es ist wie frither in der Schule: Wer die
meisten Haschenstempel in seinem Flei3heft hatte,
der war zwar beim Lehrer beliebt, echten Respekt
brachte das jedoch selten ein.

Die Agentur als Expertin

Ein Experte wird angefragt, wenn der Auftraggeber
ein klar definiertes Problem hat, jedoch nicht weifs,
wie er es 16sen soll. Das Problem ist klar, doch L6-
sung und Mafinahmen sind offen. In diesem Fall
sucht er keinen Dienstleister, sondern einen profi-
lierten Experten, der dafiir bekannt ist, solche oder
dhnliche Probleme zu 16sen.

Im Falle des Herstellers von Trockenfriichten
und Niissen wiirde sich die Situation bei einer Ex-
pertenanfrage etwa wie folgt darstellen: Das Pro-
blem ist klar, das heif3t, er mochte die Ertragslage
verbessern und hat deshalb eine Nussmischung
fir Kraftsportler entwickelt, die erfolgreich auf den
Markt gebracht werden muss. Anders als bei der
Anfrage an einen Dienstleister weif$ er jedoch nicht,
wie er jetzt vorgehen soll. Bislang hat das Unterneh-
men getrocknete Apfelringe und Miislimischungen
fir ein gesundheitsbewusstes &lteres Publikum
verkauft; der Markt fiir Kraftsportler ist ihm noch
fremd. Benotigt wird deshalb eine Agentur, die mit
einer zindenden Kampagne die neue Zielgruppe
erreicht und das Produkt erfolgreich einfiihrt.



Wie im Falle des Dienstleisters trifft der Nuss-
hersteller eine Vorauswahl infrage kommender
Agenturen. Er fragt bei diesen direkt an oder 1adt sie
zum Pitch, es kommt jeweils zu einem Erstgesprach
oder zur Prasentation. Der Kundenberater der
Agentur wird zundchst Fragen stellen, um das Prob-
lem genau zu verstehen, dann aber im Unterschied
zum Dienstleister auch darlegen, was aus seiner Ex-
pertensicht zu tun ist. Wie der Dienstleister nennt
er Referenzen und mochte tiberzeugen, dass seine
Agentur fiir die angefragte Aufgabe die richtige ist,
etwaindem er argumentiert: »Der Kraftsportmarkt,
tiberhaupt der Fitnessmarkt ist uns sehr vertraut.
Gerade in diesem Bereich sind wir besonders kon-
zeptionsstark. Ich habe drei Beispiele mitgebracht,
so dass Sie sehen kénnen, was wir da fiir Kunden
schon gemacht haben. Dazu auch ein paar Zahlen
zum Markt ..«

Ahnlich wie der Dienstleister profitiert der Ex-
perte von einer klaren Aufgabenstellung. Alle sind
sich einig, worum es geht und was erreicht werden
soll. Gegenliber dem Dienstleister hat er zudem
den Vorteil, dass der Kunde die Lésung nicht schon
kennt oder zu kennen glaubt. Das stiarkt die Position
des Experten: Er findet Gehor. Sein Einfluss ist gro-
Rer als der des Dienstleisters, was sich in der Regel
in mehr Handlungsspielraum und einem hoheren
Honorar niederschlégt.

Der grofle Nachteil ist aber auch hier die Aus-
tauschbarkeit. In der Regel steht der Experte im

Wettbewerb mit anderen Agenturen, die eine dhn-
liche Leistung und dhnliche Erfahrung beziehungs-
weise Expertise anbieten. Da er wegen eines kon-
kreten Problems angefragt wird, ist der Korridor
vorgegeben, in dem sich seine Leistung und seine
fachliche Qualifikation bewegen — und das gilt fir
alle Mitbewerber gleichermafien.

Jeder kennt den typischen Ablauf, der nun folgt:
Die zur Prasentation geladenen Agenturen bereiten
sich vor, stellen Folien zusammen, iiberlegen sich
Referenzbeispiele. Sie tun alles, um ihre Kompetenz
zu belegen. In aller Regel gelingt ihnen ein tiberzeu-
gender Auftritt. Dennoch ist fiir jede von ihnen die
Wahrscheinlichkeit recht klein, den Auftrag zu er-
halten. Denn wie stellt sich der Auswahlprozess aus
Sicht des Kunden dar? Er sieht sich die Kandidaten
an, erkennt, dass sie durchweg fachlich qualifiziert
sind, gute Referenzen vorweisen kénnen und sym-
pathisch wirken. Am Ende entscheidet er nach Preis
und Bauchgefihl.

Die Agentur als Trusted Advisor

Kaum ein Kunde fragt direkt nach einem Trusted
Advisor. Wie sollte er auch? Von einer Agentur, die
sich als Trusted Advisor aufgestellt hat, diirften nur
wenige Entscheider gehort haben. Erst recht wis-
sen sie nicht, wie sie einen Trusted Advisor anfra-
gen sollten. Also machen sie es wie gewohnt, selbst

dann, wenn sie eigentlich einen Trusted Advisor
wiinschen: Sie identifizieren ein Problem, formulie-
ren hierzu eine Expertenanfrage und wenden sich
damit entweder direkt an einige Agenturen oder
setzen einen Pitch-Prozess auf.

Eine Agentur in der Rolle des Trusted Advisors
hat es daher in den allermeisten Fallen mit Anfra-
gen zu tun, die einen Bedarf nach einem Trusted
Advisor nicht erkennen lassen. Doch intern, im
Unternehmen des Anfragenden, zeigt sich mogli-
cherweise ein ganz anderes Bild, als die Experten-
anfrage vermuten lasst: Die Entscheider sind sich
nicht sicher, ob sie mit dem Auftrag richtig liegen.
Das Problem, fiir das sie bei einer Agentur anfra-
gen, ist nur eines unter vielen. Es ragt zwar aus der
Problemwolke heraus und lasst sich deshalb klar
beschreiben, doch bleiben Zweifel, ob es wirklich
den aktuellen Engpass trifft.

Im Beispiel des Nussherstellers kdnnte sich die
Situation so darstellen: Die Ertrdge bei den klassi-
schen Miislimischungen und getrockneten Apfel-
ringen sind in den letzten fiinf Jahren kontinuierlich
gesunken. Um die Situation zu drehen, hat der Mar-
ketingleiter deshalb die Idee entwickelt, mit besag-
ter Nussmischung fiir Kraftsportler eine neue Ziel-
gruppe zu erschlieflen. Das Produkt ist fertig, die
Markteinfithrung steht bevor. Unterdessen tragt der
Geschiftsfiihrer die Idee des Marketingleiters zwar
mit, ahnt jedoch, dass damit die Probleme nicht ge-
16st sind. Fiir die Riickkehr zu soliden Ertragen dirf-



»AMm Ende des Gesprdchs haben Sie eine
Reihe interessanter Ziele notiert.«

te das neue Produkt allein nicht ausreichen, fiirchtet
er, zumal der Markt der jiingeren Kraftsportler-Ziel-
gruppe fir das Unternehmen Neuland darstellt.

Der Geschiftsfiihrer ist sich unsicher. Zwar hat
er entschieden, jetzt eine Agentur fiir die Vermark-
tung der Nussmischung zu beauftragen. Zugleich
splirt er aber, dass sich im Unternehmen Grundle-
gendes dndern miisste. Mit seiner Unsicherheit, sei-
nem grof3en Bediirfnis nach Orientierung ist er ein
Kandidat fiir einen Trusted Advisor.

Der Trusted Advisor hinterfragt den Anlass der
Anfrage

Als Trusted Advisor stehen Sie jetzt vor der Heraus-
forderung, im Gesprach mit dem Marketingleiter
und Geschiftsfiihrer herauszufinden, was deren ei-
gentliche Themen sind. Nach und nach arbeiten Sie
verschiedene Zielebenen heraus.

Zunichst liegt der Anlass der Anfrage auf dem
Tisch, ndmlich, die neue Nussmischung zu ver-
markten. Indem Sie den Anlass hinterfragen, wird
schnell klar, was das Unternehmen mit dem neuen
Produkt erreichen méchte: Fufi fassen bei einer
jingeren Zielgruppe. Im weiteren Verlauf des Ge-
spriachs werden die tieferliegenden Zusammenhén-

ge deutlich. Die bisherige Zielgruppe wird immer
alter. Fir die klassischen Produkte sterben die Kun-
den allmahlich aus, wihrend bei jlingeren Zielgrup-
pen noch keine Marktdurchdringung besteht. Die
Folge davon sind sinkende Ertrédge, die die Zukunft
des Unternehmens gefdahrden.

Indem Sie weiter nachfragen, erkennen Sie, dass
beiden Entscheidernim Unternehmen unterschied-
liche Vorstellungen davon existieren, wie sich die
Ertragssituation dauerhaft verbessern ldsst. Deut-
lich werden sehr grundsatzliche Fragen, die man
sich stellt: Wie soll das Unternehmen aufgestellt,
wie die Unternehmensmarke gestaltet werden, um
fir die Zukunft geriistet zu sein? Und noch etwas er-
kennen Sie: Der Geschéftsfithrer und seine Tochter,
die bereits als Juniorchefin im Unternehmen téitig
ist, sind tiber die kiinftige Strategie offensichtlich
unterschiedlicher Meinung.

Am Ende des Gesprachs haben Sie eine Reihe
interessanter Ziele notiert, die fiir die Entscheider
wichtig sind. Da ist natiirlich zunédchst das kurz-
fristige Projektziel, die neue Nussmischung zu ver-
markten. Dahinter steht das Unternehmensziel, die
Zielgruppe zu verjiingen. Damit verbunden ist das
generelle Unternehmensziel, ertragsstarker zu wer-

den; dahinter steht wiederum das Ziel, Ideen fir
Geschiftsmodelle und die Unternehmensmarke zu
entwickeln, die das Unternehmen insgesamt fiir die
Zukunft fit machen. Schliefilich gibt es noch das per-
sonliche Ziel des Geschiftsfiihrers, mit seiner Toch-
ter einen Konsens zu finden, um mit ihr zusammen
einen gemeinsamen Kurs fiir das Unternehmen
einschlagen zu konnen.

Wenn das Gesprach gut verlaufen ist, haben Sie
gemeinsam mit den Entscheidern die Problemwol-
ke bereits ein Stlick weit gelichtet. Sie haben sich
vom urspriinglichen Anlass der Anfrage geldst und
konnen nun einen Vorschlag fiir eine Zusammen-
arbeit machen, der sich auf die herausgefundenen
Ziele bezieht.

Der Austauschbarkeit entkommen

Das Beispiel zeigt: Die Klarung der Problemwolke
und der Ziele kann in ein umfangreiches Aufga-
benpaket miinden, das weit iiber den Anlass der
Anfrage hinausgeht. Als Trusted Advisor nehmen
Sie das bei der Anfrage genannte Problem selbst-
verstdndlich ernst, doch Sie hinterfragen es — und
es kann sein, dass es im Verlauf des Prozesses zur
Nebensache wird. Stattdessen stehen plétzlich an-
dere, oft auch anspruchsvollere Aufgaben zur De-
batte. Moglicherweise setzen Sie jetzt gemeinsam
mit den Entscheidern die Priorititen anders, und
der urspriingliche, in der Anfrage formulierte Auf-
trag andert sich.



Der grofie Vorteil liegt auf der Hand: Thre Agen-
tur entkommt der Austauschbarkeit. Wahrend die
Mitbewerberinnen ihr Angebot an der urspriing-
lichen Anfrage ausrichten und damit vergleichbar
sind, orientiert sich Ihr Angebot an den gemeinsam
erarbeiteten Zielen. Damit unterscheidet es sich
zwangsldufig; ein Vergleich mit den Angeboten der
Mitbewerberinnen ist kaum mehr moglich. Zudem
bietet das gemeinsam mit dem Kunden festgelegte
Aufgabenpaket einen hohen Nutzen, denn es be-
trifft ja unmittelbar seine Ziele und damit seine Be-
durfnisse. Das starkt die Wettbewerbsposition Ihrer
Agentur und erlaubt Ihnen auch, ein vergleichswei-
se hohes Honorar durchzusetzen.

Der entscheidende Schritt, um der Austausch-
barkeit zu entkommen, liegt also darin, sich nicht
mit der klassischen Agentur-Anfrage zu begntigen,
sondern zu den dahinterstehenden Zielen der Ent-
scheider vorzustofien. Das kénnen Unternehmens-
ziele sein oder bei kleineren Themen auch nur
Ziele, die sich auf einen Geschifts- oder Produktbe-
reich beziehen. Eine Lead-Agentur kann durchaus
zusammen mit dem Geschéftsfiihrer das ganze Un-
ternehmen in den Blick nehmen.

Gemeinsam die Treppe erklimmen

Kommt es zur Beauftragung, hilt der Trusted Ad-
visor weiterhin Kontakt auf Entscheiderebene. Sein
Blick reicht dabei tiber das einzelne Projekt hinaus.
IThm ist es ein Anliegen, die Entscheider tber eine

lange Zeit personlich zu begleiten und die Bezie-
hung zu ihnen weiter zu vertiefen.

Man kann sich den Trusted Advisor als einen
Partner vorstellen, der gemeinsam mit dem Kunden
eine Treppe hochsteigt. Nach jeder Stufe iberlegen
beide gemeinsam: »Wie geht es jetzt weiter? Wie
sieht die nédchste Stufe aus? Welche Mafinahmen
sind jetzt erforderlich?« Auf diese Weise helfen sich
beide gegenseitig die Treppe hinauf. Einmal halt der
Trusted Advisor den Kunden an der Hand und hilft
ihm eine Stufe hoch, ein anderes Mal unterstiitzt
der Kunde den Trusted Advisor. Sprich: Mal hat der
Trusted Advisor eine Idee, die weiterfiihrt, mal der
Kunde.

Dieses gemeinsame Erklimmen der Treppe un-
terscheidet sich fundamental von der Haltung eines
Dienstleisters oder Experten: Der Experte wiirde
versichern, den Weg genau zu kennen, den Kunden
an die Hand nehmen und die Treppe hochziehen.
Demgegeniiber wiirde der Dienstleister ausfiihren,
was der Kunde vorgegeben hat: »Dieses Pdckchen
soll von unten nach oben getragen werden. Das ma-
che ich fiir Sie«

Wihrend der Experte sich aufsein Themengebiet
konzentriert, positioniert sich der Trusted Advisor
als Ratgeber an der Seite des Entscheiders und als
Partner, um das gemeinsam erarbeitete Zukunfts-
bild zu erreichen. Der Entscheider dankt es ihm,
indem er ihn auch unabhéngig von den aktuellen
Projektthemen um Rat fragt. Er fasst zunehmend

Vertrauen zu »seinem« Trusted Advisor und wendet
sich an ihn, wenn ihn ein Thema bewegt.

Eine ganz andere Denk- und Verhaltenswelt
Den Vorziigen, die mit der Rolle des Trusted Ad-
visors verbunden sind, stehen ein hohes Maf} an
Komplexitdt und die damit verbundenen Risiken
gegentiber. Wahrend ein Dienstleister oder Experte
einfach das Thema der Anfrage aufgreift und um-
setzt, bohrt der Trusted Advisor tiefer. Er sto8t auf
sehrviel grofiere Themen, die sich hinter der Anfra-
ge verbergen; er bekommt es mit einer Problemwol-
ke zu tun, die gelichtet werden muss, und mit Zielen,
die erst noch definiert werden miissen. Bevor er
tiberhaupt ein Angebot erstellen kann, muss er die
Entscheider an den Tisch bekommen und fiihrt mit
ihnen oft sogar mehrere Gesprache.

Die anfingliche Investition, bis eine Beauf-
tragung Uberhaupt zustande kommt, ist also ver-
gleichsweise hoch. Vor allem aber: Trusted Advisor
zu sein, das ist eine ganz andere Denk- und Verhal-
tenswelt. Fiir Agenturen ebenso wie flir Kunden ist
diese Welt zundchst ungewohnt. Es erfordert Zeit,
die neuen Prozesse und Verhaltensweisen zu be-
herrschen und auf diese ganz andere Weise zuein-
anderzufinden.
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Abbildung 2: Dienstleister, Experte, Trusted Advisor: Wie sich die Agenturrollen unterscheiden

Die Unterschiede der
Agenturrollen

Auf den Punkt gebracht: Woran lasst sich die be-
sondere Rolle einer Trusted-Advisor-Agentur fest-
machen? Abbildung 2 zeigt die drei Beraterrollen
Dienstleister, Experte und Trusted Advisor bezogen
auf den Erfiillungsgrad der drei wesentlichen Krite-
rien, die den Trusted Advisor kennzeichnen — fach-
liche Expertise, Beziehungstiefe und Relevanz. In

der Realitét sind die Abgrenzungen zwischen den
Rollen nicht trennscharf, doch verdeutlicht die Ab-
bildung die grundlegenden Unterschiede.

Der Dienstleister ist im Quadranten unten links
positioniert: Thm zollen Entscheider weder beson-
dere fachliche noch besondere personliche Aner-
kennung. Die Agentur macht eben ihren Job, quasi
als verlangerte Werkbank des Auftraggebers. Sicher,
auch eine Agentur in der Rolle des Dienstleisters
unterhilt enge Beziehungen ins Unternehmen des
Kunden, aber doch nur auf der operativen Ebene.

Was fehlt, ist eine tiefe Beziehung zu den Entschei-
dern, wie sie fiir einen Trusted Advisor charakteris-
tisch ist. Ohne eine solche Beziehung ist auch die
Relevanz der Agentur fiir die Entscheider nicht son-
derlich grof.

Der Experte (im Quadranten oben links) verfigt
im Unterschied zum Dienstleister tiber eine gro-
3¢ — und vor allem weithin bekannte — fachliche
Expertise. Allerdings fehlt ebenso wie beim Dienst-
leister eine personliche Beziehung zu Entscheidern.
Nattrlich unterhalt die Agentur Kontakt zum Kauf-
entscheider, oft aber nur am Anfang und Ende des
Projekts, in kritischen Projektphasen, vielleicht
auch noch fiir einen kurzen Austausch zur anste-
henden Aufgabe. Fiir eine tief gehende Beziehung
gentigt das in der Regel nicht.

Auch vonseiten der Entscheider gibt es kaum Im-
pulse, eine engere Beziehung zum Experten einzu-
gehen. Die Entscheider haben die Agentur zwar ins
Haus geholt, vielleicht auch ein oder zwei Mal mit
dem Agenturinhaber oder Kundenberater gespro-
chen. Als Person ist ihnen dieser aber relativ gleich-
glltig — Hauptsache, das Thema, fiir das die Agentur
engagiert wurde, wird erfolgreich umgesetzt. Auf
den Gedanken, sich dartiber hinaus mit der Agentur
zu befassen, sie gar als personlichen Ratgeberin zu
sehen, kommen sie selten. Deshalb ist auch die Rele-
vanz, die die Agentur fiir sie hat, eher gering.

Im Quadranten oben rechts ist der Trusted Ad-
visor positioniert. Eine hohe fachliche Expertise ist



fur ihn selbstverstandlich; darin unterscheidet er
sich nicht wesentlich vom Experten. Was ihn jedoch
auszeichnet, sind zwei weitere Kriterien, die bei
ihm besonders stark ausgepragt sind: sein Grad an
Beziehungstiefe sowie seine Relevanz fiir den Ent-
scheider.

Beziehungstiefe heifst: Der Trusted Advisor
pflegt eine langfristig angelegte, intensive und per-
sonliche Beziehung zu Entscheidern. Er stellt die
jeweilige Entscheiderin in den Mittelpunkt seines
Denkens und Handelns, ergriindet mit ihm die Ziele
hinter dem Anlass der Anfrage, hinterfragt kritisch
Vordergriindiges, spricht diffizile Themen offen an
— und schafft so eine grofle Beziehungstiefe. Diese
Agentur, so gewinnt der Entscheider den Eindruck,
»ist wichtig fir unser Unternehmen, aber auch fir
meine personlichen und beruflichen Ziele«.

Fir eine Entscheiderin, die so empfindet, hat die
Agentur auch eine hohe Relevanz. Sie wird von ihm
als wichtige Stimme wahrgenommen, der er ver-
traut und auf die er Wert legt (mehr dazu in Kapitel
4, Abschnitt >Relevanz<). |
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KAPITEL 03:

Die Basis fiir den Trusted
Advisor — Vertrauen

rundlegend ist fiir den Trusted Advisor
der Aufbau von Vertrauen. Das bezieht
sich zunachst auf den direkten Umgang
mit Interessenten und Kunden, zu denen er eine
langfristige, intensive und personliche Beziehung
anstrebt. Der Aufbau von Vertrauen bezieht sich aber
auch auf die Zielgruppe insgesamt: Uber die Website,
tiber Biicher, Vortrage und andere 6ffentliche Auf-
tritte verdient sich ein Trusted Advisor Vertrauen.
Seine Prasenz als Meinungsfiihrer eines bestimmten
Themas strahlt Kompetenz aus und vermittelt das
Gefiihl, ihm vertrauen, sich an ihn anlehnen zu kén-
nen (siehe auch Kapitel 4, Abschnitt >Relevanz<).
Vertrauen aufzubauen ist ein langerer Prozess,
man erarbeitet es sich schrittweise: durch echtes
Interesse, einen Ratschlag ohne Berechnung an der
richtigen Stelle, die Ablehnung eines Auftrags, weil
ihn ein anderer besser ausfiihren kann. All das sind
Investments in eine grofere Beziehungstiefe und da-
mit zugleich in jenes wertvolle Gut >Vertrauenc.

Die Einflussfaktoren von
Vertrauen

David Maister folgend? entsteht Vertrauen aus Glaub-
wiirdigkeit, Verlasslichkeit und Vertrautheit. Zudem
kommt es darauf an, sich von einem Ubermaf an
Selbstbezogenheit zu 16sen und sich stattdessen auf
das Befinden und die Probleme des Gegeniibers zu
konzentrieren. Der amerikanische Wirtschaftspro-
fessor und Managementberater weist inshesondere
auf die Bedeutung der beiden Dimensionen Vertraut-
heit und Selbstbezogenheit hin: Menschen vertrauen
denjenigen, mit denen sie bereit sind, tiber schwieri-
ge Themen zu sprechen (Vertrautheit), und denen,
die zeigen, dass sie sich um sie kiimmern (geringes
Maf an Selbstbezogenheit).

Um Vertrauen aufzubauen, sind alle vier Dimen-
sionen wichtig — und ein Trusted Advisor sollte in
den Augen seiner Kunden in jedem dieser Bereiche

2 David Maister u. a.: >The Trusted Advisor«
Free Press 2001, Kapitel 5



gut abschneiden. Es reicht zum Beispiel nicht aus,
wenn ein Kunde zwar der Expertise des Trusted Ad-
visors vertraut, also dessen Glaubwiirdigkeit hoch
einschatzt, jedoch seinen Motiven misstraut, weil
dieser allzu selbstbezogen und auf seinen eigenen
Vorteil bedacht auftritt.

Glaubwiirdigkeit

Glaubwiirdigkeit entsteht in erster Linie durch Wor-
te: Der Kunde glaubt dem, was der Trusted Advisor
sagt. Er vertraut seinen Worten, weil er dahinter
eine grofle fachliche Kompetenz erkennen kann.
Entscheidend dafiir ist, dass der Trusted Advisor
iber fundierte Expertise nicht nur verfiigt, sondern
diese auch vermittelt. Zum fachlichen Wissen ge-
sellt sich daher seine Prasenz, also sein Auftreten,
sein Handeln und seine Art, iiber sein Thema zu
sprechen und seine Inhalte zu prasentieren.

Damit der Aufbau von Glaubwiirdigkeit funkti-
oniert, braucht es neben der fachlichen Kompetenz
eine emotionale Komponente —ndmlich das Gefiihl,
dass der Trusted Advisor es ehrlich meint und sein
Wissen und seine Erfahrung im Sinne des Kunden
einsetzt. Mit seiner Art der Kommunikation zeigt er,
dass es ihm ein ehrliches Anliegen ist, die wahren
Ziele seines Gegentibers aufzuspiiren und die Pro-
blemwolke gemeinsam mit ihm zu durchdringen.
Dazu gehort auch, vorausschauend Bediirfnisse an-
zusprechen, etwa indem er sagt: »Wissen Sie, wenn
ich in Ihrer Lage wére, wiirde ich mir tiber X Gedan-

ken machen. Kann es sein, dass das ein Thema fiir
Sie ist?«

Den meisten Agenturen féllt es relativ leicht,
Glaubwiirdigkeit aufzubauen. Ihnen kommt zugute,
dass sie in ihrem Gebiet iiber fundiertes Wissen und
viel Erfahrung verfiigen und ihren Kunden daher
tatsdchlich Orientierung bieten kénnen.

Um Glaubwiirdigkeit zu schaffen, rat David
Maister sinngemaf:

- Seien Sie ehrlich — auch Ubertreibungen
schaden.

- Sagen Sie es offen, wenn Sie etwas nicht
wissen.

+ Lieben Sie Ihr Thema und vertreten Sie es
mit Engagement. Machen Sie das auch in
Threr Ausdrucksweise und Korpersprache
deutlich.

Verlisslichkeit

Verlasslichkeit, der zweite grof3e Einflussfaktor fiir
den Aufbau einer Vertrauensbasis, verbindet die
Worte mit den Taten — im Sinne von: »Auf die Ver-
sprechen dieser Agentur kann ich mich verlassen.«
Die Entscheider trauen der Agentur zu, dass sie das
Projekt nach Plan voranbringt, die Ziele erreicht

und sich in jeder Hinsicht konsistent verlisslich
verhilt.

Ein Trusted Advisor versteht es, bei allen sich bie-
tenden Gelegenheiten sowohl rationale alsauch emo-
tionale Verlasslichkeit zu zeigen. Er schafft bewusst
wiederholt Méglichkeiten, etwas zu versprechen, um
es dann einzuhalten — und belegt so immer wieder
seine Verlasslichkeit. Zum Beispiel schickt er recht-
zeitig vor einem Treffen eine Agenda; er verspricht
seinem Gegeniiber ein Buch, das er ihm am Tag
darauf zuschickt; er stellt wahrend eines Meetings
eine kleine To-do-Liste auf und sorgt dafiir, dass sie
anschlieflend abgearbeitet wird; er meldet sich regel-
mafig bei Entscheidern, auch wenn gerade kein Jour
fixe ansteht; er ist prasent, wenn eine Entscheiderin
mit ihm etwas besprechen mochte; er hilt sich tiber
die Ereignisse bei den Entscheidern und in deren Un-
ternehmen auf dem Laufenden.

Verlasslichkeit zeigt sich tiber die Zeit und l&sst
sich deshalb nur langsam aufbauen. Entscheidend
ist die wiederholte Erfahrung des Kunden, dass die
Agentur Wort halt.

Vertrautheit

Vertrautheit bestimmt in hohem Maf3e das Vertrau-
en zwischen zwei Menschen. Eine hohe Vertraut-
heit besteht, wenn die Bereitschaft vorhanden ist,
mit einem Menschen auch tiber schwierige Themen
zu sprechen. Sie bedeutet also emotionale Nahe und
griindet auf Ehrlichkeit, der Bereitschaft, Grenzen



zu akzeptierten, diese aber auch unter Wahrung des genteil fihren. In jedem Fall gilt es zu erkennen und
gegenseitigen Respekts zu erweitern. Wachsende zu akzeptieren, wenn das Gegeniiber eine Grenze
Vertrautheit bedeutet, dass weniger Themen von gesetzt hat.

der Diskussion ausgeschlossen sind.

Vertrautheit muss aber nicht heifien, tiber priva-
te Angelegenheiten zu sprechen. Das kann vorkom-
men, meist ist es aber nicht der Fall. In der Regel
belasten einen Geschiftsfiithrer oder Bereichsleiter
Sorgen, die das Unternehmen betreffen, etwa wenn
vom Erfolg einer Produkteinfiihrung die Zukunft
eines Unternehmensbereichs abhdngt, wenn es um
Einstellungen und Entlassungen geht, um Reorgani-
sationen oder WerksschlieBungen. Entscheidungen
bei solchen Themen beriihren auch emotional, und
hiertiber mit einem Agenturvertreter zu sprechen,
verlangt ein hohes Mafd an Vertrautheit.

Mit Vertrautheit ist also nicht die Form von In-
timitdt gemeint, bei der man sein gesamtes Privat-
leben mit dem Kunden teilt und umgekehrt. Wohl
aber geht es darum, personliche Dinge, die mit den
anstehenden geschiftlichen Problemen zusammen-
héngen, zu besprechen.

Der Aufbau von Vertrautheit ist ein »Spiel< mit
steigendem Einsatz und Risiko: Die eine Partei bie-
tet ein Stiick von sich selbst an, die andere geht dar-
auf ein und vertieft damit die Intimitat. Oder sie ent-
scheidet sich, auf das angesprochene Thema nicht
einzugehen — und zieht damit eine Grenzlinie. Un-
geschickte Versuche, zu frith Intimitét herzustellen,
kénnen Abwehr provozieren und damit zum Ge-

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.0

Selbstbezogenheit

Wihrend die Dimensionen Glaubwiirdigkeit, Ver-
lasslichkeit und Vertrautheit positiv mit Vertrauen
verbunden sind, also zum Vertrauensaufbau bei-
tragen, besteht zwischen Selbstbezogenheit und
Vertrauen eine negative Kopplung. Kaum etwas 16st
grofieres Misstrauen aus als eine Person, die mehr
an sich selbst interessiert zu sein scheint als an den
Kunden und deren Problemen.

Beim Thema Selbstbezogenheit geht es nicht
nur ums Geldverdienen, also die Neigung man-
cher Agenturinhaber, bei ihren geschiftlichen Ent-
scheidungen in erster Linie auf ein moglichst ho-
hes Honorar zu schielen. Mit Selbstbezogenheit ist
vielmehr alles gemeint, was einen Menschen dazu
bringt, sich auf sich selbst statt auf andere zu kon-
zentrieren, etwa die Neigung, zu selbstbewusst auf-
zutreten, das Bediirfnis, immer der Erste oder Beste
zu sein, oder der Wunsch, bei anderen mit der eige-
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nen Intelligenz zu glanzen.

Typisch fiir eine Giberzogene Selbstorientierung
ist es zum Beispiel, dem Gegeniiber nicht zuzu-
horen, sondern sofort die Lésung zu wissen, auch
wenn man das Problem noch gar nicht richtig ver-
standen und eingegrenzt haben kann. Das Bediirf-
nis nach einem schnellen personlichen Erfolg ist
grofier als der Wunsch, dem Kunden zu helfen. Es
geht weniger um den Kunden, als darum, recht zu

behalten und sich ins beste Licht zu riicken.

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.0

Demgegeniiber versteht es ein Trusted Advisor, sich

selbst zurtickzunehmen. Er konzentriert sich dar-
auf, das Problem seines Gegeniibers zu verstehen,
anstatt vorzupreschen und eine voreilige Losung zu
prasentieren. Er hort zu, ohne sich ablenken zu las-
sen, und fasst das Gehorte zusammen, um sicherzu-
stellen, dass er alles richtig verstanden hat.

Vertrauen aufbauen

Der Aufbau von Vertrauen ist eine Aufgabe, die ei-
nen Trusted Advisor stdndig begleitet. Was heifdt das
in der gelebten Praxis? David Maister beschreibt in
seinem bereits zitierten Buch The Trusted Advisor elf
Prinzipien, die sehr schon zeigen, wie die vier Di-
mensionen von Vertrauen zusammenspielen und
worauf es bei dessen Aufbau ankommt. Neun die-
ser Prinzipien sind im Folgenden umrissen und um
meine Erfahrungen angereichert.

Prinzip 1: Den ersten Schritt machen

Wenn Sie zu einer Person eine Beziehung aufbauen
mochten, ist es an Thnen, den ersten Schritt zu ma-
chen. Indem Sie auf'sie zugehen, ihr zum Beispiel ei-
nen Gefallen erweisen, zeigen Sie Ihre Bereitschaft,
in eine Beziehung mit ihr zu investieren. Natiirlich,
den ersten Schritt zu machen birgt immer auch das
Risiko der Zuriickweisung. Zugleich signalisieren
Sie aber, dass Sie sich gerne fiir eine gemeinsame
Beziehung und eine gemeinsame Arbeit engagieren
mochten.

Den ersten Schritt machen — das kann zum Bei-
spiel bedeuten, schon vor dem Pitch Kontakt zu Ent-
scheidern zu suchen und Vorgesprache zu fiihren.
Auch wenn Sie auf Widerstande stofien, man Sie zu
den Entscheidern nicht vorlassen méchte, geben Sie
nicht auf. Sie investieren einige Miihe, um trotzdem
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durchzukommen. Oder Sie reflektieren, wenn ein
Kunde direkt anfragt, nach dem Gesprach erst noch
mit Threm Team die Situation des Kunden, bevor
Sie ein Angebot erstellen. Sprich: Sie sind bereit,
einen Extraweg zu gehen, um die Ziele des Kunden
noch besser zu verstehen. Sie machen einen ersten
Schritt und gehen in Vorleistung, indem Sie die Pro-
blemwolke des Kunden bereits ein Stiick weit lich-
ten und ihm so einen unmittelbaren Nutzen bieten.

Prinzip 2: Zeigen statt sagen
Es reicht nicht, einfach nur zu sagen: »Ich bin zu-
verldssig«, »Ich habe Thre Situation verstanden,
»Ich bin eine angenehme, hilfsbereite Person«, »Ich
habe viel Erfahrung mit Threr Art von Problemenx.
Wenn Thr Gegeniiber Vertrauen zu Ihnen fassen
soll, miissen Sie IThren Worten Taten folgen lassen
und belegen, dass Sie wirklich zuverlassig sind, sei-
ne Situation wirklich verstanden haben und sein
Problem wirklich 16sen kénnen. Zeigen und vorma-
chen, lautet die Devise, nicht nur davon reden.
Auch kleine Gesten kdnnen viel ausdriicken,
sofern sie nicht zu eingeiibt wirken. Das kann eine
Karte zum Geburtstag sein oder eine kleine Auf-
merksamkeit ohne konkreten Anlass. Zum Beispiel
konnen Sie einem Kunden eine Information zusen-
den oder ihn anrufen und nach seiner Meinung
fiir eine Idee fragen. Damit zeigen Sie, dass Sie ihn
wertschitzen; dass Sie in seinen Kategorien, nicht in
Ihren eigenen denken; dass Sie fiir ihn eine Quelle

guter Ideen und Anregungen sind; dass Sie mit ihm
in Kontakt bleiben méchten. All das sagen Sie nicht,
sondern Sie zeigen es mit einer einfachen Geste.

Prinzip 3: Auf den Unterschied achten

Fiir den Aufbau einer Beziehung ist es wichtig, das
Gegeniber als Individuum zu sehen und nicht als
Mitglied einer Gruppe. Die Leitfrage lautet daher:
»Was unterscheidet diese Person von meinen an-
deren Kunden?« Aus diesen Unterschieden ergibt
sich, wie Sie sich ihr gegeniiber verhalten. Das
Problem ist nur: Wir Menschen neigen dazu, das
genaue Gegenteil zu tun. Anstatt auf individuelle
Unterschiede zu achten, richten wir unser Augen-
merk auf das Bekannte und Vertraute. Wir kniipfen
an frithere Erfahrungen an, nutzen bewihrte Her-
angehensweisen und Instrumente. Auch Agenturen
glauben oft zu wissen, was sich der Kunde wiinscht
— und versuchen ihn zu beeinflussen, genau das zu
denken und zu tun.

Mit Blick auf den Beziehungsaufbau ist dieses
Verhalten wenig hilfreich. Geben Sie Threm Ge-
spriachspartner stattdessen die Gelegenheit, tiber
seine Themen, Sorgen und Ziele zu sprechen. Auf
diese Weise erfahren Sie, was ihn von anderen Kun-
den unterscheidet. Sie bekommen heraus, wo seine
Interessen, Praferenzen, Vorlieben und Abneigun-
gen liegen.

Das hat grofie Vorteile: Zum einen kénnen Sie
besser entscheiden, ob Ihr Gegentiber als Kunde zu

Thnen passt und Sie mit ihm tiberhaupt eine tiefere
Beziehung eingehen méchten. Zum anderen verste-
hen Sie den anderen jetzt viel besser. Sie konnen be-
urteilen, worauf es ihm wirklich ankommt und was
Sie tun kdnnen, damit er Sie schitzen lernt.

Prinzip 4: Keine ungebetenen Ratschlige

»Ich weif3, wie Ihr Problem zu 16sen ist. Sie miissen
Folgendes tun ..« Die nun vorgetragene Losung mag
brillantsein — doch es gibt Situationen, in denen das
Gegeniiber keine Ratschlige horen mochte. Wichti-
ger ist oft emotionale Unterstiitzung, Verstindnis
fiir das Problem oder die Gelegenheit, seine Gedan-
ken zu ordnen, indem der Gesprachspartner sie in
einem angstfreien Umfeld ausspricht.

Achten Sie darauf, lhrem Kunden nur dann Rat
zu erteilen, wenn Sie sicher sind, dass er ihn akzep-
tiert. Vielleicht méchte er in der aktuellen Situation
gar keine Ratschldage héren, sondern einfach nur,
dass Sie ihm ein offenes Ohr schenken. Menschen
wiinschen sich Bestdtigung, Zustimmung, Unter-
stlitzung, Wertschiatzung — weniger jedoch unge-
betene Ratschldge. Das gilt natiirlich auch fiir Thre
Kunden.

Prinzip 5: Keine voreiligen Ratschlige

Eine Beziehung braucht Zeit, um sich zu entwickeln.
Vom Stand der Beziehung hingt es ab, wie vertraut
man einander ist und welche Themen bereits an-
gebracht sind oder auf welche Weise sie angespro-



chen werden sollten. Der hdufigste Verstof; gegen
diese Regel liegt darin, voreilig Rat zu geben. Auf
ein wichtiges Problem scheinbar leichthin eine
Antwort zu geben, wirkt im frithen Stadium einer
Beziehung wenig vertrauenerweckend. Dem Ge-
gentber fillt es schwer, solche Ratschldge ernst zu
nehmen.

Als Trusted Advisor miissen Sie sich gewisser-
maflen erst noch das Recht verdienen, Rat anbieten
zu diirfen. Dazu sind drei Voraussetzungen zu erfil-
len: Sie haben die Situation des Kunden verstanden,
ebenso haben Sie verstanden, wie der Kunde die Si-
tuation sieht, und es ist Thnen gelungen, ein gemein-
sames Verstdandnis der Situation herzustellen. Erst
dann ist der Zeitpunkt gekommen, mégliche Prob-
lemlésungen zu skizzieren.

Prinzip 6: Nachfragen

Es fiihrt schnell zu Konflikten und schadet einer Be-
ziehung, wenn Dinge im Vagen bleiben. Fragen Sie
deshalb hoflich, aber bestimmt nach, wenn sich Thr
Gegeniiber unklar ausdriickt.

Wenn Thr Kunde zum Beispiel sagt: »Ich
bin mir nicht sicher, ob das funktioniert,
kann das vieles bedeuten:

+ »Der Vorschlag gefdllt mir nicht.«

- »Das gefallt mir. Aber ich glaube nicht,
dass ich meine Kollegen davon tiberzeu-
gen kann.«

- »Das konnte funktionieren. Aber nicht in
der Form, wie Sie es vorgestellt haben.«

- »Ich bin nicht tiberzeugt, aber erzidhlen Sie
mir mehr davon.«

- »Lassen Sie das Thema fallen, oder Sie fan-
gen an, mich ernsthaft zu verargern.«

Um Missverstandnisse zu vermeiden und richtig re-
agieren zu konnen, brauchen Sie Klarheit dariiber,
was Thr Kunde wirklich meint. Fragen Sie deshalb
nach, etwa indem Sie sagen: »Stimmt, ich kann mir
auch einige Griinde dafiir vorstellen, dass dieser
Vorschlag womoglich nicht funktioniert. Was macht
Sie denn skeptisch?«

Prinzip 7: Klartext reden

Die Gefahr, sich unklar auszudriicken, besteht
natiirlich auch aufseiten des Trusted Advisors.
Dadurch entstehen leicht Missverstandnisse, die
zu einem Vertrauensverlust fithren und die Be-
ziehung stéren konnen. Stellen Sie deshalb sicher,
dass Ihr Gegeniiber versteht, was Sie sagen wollen
oder was Sie von ihm erwarten. Vermeiden Sie

es, im Ungefdahren zu bleiben. Ein guter Ratgeber
versteht sich so auszudriicken, dass er verstanden
wird. Das Prinzip der klaren Worte bedeutet auch,
wenn notwendig dem Kunden zu widersprechen
oder eine kritische Situation offen darzustellen.
Ein Trusted Advisor spricht die Wahrheit aus, auch
wenn sie unangenehm ist. Mit Taktgefiihl, aber
doch sehr klar.

Prinzip 8: Um Hilfe bitten

Ein Trusted Advisor muss nicht allwissend sein, um
das Vertrauen des Kunden zu gewinnen. Im Gegen-
teil: Hilfreicher ist es, bei der Problemlésung gele-
gentlich auch nach dem Rat des Kunden zu fragen.
Beratung ist keine Solovorstellung, sondern eher
mit einem Duett vergleichbar, das Trusted Advisor
und Kunde gemeinsam spielen. Beide stellen sich
aufeinander ein und starken so ihre Beziehung. An-
statt zu sagen: »Uberlassen Sie das Problem mir, ich
werde alles fiir Sie 16sen, ist es sinnvoller, den Kun-
den einzubeziehen und ihn auch einmal um Hilfe
zu bitten: »Ich bin mir an dieser Stelle nicht ganz si-
cher, wie das zu handhaben ist. Kénnen wir dariiber
einmal sprechen?«

Der Punkt ist: Wenn Sie auf diese Weise um Hilfe
fragen, behalten Sie den Fokus zuverldssig auf dem
Thema des Kunden. Sie laden Ihr Gegeniiber ein,
sein Problem gemeinsam zu l6sen. Auf diese Weise
fordern Sie auf besonders effektive Weise den Auf-
bau von Vertrauen.



Prinzip 9: Interesse am Gegeniiber zeigen
Wenn Sie die Zuneigung eines Menschen gewinnen
mochten, gibt es einen bewdhrten Weg: Sie miissen
erreichen, dass er iiber sich selbst spricht. Auf die-
se Weise erhalten Sie die Gelegenheit, viel tiber ihn
zu erfahren. Dieses Wissen kénnen Sie im weiteren
Verlauf der Beziehung nutzen, um sich auf Thr Ge-
gentiber einzustellen und seine Situation richtig zu
verstehen.

Zeigen Sie deshalb aufrichtiges Interesse an
IThrem Gesprachspartner. Stellen Sie Fragen. Und
noch mehr Fragen. Forschen Sie nach, wenn er eine
Ansicht duflert: »Was bringt Sie zu dieser Schluss-
folgerung?«, »Warum denken Sie das?«, »Meinen
Sie, das stimmt immer? Oder nur unter bestimmten
Umstdnden?« Je mehr der andere auf solche Fragen
eingeht, desto besser verstehen Sie ihn mit der Zeit.
Und genau darauf kommt es an, wenn Sie Vertrau-
en aufbauen wollen. Es gilt, beim Gegentiber das
Gefiihl zu wecken: »Diese Agentur versteht mich.«

Natirlich reicht es nicht, nur Fragen zu stellen.
Ebenso wichtig ist es, gut zuzuhéren und sich die
Antworten des Gesprachspartners zu merken. Nur
so lasst sich bei spateren Begegnungen daran an-
kniipfen. Machen Sie sich also nach jedem Kontakt
Notizen — als Hilfsmittel, um spéater Ihr ehrliches
Interesse am Gegeniiber unter Beweis stellen zu
kénnen. u
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Haltung und Handwerk des Trusted
Advisors — einige Impulse

er sich fiir die Rolle des Trusted Advisors
entscheidet, 1asst sich auf ein ebenso an-
strengendes wie lohnendes Projekt ein. Es
setzt die Bereitschaft voraus, sich stindig weiter-
zuentwickeln, Haltung und Handwerk eines Trus-
ted Advisors zu erlernen und zu trainieren. Dabei
bezieht sich die Rolle des Trusted Advisors auf alle
Personen, die mit dem Entscheider kommunizie-
ren, aber auch auf das Unternehmen insgesamt: Die
Agentur tritt nach auflen als Trusted Advisor auf.
Die Folgen sind weitreichend. Hatte es die Agen-
tur in der Expertenrolle mit vertrauten, klar defi-
nierten Problemen zu tun, sind in einer Trusted-
Advisor-Organisation zwar die Kundenziele be-
kannt, die Wege dahin jedoch hdufig noch nicht.
Die Herausforderung liegt deshalb darin, einen ge-
meinsamen Zielerreichungsprozess zu initiieren,
bei dem alle Beteiligten sich nur bedingt auf ihr Er-
fahrungswissen verlassen konnen. Je nach Ziel und
Aufgabenstellung sind andere Kompetenzen erfor-
derlich, und es gilt, die Projektteams dementspre-
chend immer wieder anders zusammenzustellen —

moglicherweise auch unter Hinzuziehung externer
Experten.

Damit wird auch die Fihrung der Agentur deut-
lich anspruchsvoller. Es kommt nicht nur darauf an,
fir die wechselnden Aufgaben jeweils die richtigen
Leute einzusetzen, sondern es gilt zudem, dafiir Sor-
ge zu tragen, dass diese interdisziplindr besetzten
Teams die notwendigen Losungen auch tatsiachlich
entwickeln und die Kundenziele erreichen kénnen.
Grafiker, Texter, Programmierer und andere Spe-
zialisten, die keinen Kontakt zu Entscheidern auf
Kundenseite haben, konnen weiterhin ihre klar de-
finierte Arbeit machen, ohne sich zum Trusted Ad-
visor entwickeln zu miissen. Doch auch sie sind ein-
gebettet in den grofleren Kontext der Kundenziele
und der Rolle der Agentur beim Kunden.

Mit anderen Worten: Nerds werden gebraucht
und diirfen Nerds bleiben. Sie miissen jedoch im
Dialog mit all jenen sein, die Kontakt zu den Ent-
scheidern haben, und bei ihrer Arbeit immer darauf
achten, dass der Blick auf das grof3e Ganze gewahrt
bleibt.



Die Entscheidung fiir die Rolle des Trusted Ad-
visors ist fiir eine Agentur der Beginn einer kontinu-
ierlichen Personal- und Organisationsentwicklung
im eigenen Haus. Damit verbunden ist der Aufbau
von Beratungskompetenz, die mit Beratung, wie sie
heute in vielen Agenturen verstanden wird, nur we-
nig zu tun hat. Was braucht es, um sich als Agentur
vom Dienstleister oder Experten zum Trusted Ad-
visor zu entwickeln? Welche Haltung und welche
besonderen Kompetenzen sind erforderlich?

Gespriachs- und
Prozesssteuerungskompetenz

Ein Trusted Advisor lenkt den Prozess, achtet aber
gleichzeitig auf Augenhodhe. Niemals lasst er zu,
dass der Kunde der Konig ist — aber auch er selbst
ist nicht Koénig. Seine Rolle ist die des fiihrenden
Partners unter Gleichberechtigten. Das ist wie beim
Tanzen: Einer fiihrt, einer wird gefiihrt, beide sind
gleichberechtigt.

Eine anspruchsvolle Haltung, die besondere
Fahigkeiten erfordert. Allen voran eine hohe Ge-
sprachs- und Prozesssteuerungskompetenz. Sie ist
fir den Trusted Advisor das wichtigste Hilfsmittel,
um Vertrauen zum Entscheider aufzubauen, im
Schulterschluss mit ihm die Problemwolke zu be-
trachten, gemeinsam die identifizierten Probleme
zu l6sen — und bei all dem stets der fiihrende Part-

ner zu bleiben. Wahrend des gesamten Prozesses,
von der Anfrage bis zur Umsetzung, kommt es in
den unterschiedlichsten Situationen immer wieder
auf diese Kompetenz an. Diese sich anzueignen und
in der Praxis richtig einzusetzen ist ein kontinuier-
licher Verbesserungsprozess, der nie endet, sicher-
lich aber die grofiten Erfolge schon in den ersten
zwei bis drei Jahren mit sich bringt.

Den Kunden an die Hand nehmen
Die erste Herausforderung liegt darin, dem Kunden
von vornherein zu signalisieren: »Dieser Prozess
ist anders als gewohnt, diese Agentur geht einen
anderen Weg.« Mit einer geschickten Gesprachs-
und Prozesssteuerung nimmt der Trusted Advisor
den Kunden behutsam an die Hand und zeigt ihm
schrittweise, wie dieser andere Weg aussieht. Ihm
gelingt es, die Gesprache so einfiihlsam zu fiihren,
dass der Kunde die andere Vorgehensweise ver-
steht und annimmt.

>Den Kunden an die Hand nehmenc setzt voraus,
bereits wihrend des Anfrageprozesses an den oder
die Entscheider tiberhaupt heranzukommen. In
vielen Fdllen ist das alles andere als einfach: Wird
die Agentur zum Pitch eingeladen, gilt es, den Stan-
dardprozess zu durchbrechen, um die notwendigen
Kontakte und Informationen zu erhalten oder in
Stufen immer mehr herauszufinden. Zum Beispiel
haben Sie im Vorfeld mit einigen Entscheidern ge-
sprochen und wichtige Informationen erhalten,

eine zentrale Geschiftsentscheiderin ist jedoch bis
zum Pitchtermin nicht erreichbar. In diesem Fall
nehmen Sie am Pitch teil, verweisen aber darauf,
dass Sie einen fertigen Vorschlag und ein Angebot
erst machen kénnen, wenn Sie mit dieser Entschei-
derin ein Gesprach gefiihrt haben. Auf diese Weise
akzeptieren Sie zwar den vorgegebenen Standard-
prozess, verdeutlichen aber zugleich Ihre besonde-
re Arbeitsweise als Trusted Advisor.

Nattiirlich kann es trotz bester Gesprachsfiih-
rung und Prozesssteuerung passieren, dass der
Kunde strikt auf dem standardisierten Anfragepro-
zess besteht. Wahrscheinlich sucht er dann tatsach-
lich einen Experten, keinen Trusted Advisor. Fiir die
Agentur stellt sich in diesem Fall die Frage, ob sie
sich um den Expertenauftrag bewirbt oder den Pro-
zess abbricht und auf den Kunden verzichtet.

Kunden auf Augenhéhe zuriickholen

Ein Trusted Advisor hat sich von der Rolle des
Dienstleisters oder Experten bewusst verabschie-
det, weil ihm die gleichberechtigte Partnerschaft
zum Kunden wichtig ist. Augenhohe ist fiir seine
Rolle substanziell, und ein Riickfall in eine asym-
metrische Beziehung kommt fiir ihn nicht infrage.
Doch so einfach ist das nicht: Viele Unternehmen
sind bei Agenturen die Dienstleister- oder Exper-
tenrolle gewohnt und neigen deshalb dazu, auch im
Verhiltnis zum Trusted Advisor in vertraute Ver-
haltensweisen zuriickzufallen.



Ein echter Trusted Advisor wird eine Konig-
Kunde-Beziehung nicht dulden. Keinesfalls wird
er sich zum Dienstleister degradieren lassen. Statt-
dessen setzt er seine Gesprachs- und Prozesssteu-
erungskompetenz ein, um den Kunden wieder auf
Augenhohe zuriickzuholen. Er holt ihn — bildlich
gesprochen — zu sich heran und setzt sich neben
ihn, um gemeinsam mit ihm die Situation zu be-
sprechen.

Gesprich in der Hand behalten
Sein Geschick, Gesprache zu lenken und dennoch
Augenhdhe zu wahren, stellt der Trusted Advisor
wiahrend des ganzen Anfrage- und Umsetzungs-
prozesses immer wieder unter Beweis. Mal lenkt
er das Gespriach eher dominant, mal sehr sanft,
doch niemals gibt er das Heft aus der Hand. Er lasst
sein Gegentiber erzdhlen, fiihrt aber durch kluges,
manchmal auch beharrliches Fragen und Nachfra-
gen immer wieder zum Thema zurtick. Am Ende hat
der Kunde das Gefiihl: Das war ein gutes Gesprach!
Die grofle Herausforderung besteht darin, das
Spannungsfeld zwischen >Raum lassen< und >Ge-
spriach lenken< zu meistern. Der Trusted Advisor
versteht es, dem Gesprach genligend Raum zu ge-
ben, damit sich eine Beziehung entwickeln kann; er
baut die Beziehung nicht aktiv auf, sondern lisst sie
entstehen. Zugleich hilt er jedoch das Heft des Han-
delns fest in der Hand und lenkt das Gesprach von
Anfang an.

Dazu braucht es eine offene Haltung, vor allem
die Fahigkeit, dem anderen zuzuhéren und sich
selbst zurtickzunehmen. Aber ebenso notwendig ist
es, unterschiedliche Gesprachstechniken zu beherr-
schen. Eine bewihrte Technik, die Fiihrungsrolle
gleich zu Beginn eines Gesprdchs einzunehmen,
liegt zum Beispiel in der gegenseitigen Klarung der
Gesprachsziele. Hat man sich darauf geeinigt, wis-
sen beide Seiten, wohin die Reise geht. Der Trusted
Advisor kann das Gesprach mit einem klaren Ziel
vor Augen flihren und im weiteren Verlauf immer
wieder darauf zurtickkommen.

Entscheider an den Tisch bekommen

Es gibt selten den einen Entscheider. Wenn Sie beim
Kunden mit einem Entscheider sprechen, diirfen
Sie in der Regel davon ausgehen, dass nicht nur
er allein tber den Auftrag befindet. Héchstwahr-
scheinlich gibt es weitere Personen, die mitreden,
vielleicht auch das letzte Wort haben. Weitere Ent-
scheider oder Mitentscheider kénnen in der Hierar-
chie tiber Threm ersten Gesprachspartner angesie-
delt sein, etwa im Vorstand oder Aufsichtsrat, aber
auch in der Ebene darunter.

Gerade Agenturen sehen sich meist mit zwei
unterschiedlichen Kategorien von Entscheidern
konfrontiert, die es beide in den Blick zu nehmen
gilt. Da sind auf der einen Seite die Business-Ent-
scheider, die aus den Geschéftsbereichen, Pro-
duktbereichen oder der Geschiftsleitung kom-

men, auf der anderen Seite die Fachentscheider,
zum Beispiel der Leiter Marketing oder der Leiter
Kommunikation. Fast immer gibt es einen Stille-
Post-Effekt: Auf dem Weg von der Geschiftslei-
tung tliber die Produkt- und Bereichsleitung zum
Marketingentscheider gehen wesentliche Infor-
mationen verloren. Umso wichtiger ist es fiir den
Trusted Advisor, mit allen beteiligten Entscheidern
zu sprechen, und wo das nicht geht, zumindest mit
so vielen Entscheidern wie méglich. Nur so kann
er ungefiltert an deren Probleme und Ziele heran-
kommen.

Wird das Angebot eines Trusted Advisors abge-
lehnt, geschieht das oft aus dem Grund, dass nicht
alle Entscheider in den Anfrageprozess involviert
waren. Der eine oder andere Entscheider findet
seine Ziele und Gedanken nicht im Angebot wieder
oder fiihlt sich gar tibergangen. Mit anderen Wor-
ten: Man ist sich intern tiber den Auftrag nicht einig
geworden — gar nicht so selten ...

So weit mochte es der Trusted Advisor nicht
kommen lassen, was wiederum viel Geschick bei
der Gesprachs- und Prozesssteuerung verlangt: Es
gilt, in der begrenzten Zeit des Anfrageprozesses
die beteiligten Entscheider in Erfahrung zu brin-
gen und an den Tisch zu bekommen, zumindest
aber mit jedem von ihnen zu sprechen. Nur so ist es
moglich, die Ziele aller Entscheider im Angebot zu
berticksichtigen — was die Chance, den Auftrag zu
erhalten, deutlich verbessert.



»Die Ziele des Kunden herauszufinden
erfordert Erfahrung und Feingeftihl.«

Wiinsche des Kunden von echten Zielen
unterscheiden

Im Normalfall geht eine Agentur mit der Absicht ins
Erstgesprach, dem Kunden die gewtinschte Leis-
tung zu verkaufen. Das Gesprach dreht sich um den
Anlass, den der Kunde genannt hat. Beide Seiten be-
wegen sich auf vertrautem Terrain: Der Kunde hat
ein klares Anliegen formuliert, und die Agentur legt
dar, dass sie diesen Wunsch erfiillen kann.

Fir den Trusted Advisor greift das zu kurz. Nach
seiner Erfahrung lost es nur selten das eigentliche
Problem, wenn man einfach nur die Wiinsche des
Kunden erfiillt. Der Trusted Avisor méchte seinen
Kunden einen echten Nutzen bieten, und das kann
er nur, wenn sich seine Leistung an den Zielen des
Kunden ausrichtet. Er unterscheidet deshalb die
Wiinsche des Kunden von dessen echten Zielen —
und steht damit vor der Aufgabe, diese Ziele heraus-
zubekommen.

Eine anspruchsvolle Aufgabe, zumal dem Kun-
den die Ziele oft selbst nicht klar sind. Neben einem
groflen Repertoire an Fragen benétigt der Trusted
Advisor hierfir viel Erfahrung und Feingefiihl. Der
eine Gesprachspartner fasst schnell Vertrauen, 6ff-

net sich und ist bereit, iiber seine Ziele zu sprechen,
bei einem anderen ist es ratsam, das Gespréach tiber
langere Zeit eher an der Oberflache zu halten. In der
einen Situation ist es besser, weich zu formulieren,
in einer anderen hilft eher eine klare Ansage. Oder
es braucht eine Briicke, die das Gegeniiber zu seiner
Antwort hinleitet.

Am Ende stellt sich in vielen Fillen heraus, dass
der urspriingliche Wunsch des Kunden fiir die Ziel-
erreichung gar nicht notwendig ist. Wieder braucht
es Geschick in der Gesprichs- und Prozesssteue-
rung: Nun gilt es, den Kunden behutsam von sei-
nem urspriinglichen Wunsch, dem Grund der An-
frage, abzubringen. Selbstverstandlich nimmt ein
Trusted Advisor die Wiinsche seiner Kunden ernst
und geht im Gespréach darauf ein. Doch wird er kei-
ne Ressourcen daran verschwenden, einen Wunsch
zu erfillen, der den Zielen des Kunden nicht niitzt.

Honorare aufgrund der Ziele des Kunden be-
stimmen

An den Zielen, auf die der Trusted Advisor sich zu-
sammen mit dem Kunden geeinigt hat, orientiert
sich auch das Angebot. Es enthdlt einen Vorschlag,

wie diese Ziele gemeinsam erreicht werden kon-
nen. Das Honorar bemisst sich ebenfalls an diesen
Zielen. Meistens ergibt sich der Betrag aus dem Zeit-
aufwand, den die Agentur voraussichtlich treiben
muss, um die Ziele zu erreichen. Moglicherweise
rickt der Trusted Advisor aber auch vom Prinzip
»Zeit gegen Geld<ab und wagt den Sprung zu einem
Pauschal- oder Werthonorar. Wie auch immer: Das
Honorar festzulegen und durchzusetzen ist ein wei-
terer wichtiger Aspekt, der eine professionelle Ge-
sprachs- und Prozesssteuerung erfordert.

Gemeinsame Leistungserbringung
in der Agentur
Eine Agentur in der Rolle des Dienstleisters oder
Experten kann auf Routinen zuriickgreifen. Man
hat schon viele dhnliche Auftrige erhalten und
weif3, was zu tun ist. Ganz anders bei Auftriagen an
einen Trusted Advisor, bei denen es um immer wie-
der neue Kundenziele geht. Um einen solchen Auf-
trag erfolgreich ausfitihren zu kénnen, miissen alle
am Prozess beteiligten Projektmitarbeiter ein Ver-
standnis fir die Ziele des Kunden entwickeln. Mehr
noch: Es gilt, diese Ziele als hauptsichliche, wenn
nicht sogar einzige Beurteilungsebene anzusehen.
Mit einem einfachen Briefing, das im Wasserfall-
prinzip nach unten weitergeben wird, 1asst sich die-
ser Anspruch nicht einlésen. Erforderlich ist ein viel
engeres Miteinander, ein stindiges Sprechen iiber
die Ziele des Kunden, um sie wirklich zu verstehen



und gemeinsam zu erreichen.

Deutlich wird: Auch nach innen, zu den Kreati-
ven und Experten der Agentur, braucht es Geschick
in der Gesprachs- und Projektsteuerung, um diesen
Prozess einer gemeinsamen Leistungserbringung
in Gang zu bringen und aufrechtzuerhalten.

Regelmifiger Abgleich der Ziele

mit den Entscheidern

Ziele sind nicht in Stein gemeif3elt, sondern eher so
etwas wie ein lebendes Konstrukt. Im Laufe eines
Projekts konnen sich manche Ziele als unerreichbar
herausstellen, einige gewinnen an Bedeutung, an-
dere riicken fiir die Entscheider in den Hintergrund.
Erforderlich ist daher ein regelméafliger Abgleich, zu
dem sich der Trusted Advisor mit den Entscheidern
trifft. Bewéahrt hat sich hierfiir ein Jour fixe, der un-
abhédngig von konkreten Anldssen stattfindet und
dazu dient, gemeinsam einen Blick auf den Stand
des Projekts zu werfen.

Auch hier spielt die Gesprdachs- und Prozess-
steuerung eine entscheidende Rolle. Zeichnet sich
zum Beispiel eine grofiere Zielabweichung ab, ver-
steht es der Trusted Advisor, das verfehlte Ziel zum
gemeinsamen Thema zu machen: »Wir haben hier
eine Abweichung, bei der ich mir ziemlich sicher
bin, dass wir den Riickstand bis zum Projektende
nicht ganz aufholen kénnen. Lassen Sie uns einmal
gemeinsam Uiberlegen, woran das liegt ... Wie gehen
wir damit um? Wollen wir noch einmal richtig Gas

geben? Oder wire es besser, Abstriche bei diesem
Ziel vorzunehmen?«

Deutlich wird die Strategie: Der Trusted Advisor
sucht den Schulterschluss mit seinem Gegeniiber.
So vermeidet er, dass der Kunde die Verantwortung
flr ein verfehltes Ziel einfach der Agentur zuschie-

ben kann.

Sinnvolle Folgeauftrige erkennen

und ansprechen

Zu den Aufgaben des Trusted Advisors gehort es
auch, fiir seine Agentur Folgegeschifte zu akquirie-
ren. Hierzu bietet der regelméifiige Jour Fixe auf Ent-
scheiderebene, der parallel zur Projektarbeit stattfin-
det, gute Ansatzmoglichkeiten. In diesen Gesprachen
tauschen sich Trusted Advisor und Entscheider tiber
den Stand des Projekts aus und tiberlegen, wie sie auf
Zielabweichungen oder neu auftretende Probleme
reagieren sollen. Dabei entstehen immer auch Ideen,
Anregungen oder neue Ziele, die sich fiir sinnvolle
Folgeauftrage eignen. Vom Geschick des Trusted Ad-
visors hiangt es ab, diese Moglichkeiten zu erkennen
und erfolgreich anzusprechen.

Problemlésungskompetenz
und Reflexion

Was braucht es noch, um sich vom Experten oder
Dienstleister zum Trusted Advisor zu entwickeln?

Wie beschrieben mdéchte ein Trusted Advisor bei
seinem Gegeniiber Klarheit schaffen, ihn also aus
seiner Problemwolke fiihren. Er steht daher immer
wieder vor grofden, ihm noch unbekannten Prob-
lemkomplexen. Die Metakompetenz, Probleme zu
16sen, hat daher fiir ihn eine besondere Bedeutung:
Wie bleibe ich aufgeschlossen fiir neue, unerwarte-
te Schwierigkeiten? Wie ndhere ich mich einer Lo6-
sung? Wie stelle ich die richtigen Fragen? Wie denke
ich in verschiedene Richtungen? Wie integriere ich
verschiedene Szenarien?

Ublicherweise neigen Agenturen dazu, jene Pro-
bleme in den Vordergrund zu stellen, fiir die sie eine
Losung parat haben; anderen gehen sie eher aus dem
Weg, weil sie nicht inkompetent wirken wollen. Nicht
so der Trusted Advisor: Wenn es dem Kundenziel
dient, hat er keine Scheu davor, ein Problem anzuge-
hen, fiir das er noch keinen Lésungsweg weifd oder
fir das die Kompetenz im eigenen Haus fehlt. Er be-
nennt ein Problem auch dann offen und klar, wenn er
die Lésung noch nicht kennt.

Die Folgen fiir die Leistungserbringung sind
weitreichend. Da die Agentur es mit standig neu-
en Kundenzielen und Themen zu tun hat, kann sie
nicht auf erprobte Losungswege zuriickgreifen. An-
ders als bei einem Dienstleister oder Experten las-
sen sich die Projekte nicht nach bew&hrten Metho-
den abarbeiten. Vielmehr tauchen immer wieder
Situationen auf, in denen man tiber Lésungen neu
nachdenken, Experten hinzuziehen oder interdiszi-



plindre Teams zusammenstellen muss. Im Laufe ei-
nes Projekts sind immer wieder Reflexionsschleifen
mit dem Kunden und Anpassungen erforderlich.

Beziehungsstil

Ein Trusted Advisor unterscheidet sich vom Dienst-
leister und Experten vor allem in einem Punkt:
der Tiefe seiner Beziehung zu den Entscheidern
im Kundenunternehmen. Im Beziehungsstil, also
in der Art und Weise, wie er Beziehungen aufbaut
und pflegt, kommt seine besondere Haltung zum
Ausdruck: Alles dreht sich um den Entscheider und
seinen Nutzen, und alle Handlungen des Trusted
Advisors sind auf eine langfristige Beziehung zu
ihm angelegt. »Steht der Nutzen des Entscheiders
im Mittelpunkt?«, fragt sich der Trusted Advisor zu
jedem Zeitpunkt, und: »Ist mein Handeln auf eine
langfristige Beziehung ausgerichtet?«

Diese langfristige kundenorientierte Haltung
zeigt sich bereits im Vorfeld eines Auftrags. Schon
da investiert ein Trusted Advisor viel Zeit in die Be-
ziehung. Beim ersten Gesprdach mit dem Kunden
tritt er nicht als Verkdufer, sondern als Berater auf.
Er hinterfragt den konkreten Anlass und mdéchte die
eigentlichen Ziele des Entscheiders erfahren. Durch
seine Art, Fragen zu stellen, vermittelt er seinem Ge-
geniiber bereits jetzt das Gefiihl, einen kompeten-
ten Partner an seiner Seite haben, der in der Lage

A Intensitit der
Beziehung

kurzfristig
verkaufsorientiert

langfristig

beziehungsorientiert

Zeithorizont

>

Abbildung 3: Von der kurzfristig verkaufsorientierten zur langfristig beziehungsorientierten Haltung

ist, die Probleme zu l6sen. Thm geht es von Anfang
an, wie in Kapitel 3 ausgefiihrt, um den Aufbau von
Vertrauen. Er ist ehrlich interessiert an einer lang-
fristigen Beziehung — und engagiert sich dafiir vom
ersten Kontakt an.

Beziehungsorientierung zur Haltung machen

Aufgrund des turbulenten Tagesgeschifts fallt es
Agenturen oft schwer, langfristig beziehungsorien-
tiert zu denken. Deshalb neigen sie zu einer eher
kurzfristig verkaufsorientierten Haltung. Einem

Trusted Advisor gelingt es hingegen, trotzdem eine
langfristig angelegte, beziehungsorientierte Hal-
tung einzunehmen.

Uberlegen Sie einmal kurz, wo Sie derzeit stehen,
und verorten Sie sich in Abbildung 3: Ist Ihr Verhal-
ten den Kunden gegentiber langfristig beziehungs-
orientiert oder eher kurzfristig verkaufsorientiert?
Oder legen Sie zwar Wert auf eine gute Beziehung,
aber doch nur voriibergehend, etwa wahrend eines
Projekts oder solange Sie noch mit einem Auftrag

rechnen?



In der Realitdt Iasst sich der weit verbreitete, eher
kurze Zeithorizont an verschiedenen Stellen beob-
achten. Typisch ist zum Beispiel die Erwartung, bei
der Akquise gleich beim ersten Anruf mit einem po-
tenziellen Kunden einen Termin vor Ort zu verein-
baren. Meistens driickt sich hierin der Wunsch aus,
moglichst bald zu einem Auftrag zu kommen.

Das kurzfristig verkaufsorientierte Denken zeigt
sich auch, wenn eine Agentur weniger aussichtsrei-
che Kontakte immer gleich ad acta legt. Sicherlich
ist eine Absage frustrierend, und manchmal ist es
auch sinnlos, einen Kontakt weiterhin aufrecht-
zuerhalten. Eine langfristig beziehungsorientierte
Haltung bedeutet jedoch, sich auch nach einer Ab-
sage grundsitzlich weiterhin um diesen potenziel-
len Kunden zu bemiihen — sich also die Zeit zu neh-
men, Vertrauen aufzubauen und eine Offnung des
Gegeniibers zu erreichen.

Viele Agenturen leisten inhaltlich hervorragen-
de Arbeit, vernachldssigen jedoch kleine Gesten wie
etwa eine handgeschriebene Karte zum Geburtstag
oder einen gelegentlichen persénlichen Anruf bei
einem A-Kunden. Es liegt ihnen eher fern, solche
Anlédsse zu nutzen, um eine Beziehungsbotschaft
zu senden. Auch darin spiegelt sich ein eher kurz-
fristig verkaufsorientiertes Denken. Generell 1asst
sich ein vernachlassigtes Kontaktmanagement als
Zeichen fiir diese Haltung werten. Denn wer seine
Kontakte nicht systematisch pflegt, wird kaum lang-
fristige Beziehungen aufbauen und pflegen kénnen.

Im Gegensatz dazu sieht ein Trusted Advisor seine
Beziehungen als wertvollstes Kapital und achtet da-
rauf, einmal gekniipfte Kontakte nicht erkalten zu
lassen.

Deutlich wird: Um der Beziehung zum Kunden
einen hoheren Stellenwert zu geben, braucht es oft
einen Haltungswechsel — weg von der Kurzfristig-
keit hin zu einem langfristig beziehungsorientier-
ten Verhalten. »Neben dem Nutzen, den wir bieten,
ist Beziehung unser wichtigstes Gut« — so sollte das
Credo lauten, in dem sich der Beziehungsstil eines
Trusted Advisors widerspiegelt.

Relevanz

In allem, was ein Trusted Advisor sagt und tut, ach-
tet er auf Relevanz. Das gilt in der Beziehung zum
einzelnen Kunden, aber auch mit Blick auf die Ziel-
gruppe insgesamt. Die Agentur legt Wert darauf,
bei ihrer Zielgruppe als wichtige Stimme wahrge-
nommen zu werden. Es geht ihr darum, sich in Ziel-
korridoren des Kunden als Meinungsfiihrerin zu
positionieren. Das gelingt ihr, indem sie mit ihren
Leistungen ebenso wie mit Artikeln, Vortragen und
anderen PR-Aktivititen einen echten Nutzen bietet
— eben relevant ist.

Aus Sicht einer Agentur bedeutet Relevanz: »Wir
haben uns bei unserer Zielgruppe bekannt gemacht
fir Zielkorridore, fiir die wir stehen.« Eine Agentur

kann zum Beispiel dafiir bekannt sein, sich bei der
Verjlingung von Zielgruppen sehr gut auszukennen.
sVerjiingung der Zielgruppe« ist in diesem Fall der
Zielkorridor, mit dem sie sich intensiv beschéftigt
und zu dem sie laufend kommuniziert.

Ein Zielkorridor sind grof3e, wiederkehren-
de Ziele von nah greifbaren Entscheidern
mit Wumms:

+ »Grofles Ziel< heif3t: Die Agentur macht sich
ein zentrales Entscheider-Ziel zu eigen, bei
dem sie sich wirklich auskennt.

+ >Wiederkehrend«< meint: Der gewahlte Ziel-
korridor ist ein Dauerbrenner, er kommt
bei der Zielgruppe immer wieder vor.

+ >Nah greifbar< bedeutet: Der gewahlte Ziel-
korridor betrifft Entscheider, die fir die
Agentur zuginglich sind. Zum Beispiel konn-
te der Zielkorridor >die Automobilbranche in
20 Jahrenc« fiir eine Strategieberaterin richtig
sein, die bei Vorstinden ein- und ausgeht.
Fiir eine Agentur jedoch, die vorwiegend
mit Bereichsleitern, Produktmanagern und
Fachabteilungen zusammenarbeitet, waren
Vorstande nicht »nah greifbar< und der Ziel-
korridor wiirde nicht passen.



+ >Mit Wumms« will sagen: Der Zielkorridor
ist fiir die angesprochenen Entscheider
nicht nur sachlich wichtig, sondern be-
riithrt sie auch emotional, weil sie bei dem
Thema zum Beispiel einen hohen Leidens-
druck verspiiren.

Eine Agentur muss nicht auf einen Zielkorridor
fixiert bleiben. Es ist durchaus moglich, tiber die
Jahre mehrere Zielkorridore zu entwickeln und sich
erfolgreich als Generalist aufzustellen. Auch kon-
nen sich Zielkorridore mit den Jahren verdndern.
Zielkorridore sind ein lebendes Konstrukt!

Agenturen tun sich mit der Konzentration auf
Zielkorridore oft schwer, zumal wenn sie dem Trend
folgen und partout einen 360-Grad-Ansatz verfol-
gen wollen. Auf ihrer Website zeigen sie Beispiele
aus unterschiedlichsten Bereichen, kreative Meis-
terwerke, die aber zu aktuellen Kundenproblemen
wenig Bezug haben und deshalb kaum dazu beitra-
gen, Relevanz aufzubauen. Ahnliches gilt fiir viele
Agenturen, die sich auf eine Branche wie etwa die
Pharmaindustrie oder die Automobilindustrie spe-
zialisiert haben. Sie sind zwar enger aufgestellt, oft
ist ihre Kommunikation auch inhaltlich anspruchs-
voll, etwa wenn sie mit Studien iiber bestimmte
Markte ihre Branchenkenntnis belegen. Die kon-
kreten Probleme und Ziele der Kunden beriihren

sie damit jedoch eher nicht. Auch so entsteht kaum
Relevanz.

Anstatt als Agentur die eigenen Leistungen he-
rauszustellen oder mit Branchenexpertise zu glan-
zen, kdme es darauf an, stirker vom Kunden her zu
denken, also zu fragen: »Wo liegen die Ziele unserer
Kunden? Welche dieser Ziele kdnnen wir zusam-
men mit dem Kunden erreichen?« Ausgehend von
den Kundenzielen ist es méglich, einen tragfahigen
Zielkorridor zu finden, hiertiber zu publizieren und
sich dafiir bekannt zu machen.

Eine Agentur hat zum Beispiel festgestellt, dass
bei ihren Kunden die >Verjiingung von Zielgrup-
pencein grof3es Thema ist. Es passte auch gut zu den
Kompetenzen der Agentur. Also beschloss man, sich
dieses Thema zu eigen zu machen. Die Agentur bau-
te ihre Website um und stellte das Thema nach vor-
ne. Unter anderem dokumentierte sie vier ausfiihr-
liche Fallbeispiele, die zeigen, wie ein Unternehmen
mit seinem Marketing jiingere Menschen erreicht.
Zudem bildete die Agentur aus eigenen Mitarbei-
tern und externen Spezialisten eine Fachgruppe,
eine Art Thinktank, der sich speziell mit der Verjiin-
gung von Zielgruppen beschéftigt und tiber dieses
Thema forscht und publiziert. Zu seinen Aufgaben
zahlt es etwa, Beispiele aus der ganzen Welt fiir Ziel-
gruppen-Verjingungen zusammenzutragen.

Die Agentur hat das Thema auf diese Weise tief
durchdrungen. Sie ist in der Lage, ihren Kunden
und ihrer Zielgruppe substanzielles Wissen zu ver-

mitteln, das weit iber allgemeine Empfehlungen
hinausgeht. Was vielen Menschen in der heutigen
Informations-, Nachrichten- und Wissensflut fehlt,
sind Einordnung und Position. Mut, fiir bestimmtes
Verhalten und bestimmte Werte zu stehen. Genau
dieses Bediirfnis erfillt die Agentur, indem sie in
ihrer >Denkfabrik< Wissen aufbereitet, Inhalte mei-
nungsstark zuschneidet und eine eigene, klare Hal-
tung im Umgang mit dem Thema vertritt. Ob iber
ihre gedruckte Kundenzeitung, tiber LinkedIn, ih-
ren Newsletter, Biicher, Vortrage oder persénliche
Gesprache: Immer ist diese Agentur an ihrer Hal-
tung und ihrem Stil erkennbar.

Fundiertes Wissen, eine klare Haltung und kon-
sistente Kommunikation — das zusammen schafft
Vertrauen und Bekanntheit. Man ist bereit zuzuh6-
ren, sieht die Agentur als Meinungsfiihrerin beim
Thema >Verjiingung von Zielgruppen«. Man spricht
ihr Relevanz zu.

Das Beispiel illustriert eine vollig andere Denk-
weise als die immer wieder zu beobachtende Nei-
gung, die eigenen Leistungen herauszustellen.
Vielmehr steht der Fall fiir die Haltung, relevant
zu werden durch relevante Themen. Und relevant
ist ein Thema nur dann, wenn es sich auf Ziele des
Kunden bezieht. Es geht darum, bei seiner Zielgrup-
pe als »Ziele-Erreicher< bekannt zu werden. |
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KAPITEL 05:

Hinderliche Glaubenssitze

in Trusted Advisor, so haben wir gesehen,

begegnet seinen Kunden respektvoll auf Au-

genhohe. Er versteht sich als gleichberech-
tigter Partner, der den Schulterschluss mit seinem
Gegentiber sucht. Die meisten Agenturen sind dem-
gegeniiber weit entfernt von einer gleichberechtig-
ten Partnerschaft. Viele von ihnen folgen eher der
Pramisse, der Kunde sei Konig, seinen Wiinschen
sei daher stets zu folgen. Sie scheuen sich, dem Kun-
den auch einmal ein klares Nein entgegenzuhalten
— es konnte ihn ja verdrgern.

Der Kunde ist Konig, wir miissen ihm jeden
Wunsch erfiillen, wenn wir Nein sagen, verschre-
cken wir ihn — hinter diesen und weiteren Uber-
zeugungen stehen Glaubenssitze, die dem Erfolg
und insbesondere der Entwicklung zum Trusted
Advisor oft im Wege stehen. Ich erlebe es in meiner
Arbeitimmer wieder, dass nicht Fehler in der Strate-
gie oder beim Marketing eine positive Entwicklung
behindern, sondern die Art und Weise, wie Agentur-
inhaber und Kundenberater beruflich sozialisiert
sind.

Oft lasst sich ein sich selbst erfiillender Kreislauf
beobachten (siehe Abbildung 4): Ein bestimmter
Glaubenssatz beeinflusst die Strategie, die Strategie
bestimmt das Handeln und Verhalten vor Ort beim

Denken
Pramissen

Glaubens-
scitze

( Ergebnis J (Strategie)

( Handeln J

Abbildung 4: Fataler Kreislauf: Die
sich selbst erfiillende Prophezeiung
durch Glaubenssétze



Kunden, und das Handeln wiederum fiihrt zu einem
Ergebnis, das hiufig den Glaubenssatz bestétigt und
verfestigt.

Ein Beispiel hierfiir ist der Glaubenssatz: Der
Kunde ist Konig. Ein Kunde fragt die Agentur an
und telefoniert mit der Kundenberaterin der Agen-
tur. Ein neuer, spannender Kunde, woméglich ein
Wunschkunde. Den will man nicht verschrecken,
also ist die Beraterin vorsichtig. Sondiert. Zeigt ihr
Wissen iiber das Kundenunternehmen und wie
fleiBig sie doch vorbereitet ist. Thre Strategie ist
vorsichtiges Sondieren, ihr Handeln richtet sich da-
nach. Das Ergebnis: Der Kunde fiihlt sich hofiert, er-
kennt, dass er es mit einem braven Dienstleister zu
tun hat und nimmt vieles fiir selbstverstandlich —
einen Pitch ohne Pitchhonorar, diverse Ideen vorab,
das Entgegenkommen beim Honorar, >flexible< Kre-
ative. Fiir die Agentur ist klar: Kunden sind Konige
und verhalten sich wie solche.

Typische Berater-Glaubenssitze

Um welche Glaubenssitze geht es konkret? Im
Folgenden lernen Sie eine kleine Sammlung an
Uberzeugungen kennen, die unter Agenturen weit
verbreitet sind und eine erfolgreiche Entwicklung
behindern. Es lohnt sich, diese Sétze zu hinterfragen
und zu Uberlegen, welche ungiinstigen Verhaltens-
weisen daraus moglicherweise entstanden sind.
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Priifen Sie, welche Rolle diese Glaubenssitze in
Ihrer Agentur spielen. Und bringen Sie gegebenen-
falls den Mut auf, mit der einen oder anderen Ge-
wohnheit zu brechen.

»Der Kunde ist Konig«

Was heifit das eigentlich, der Kunde ist Konig? Er
1adt zum Pitch, Sie tanzen an. Er sagt: »Zeigen Sie
doch mal, was Sie besser als IThre Kollegen kénnen.«
Sie prasentieren. Er sagt: »Ja, wir brauchen noch
etwas Zeit, wir melden uns wieder ..« Sie warten
ab. Er sagt: »Legen Sie uns bitte noch die folgende
Unterlage vor« Sie schicken ihm die Unterlage. Er
sagt: »Tja, und jetzt zeigen Sie uns bitte einmal drei
ausgearbeitete Beispiele, damit wir erkennen, wie
das aussehen kénnte.«

Und so geht es weiter. Oft haben die Kunden im
weiteren Projektverlauf auch mit den Kreativen di-
rekt zu tun, mischen sich ein, glauben, es besser zu
wissen, finden einen Entwurf >nicht schén< — und
die Kreativen, die es gewohnt sind, immer brav zu
machen, was der Kunde méchte, lassen sich darauf
ein. Der Kunde ist ja Kdénig, man mdchte ihn nicht
verlieren, er kdnnte ja eine andere Agentur holen.

Der Kunde definiert, was zu tun ist — und die
Agentur fiihrt aus. Sie degradiert sich zur Erfil-
lungsgehilfin: »Um im Geschift zu bleiben«, so
lautet dieser Klassiker unter den Glaubenssitzen,
»missen wir Kundenwiinsche immer erfiillen.«
Der Satz fiihrt dazu, dass die Agentur wie ein Stier
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am Nasenring vom Kunden durch die Arena gezo-
gen wird und sich weder nach links und rechts noch
nach oben und unten bewegen kann.

In eine solche Abhdngigkeit zu geraten kann
schneller gehen, als man denkt. Wenn eine Fachab-
teilung anfragt und eine Agentur fir eine klar um-
rissene Aufgabe beauftragen moéchte, beinhaltet oft
schon die Anfrage dieses asymmetrische Verhalt-
nis: Der Auftraggeber gibt vor, was der Dienstleister
ausflhren soll. Das gilt umso mehr, als dem Kunden
bewusst ist, dass er jederzeit auf eine andere Agen-
turausweichen kann — denn nur selten verfiigt eine
Agentur wirklich Giber eine Sonderstellung oder gar
eine Alleinstellung.

Bezeichnend ist die Anfrage eines Verlags, der
sich am Markt neu positionieren wollte und hierfiir
eine Kommunikationsagentur suchte. Das erste Ge-
sprach auf Entscheiderebene verlief sehr konstruk-
tiv. Die Agentur bereitete daraufhin eine Prasentati-
on vor, stellte ausfiihrlich ihre Vorgehensweise vor
und machte ein Angebot. Nach gut einer Woche teilte
der Verlag lapidar mit, das Angebot sei interessant,
»gerne wiirden wir in etwa einem Jahr weiter dar-
tiber reden«. Der Geschiftsfiihrer der Agentur war
enttduscht, wollte aber auch nicht drangeln. »Wenn
die das so wollen, lassen wir ihnen die Zeit«, dachte
er und nahm das Angebot auf Wiedervorlage.

Aus meiner Sicht ist das ein falsches Verstand-
nis von Augenhohe. Klein beigeben heif3t in diesem
Fall, dem Kunden die Kénigsposition zu iberlassen

und sich selbst in die Rolle des Erfiillungsgehil-
fen zu begeben. Sollte es in einem Jahr doch noch
zum Auftrag kommen, wire diese Rollenverteilung
kaum noch zu korrigieren. Besser wire eine selbst-
bewusste Haltung gewesen: Die Agentur hat Ideen
entwickelt und ein Angebot geschrieben, insgesamt
sicherlich einen Tag investiert. Diese Leistungen
sind einige tausend Euro wert — und berechtigen
zu dem Anspruch, sich nicht einfach vertrésten zu
lassen.

Was heif3t das konkret? Der Geschiftsfiithrer der
Agentur hatte sagen kdnnen: »Das geht nattirlich in
Ordnung, wenn Sie das Projekt schieben. Ich wiirde
aber gerne die Griinde besser verstehen. Lassen Sie
uns dartiiber reden.« Oder: »Ja, das ist in Ordnung,
wir verschieben das. Mir ist es allerdings wichtig,
weil wir ja bereits einiges entwickelt haben, ein
bisschen besser zu verstehen, warum Sie das The-
ma vertagen wollen. Die Stunde, die wir eigentlich
iiber das Angebot sprechen wollten, sollten wir da-
fir nutzen.« Mit einer solchen Antwort hitte der
Agentur-Geschiftsfiihrer den ihm zustehenden
Raum eingenommen und den Kunden tatsidchlich
Augenhohe spiiren lassen. Und, ganz am Rande,
auch die Chance gehabt, das Projekt vielleicht doch
noch zeitnah zu bekommen.

Wie bei jedem Kundengesprach ldsst sich aus
den Antworten des Kunden meistens einiges ler-
nen. Entscheidend ist jedoch: Ihr potenzieller Kun-
de merkt, dass Sie eine gleichberechtigte Rolle ein-

nehmen. Auch wenn Sie den Auftrag am Ende nicht
erhalten, bleiben Sie ihm als ernst zu nehmender

Partner in Erinnerung.

Der Glaubenssatz »Der Kunde ist Kdnig«
wird zum Problem, wenn Sie als Trusted
Advisor

mitbestimmen wollen, welche Auftrige
Sie annehmen und wie Sie [hre Arbeit aus-
fiihren,

- beim Kunden wirklich etwas bewirken
mochten,

dauerhafte Kundenbeziehungen in einer ge-
wissen Exklusivitatsliga aufbauen mochten,

+ hohe Ertrige mit einem Kunden erzielen
mochten.

Solange der Kunde Konig ist, besteht keine Augen-
hoéhe. Damit wird es schwer, die Rolle eines Spar-
ringspartners oder Problemldsers einzunehmen,

der als gleichwertiger Partner akzeptiert wird.

»Wenn wir Nein sagen, verschrecken
wir den Kunden«
Sich nicht trauen, Nein zu sagen — diese Haltung

ist weit verbreitet. Der Kunde wiinscht eine weitere



Présentation; die Agentur lasst sich darauf ein. Der
Kunde hat einen Sonderwunsch; die Agentur erfiillt
ihn. Der Kunde erwartet einen Entwurf zwei Wo-
chen frither; die Kreativen opfern ihr Wochenende.

Ahnlich wie beim Kunde-Kénig-Glaubenssatz
gerdt die Agentur mehr und mehr in Abhéngig-
keit. Es gibt keinen Wunsch mehr, den sie abzuleh-
nen wagt. Sofern der Kunde einen Trusted Advisor
mochte, kommt ein weiteres Problem hinzu: Wer
immer nur Ja sagt, verliert an Kontur. Er wird als
Gesprachspartner immer weniger ernst genommen
und kann seine Rolle als Feedbackgeber und Spar-
ringspartner immer schlechter ausfillen.

Ein echter Trusted Advisor nimmt sich den
Raum, eine eigene Meinung zu haben, Dinge ab-
zulehnen, von denen er nicht iiberzeugt ist, sowie
Prdmissen und Kundenmeinungen zu hinterfra-
gen, bevor er sie akzeptiert. Auf diese Weise erweist
er sich als ernst zu nehmender, auch unbequemer
Partner, der die Auseinandersetzung gerade des-
halb riskiert, weil ihm die Beziehung zum Kunden
so wichtig ist. Er folgt einem Grundsatz, der fiir gute
Partnerschaften privat wie geschéftlich gilt: Wenn
man sich gegenseitig nichts zumutet, entsteht keine
stabile Beziehung. Klare Kante zu zeigen ist letztlich
ein Beweis der Fiirsorge und des echten, aufrichti-
gen Interesses am Gegeniiber.

Das heif3t natiirlich nicht, dass man dem Kunden
gar keine Wiinsche mehr erfiillen soll. Wenn Sie
einen Wunsch fiir zielfiihrend halten, also niitzlich

fur die Ziele des Kunden, erfiillen Sie ihn. Erachten
Sie einen Wunsch als nicht zielfithrend, suchen Sie
das Gesprach mit dem Kunden — und sagen auch

einmal Nein.

»Der Kunde gibt im >Verkaufsgesprich«
den Ton an«
Diese Aussage klingt zundchst verniinftig. Schlief3-
lich hat der Kunde ja angefragt und will iber sein
Problem sprechen. Sollte man ihn da nicht reden
lassen und ihm ausschliefllich zuhdren? Eher nicht!
Als braver und devoter Zuhorer geraten Sie leicht
in die Kumpelecke. Sie bauen zwar eine gute Be-
ziehungsqualitét auf, bringen jedoch Ihre Expertise
nicht wirklich zur Geltung. Der Kunde schwelgt in
den Themen, tber die er gerne spricht, doch das
eigentliche Problem, fiir das er Beratung sucht,
streift er moglicherweise nur kurz. Am Ende des
Gesprachs fehlen Thnen die entscheidenden Infor-
mationen, wenn Sie im nichsten Schritt einen Lo-
sungsvorschlag machen sollen. Dumm gelaufen.
Ein Trusted Advisor hingegen lenkt das Ge-
sprach. Er erweist sich von Anfang an als derjenige,
der den Prozess in Handen hdlt — eine Eigenschaft,
fir die er spéter ja auch bezahlt werden madchte.
Vor allem aber gelingt es ihm dadurch, seinem Ge-
sprachspartner die Informationen zu entlocken, die
er benoétigt, um dessen Ziele zu verstehen. Es geht
also nicht um reine Redeanteile, sondern um die
Kontrolle des Gespréachs.

Unterbrechen Sie deshalb Thren Gesprichspart-
ner héflich, aber bestimmt, wenn er ausschweift.
Das kann etwa wie folgt geschehen:

»Darfich an der Stelle kurz einhaken? Sie haben
eben gesagt, dass Sie das Thema X beschéftigt. Ein-
mal angenommen, das Problem wére geldst. Woran
wiirden Sie das festmachen?«

»Entschuldigen Sie, wenn ich Sie an der Stelle
unterbreche. Sie haben eben iiber eines Ihrer Ziele
gesprochen. Bevor wir jetzt ins Detail gehen, wiirde
ich das gerne noch etwas besser verstehen ..« Und
nun stellen Sie eine Frage.

»Erlauben Sie, dass ich kurz unterbreche an der
Stelle. Einige Satze zuvor haben Sie eine interes-
sante Bemerkung gemacht. Ich habe das noch nicht
ganz verstanden ..« Und Sie stellen eine Frage.

Auf diese Weise zeigen Sie, dass Sie in der Lage
sind, das Gesprach zu lenken. Hofliches Unterbre-
chen stofdt Thren Gesprachspartner in aller Regel
nicht vor den Kopf, sondern wird als Gradlinigkeit
und Professionalitit in der Gesprachsfiihrung aus-
gelegt.

»Wenn der Kunde mich etwas fragt,

muss ich sofort antworten«

Noch ein Klassiker unter den Glaubenssitzen bei
Agenturen! Er hat schon viele Prdsentationssitua-
tionen zum Nachteil verindert. Da sagt der Kunde
zur Agenturinhaberin: »Ja, Frau Miiller, Sie haben
uns erzahlt, was Sie machen. Was kostet das denn?«



»Sofort antworten, wenn der Kun-

de etwas fragt: Das kann gefdahrlich
sein, wenn eine qualifizierte Antwoit
noch nicht moglich ist.«

Oder der Kunde fragt: »Sagen Sie einmal, was ist
eigentlich Thr Honorarsatz?« Oder: »Ich habe Ih-
nen nun unser Problem geschildert. Wiirden Sie
den Auftrag Gibernehmen?« Viele Agenturinhaber
oder Kundenberater denken, sie miissten nun so-
fort antworten. Nur so kénnten sie in den Augen
des Kunden bestehen, wiirden dem Kunden gefal-
len oder einen kompetenten Eindruck hinterlassen.
Also antworten sie — sofort, ohne nachzudenken,
wie aus der Pistole geschossen. Ich nenne das gerne
>John-Wayne-Souveranitat«.

Diese Haltung ist gefdhrlich, jedenfalls dann,
wenn eine qualifizierte Antwort noch nicht mog-
lich ist. Und das ist gar nicht so selten. Wie sollen Sie
etwa Fragen nach einer Kampagne beantworten,
wenn Sie noch in den ersten Gesprachen sind und
die endgiiltige Losung noch ldngst nicht kennen?
Der Versuch, dennoch zu antworten, diirfte bei aller
scheinbaren Souverdnitat eher unsicher oder diffus
ausfallen. Zudem laufen Sie Gefahr, sich auf etwas

festzulegen, was sich spater rachen kann. Und nicht
zuletzt: Mit diesen Schnellschiissen geben Sie das
Heft aus der Hand. Sie reagieren, anstatt das Ge-
sprach zu lenken.

Uberlegen Sie also, ob Sie eine Frage bereits si-
cher beantworten kénnen. Wenn nicht, fiihren Sie
aus, warum das nicht méglich ist:

»Um jetzt ein Honorar zu nennen, fehlen mir
noch einige Informationen. Denn ich méchte das
Problem wirklich zu 100 Prozent verstanden haben.
Gerne mache ich Thnen dann ein konkretes Ange-
bot innerhalb von 24 Stunden. Ich hitte da vor allem
noch folgende Frage ..«

Indem Sie direkt eine Frage anschlieen, behal-
ten Sie die Gesprachsfiihrung in der Hand. Sie kon-
nen auch um Bedenkzeit ersuchen und die Antwort
auf ein weiteres Gesprach verschieben:

»Ich kann Thnen sehr gerne erzdhlen, wie wir das
inanderen Fallen gelést haben. Ob das nun genau zu
Threm Fall passt, weifd ich noch nicht. Mir sind noch

zwei, drei Punkte nicht ganz Klar, tiber die ich mich
gerne noch intern austauschen wiirde. Ich schlage
vor, dass wir uns in einer Woche noch einmal spre-
chen. Passt es bei Ihnen zum Beispiel am ..«

Auch so zeigen Sie Haltung und tibernehmen
wieder die Fihrung. Vor allem aber: Sie antworten
nicht spontan auf Fragen, die Sie schlichtweg nicht

spontan beantworten kénnen.

»Wir miissen immer eine Losung parat haben«
Natiirlich ist es richtig, dass ein Experte in seinem
Fachgebiet Bescheid weifl. Wer etwa einen Gehirn-
chirurgen vor einer Operation nach seiner Vorge-
hensweise, seinen Erfahrungswerten oder seiner
Prognose fragt, erwartet zu Recht eine qualifizierte
Antwort. Die Expertise des Spezialisten gibt dem
Patienten die Sicherheit, die er sich in dieser Situ-
ation wiinscht. Ganz dhnlich verhilt es sich bei ei-
ner Agentur in der Rolle des Experten. Auch hier
gibt das Expertenwissen einem Interessenten die
Sicherheit, fiir das anstehende Problem eine geeig-
nete Agentur gefunden zu haben.

Expertise gibt dem Kunden Sicherheit: So richtig
dieser Zusammenhang ist, ndhrt er auf der anderen
Seite doch auch den Glaubenssatz, man miisse im-
mer eine Antwort wissen. Viele Agenturen glauben
deshalb, sie miissten auch dann eine Losung parat
haben, wenn das eigentlich noch gar nicht moéglich
ist — etwa beim Pitch oder bei den ersten Gespra-
chen mit einem Kunden.



Der Trusted Advisor hat hier eine andere Sicht-
weise. Fir ihn entsteht Sicherheit nicht in erster
Linie aus Expertise und schon gar nicht aus der Fa-
higkeit, sofort eine Losung prasentieren zu kénnen.
Stattdessen gibt er Sicherheit, indem er zu seinen
Kunden eine vertrauensvolle Beziehung aufbaut.
Diese Sicherheit erwdchst daraus, dass er sich die
Zeit nimmt, die Situation wirklich zu ergriinden,
dass er die richtigen Fragen stellt, um sein Gegen-
tiber personlich und emotional zu verstehen, dass
er seinem Kunden das Gefiihl vermittelt, ein ver-
lasslicher und starker Partner zu sein. Die Notwen-
digkeit, sofort eine Losung parat zu haben, besteht
dann nicht mehr. Ein Trusted Advisor kann es sich
durchaus leisten, auch einmal zu sagen: »Eine Lo6-
sung kann ich Thnen noch nicht nennen, dazu wer-
den wir uns noch Gedanken machen.«

»Wir miissen fiir einen Kunden sofort
verfiigbar sein«
Ein Kunde fragt bei einer Agentur an, und es beginnt
ein nicht enden wollender Prozess: erstes Treffen,
zweites Treffen, Angebot, drittes Treffen. Dann
muss der Kunde das Angebot noch intern bespre-
chen und mit dem Einkauf abstimmen. Irgendwann
kommt die Zusage, verbunden mit der Ansage: »Wir
fangen mit dem Projekt sofort anl« Zunichst hat
sich der Kunde monatelang Zeit gelassen — und
dann verlangt er, sofort zu starten.

Und die Agentur? Um den Kunden nicht zu ver-

drgern oder gar zu verlieren, setzt sie alles daran,
sofort verfiighar zu sein.

Gegen diese Haltung spricht vor allem ein Ar-
gument. Angenommen, die Agentur ist relativ gut
ausgelastet: Um den Kunden sofort bedienen zu
konnen, miisste sie Ressourcen aus anderen Pro-
jekten abziehen — mit negativen Folgen an den
unterschiedlichsten Stellen. Solche Schnellschiisse
sind eine der haufigsten Ursachen fiir Qualitatspro-
bleme. Brechen Sie deshalb mit dem Glaubenssatz,
sofort verfiighar sein zu miissen, und argumentie-
ren Sie mit Ihrem Qualitdtsanspruch, etwa mit dem
Hinweis: »Wir mochten eine gute Qualitat liefern,
konnen diese aber erst ab einem bestimmten Da-
tum sicherstellen.«

Nebenbei bemerkt: Die Diskussion um eine
sofortige Verfligbarkeit lasst sich oft auf elegan-
te Weise vermeiden, indem Sie das Thema bereits
im Angebot beriicksichtigen. Dort konnen Sie zum
Beispiel einen schnellen Projektbeginn mit einem
hoheren Honorar koppeln (siehe Abschnitt >Eine
andere Biihne bereiten<am Ende des Kapitels).

Ohnehin ist die Beflirchtung, der Kunde kénne
abspringen, in aller Regel unbegriindet. Aufldngere
Sicht dirfte sich sogar die gegenteilige Haltung aus-
zahlen, ndmlich, sich manchmal auch rarzumachen.
Knappheit erh6ht bekanntlich die Attraktivitdt und
bindet einen Kunden umso mehr. Der Marktwert
eines Anbieters steigt, wenn er signalisiert: »Ich bin
ausgebucht und habe deshalb wenig Zeit.«

Doch Vorsicht: Unterscheiden Sie zwischen
Verfligbarkeit und Reaktion. Sie miissen nicht ver-
flighbar sein, sollten aber schnell reagieren. Wenn
ein Interessent oder Kunde anfragt, rufen Sie ihn
selbstverstindlich gleich zuriick. Zumindest sollte
er eine Nachricht erhalten, wann Sie Zeit fiir ein
kurzes Gesprach haben. Eine schnelle Reaktion ist
wichtig. Das heif8t aber noch lange nicht, dass Sie
sofort parat stehen und den Job machen.

»Perfektion bis ins Detail ist wichtig«

Bei Agenturen weit verbreitet ist die Grundidee,
Perfektion sei wichtig. Oft steht dahinter der Glau-
be, die Dinge bis ins Detail entwickeln und umset-
zen zu missen — denn nur so lasse sich beim Kun-
den die notwendige Akzeptanz finden. Man vertritt
den Anspruch, »die beste Agentur< sein zu missen,
>die beste Prasentation< vortragen oder >das beste
Gesprach« fiihren zu miissen. Ein Angebot muss
jeden Posten bis ins Detail aufschliisseln, ein Fach-
artikel die Vorziige eines Produkts bis in die letzte
Veriastelung beschreiben.

Problematisch ist vor allem der grofle Aufwand,
der mit dem Anspruch auf Perfektion verbunden
ist. Bekanntlich bereiten die letzten Prozente an
Perfektion die meiste Arbeit. Das ist in allen Gebie-
ten so, im Sport ebenso wie beim Ausarbeiten einer
Prasentation, bei der Vorbereitung einer Pressekon-
ferenz oder beim Verfassen eines Buchs. Eine kleine
Agentur, die neben dem Projektgeschiaft ihre Strate-



gie entwickeln, Marketing betreiben und Vertrauen
bei ihren Kunden aufbauen will, kann sich Perfekti-
on bis ins Detail nicht leisten. Dafiir fehlen schlicht
die Ressourcen. Das gilt umso mehr, als der Kunde
ab einem bestimmten Perfektionsgrad, der grob bei
60 bis 90 Prozent liegt, zusatzliche Details gar nicht
mehr wahrnimmt (siehe Abbildung 5). Weitere Be-
miithungen sind hier also Giberfliissig.

Angenommen, ein Kunde ladt zum Pitch und
vergleicht die Angebote mehrerer Agenturen. Da
er kein Fachmann ist, kann er Details, die iiber die
ersten 60 bis 9o Prozent hinausgehen, nicht wahr-
nehmen. Details jenseits dieser Grenze sind fiir ihn
nicht nachvollziehbar und stellen daher auch kein
Unterscheidungsmerkmal dar. Jede weitere Detail-
lierung, die tiber den wahrnehmbaren Bereich hin-
ausgeht, ist daher nutzlos und eine Ressourcenver-
schwendung.

Stattdessen stellt sich aber eine ganz andere Fra-
ge: Wie kann es die Agentur schaffen, im Bereich
der 60 bis 90 Prozent, die der Kunde wahrnimmit,
einen Unterschied zu machen? Dieser Unterschied
liegt in der Regel nicht in irgendwelchen Details,
sondern in grundsdtzlichen Dingen — etwa, indem
man sich fragt: Wie kdnnen wir das Angebot anders
aufbauen? Wie treffen wir die Bediirfnisse des Kun-
den? Wie erreichen wir seine Ziele tatsdchlich?

Auf tiberfliissige Perfektion zu verzichten heifdt
also nicht, einfach nur ein weniger detailliertes An-
gebot zu machen. Vielmehr kommt es darauf an,
im wahrnehmbaren Bereich auf Unterschiede zu
setzen, die beim Kunden tatsédchlich eine Wirkung
erzielen. Erfolg ist entscheidend, nicht Perfektion!

Perfektionsgrad (zum Beispiel einer Prisentation, eines Fachartikels oder Buchs)

'
/om Kunden Vom Kunden
wahrnehmbarer nicht mehr
Perfektionsgrad wahrnehmbar
X X S
N o o o

Abbildung 5: Die Grenze des wahrnehmbaren Perfektionsgrads

»Empfehlungen und besonders kreative
Referenzen reichen, um ein gutes Geschift

zu betreiben«

Eigentlich wére zu erwarten, dass gerade Agentu-
ren vergleichsweise stark sind, wenn es um Wer-
bung und PR in eigener Sache geht. Nach meiner
Erfahrung ist das erstaunlicherweise nur selten
der Fall. Die meisten Agenturen prasentieren eini-
ge Cases auf ihrer Website, haben vielleicht einen
Effie-Award gewonnen und setzen ansonsten auf
Empfehlungen. Wer gute Leistung erbringt, so glau-
ben sie, wird weiterempfohlen und hat damit weit-
gehend ausgesorgt.

Héaufig erweist sich das als Irrtum. Zu grof}
ist die Konkurrenz, um damit auf Dauer
gentligend attraktive Auftrage zu erhalten.
Drei Uberlegungen machen deutlich, wa-
rum es langfristig keine gute Idee ist, sich
allein auf Empfehlungen zu verlassen:

+ Die Leistungen der Agentur miissen fir
den Kunden ein Thema sein, das ihn be-
wegt. Nur dann wird er dariiber sprechen
und die Agentur empfehlen. Das ist jedoch
nur selten der Fall, denn die meisten Agen-
turthemen wecken letztlich doch nur ein
mafliges Interesse. Sie animieren einen



Kunden nicht wirklich dazu, sich etwa
abends an der Bar mit einem Kollegen oder
Geschaftspartner dariiber zu unterhalten.

- Die wirkliche Leistung einer Agentur lasst
sich im Gesprach kaum vermitteln, schon
gar nicht durch einen Dritten. Wer einen
moglichen Kunden fiir die Leistungen sei-
ner Agentur begeistern méchte, erreicht
das viel eher durch eigenes Auftreten und
Prasentieren.

+ Weiterempfohlen wird eine Agentur am
ehesten unternehmensintern, von einem
Bereich zum anderen. Dagegen sind Emp-
fehlungen zu anderen Unternehmen eher
unwahrscheinlich. Warum sollte ein Mar-
ketingleiter aus Unternehmen A seinem
Kollegen im Unternehmen B dieselbe
Agentur gdénnen, mit der er zufrieden war?
Das gilt umso mehr, wenn Unternehmen B
ein Konkurrent von A ist.

Empfehlungen sind eine gute Moglichkeit, um neue
Auftrage zu erhalten. Das ist unbestritten. Doch al-
lein darauf zu setzen, lasst grof3e Potenziale unge-
nutzt. Ohne eigenes Marketing werden die meisten
potenziellen Kunden wohl nie von Ihrer Agentur
hoéren. Zudem geben Sie als Agentur das Steuer aus

der Hand, weil Sie nicht selbst bestimmen, welche
Kunden Sie bekommen.

»Wir sollten die Branchengepflogenheiten
beachten«

Wirklich anders sein als die Kollegen? Die meisten
Agenturen trauen sich das nicht. Lieber schwimmen
sie mit dem Strom. »Es ist sinnvoll, im Marketing
die Branchengepflogenheiten zu beachten, lautet
der Glaubenssatz, der sie dabei bestdrkt. Wie alle
anderen betonen sie deshalb die eigene Kreativitit,
wie alle anderen stellen sie die Genialitit ihrer Mit-
arbeiter heraus. Sie pitchen wie ihre Konkurrenten,
sie formulieren Angebote wie ihre Konkurrenten.
Und auf ihren Internetseiten zeigen sie ihre Cases,
ihre unglaublich schéonen und kreativen Mitarbei-
ter, den Biirohund und natiirlich ihren Kickertisch.
Wer jedoch macht, was alle tun, gleicht sich dem
Mittelmaf$ an. Er geht unter im weiten Meer immer
gleicher Marktauftritte. So wird es unméglich, auf-
zufallen und im Gedadchtnis méglicher Kunden han-
genzubleiben.

»Wir brauchen eine Nische oder

zumindest eine Branchenfestlegung«

»Ohne Nische kénnen wir niemals eine erfolgrei-
che Strategie entwickeln«, befiirchten viele Agen-
turen. Das allgemeine Angebot einer Werbe-, PR-
oder Kommunikationsagentur, so argumentieren

sie, mache am Markt keinen Unterschied und sei

deshalb auch nicht in der Lage, Kunden anzulocken.
Deshalb sei eine Nische oder zumindest die Festle-
gung auf eine bestimmte Branche unbedingt erfor-
derlich. Nur so kdnne man beim Gegentiber ausrei-
chend Interesse wecken.

Natiirlich kann eine Nischenstrategie sinnvoll
sein. Auf eine Nische setzen bedeutet: Positionie-
rung auf ein enges Feld, also eine eng definierte
Branche oder Zielgruppe, eine besondere Tatigkeit
oder ein bestimmtes Problem. Wenn Sie als Agentur
eine Nische gefunden haben, die Sie auf Dauer be-
setzen kdnnen und die auch langfristig genug Ertrag
abwirft, kann diese Strategie goldrichtig sein.

Viele Agenturen klammern sich jedoch regel-
recht an diesen Glaubenssatz und quélen sich ver-
geblich damit, ihre Nische zu finden. Dabei kénnten
sie ihr Ziel, nidmlich eine erfolgreiche Positionie-
rung, auch ganz ohne Nische erreichen. Der Fehler
liegt darin, dass sie >Nische« mit >Nutzenverspre-
chen< verwechseln: Um sich im Kopf eines Kunden
zu positionieren und sich von anderen Anbietern zu
unterscheiden, braucht es keine Nische — es geniigt
ein klares Nutzen-Statement.

Ausgehend vom Nutzenversprechen lassen sich
Zielkorridore festlegen, in denen die Agentur Rele-
vanz aufbaut (siehe Kapitel 4, Abschnitt >Relevanz<).
Wer als Agentur ein spezielles Nutzenversprechen
hat und einen oder auch mehrere Zielkorridore ver-
folgt, kann durchaus breit aufgestellt und dennoch
Kklar positioniert zu sein. Eine erfolgreiche Strategie



und unternehmerische Entwicklung sind so auch
ohne eine Nische moglich.

»Wir miissen alle Auftrige annehmen« —

und: »Wir miissen immer fiir eine hohe
Auslastung sorgen«

Wenn ein Auftrag kommt, reagieren viele Agentu-
ren reflexhaft: Sie nehmen ihn an. Vielleicht, weil
sie auf ein finanziell lukratives Geschéft nicht ver-
zichten mochten. Oder weil sie befiirchten, nicht ge-
niigend Auftrage zu erhalten. Sie lassen sich leiten
von dem Glaubenssatz, alle Auftrdge annehmen zu
miissen — oft getrieben von der weiteren Uberzeu-
gung, immer fiir eine hohe Auslastung sorgen zu
mussen.

Typisch ist zum Beispiel der Gedanke zu Jahres-
beginn, moglichst schnell den Umsatz fiir das ganze
Jahr zu sichern. So werden vorschnell Auftrdge an-
genommen, die manchmal weder den Zielen noch
der Rolle der Agentur entsprechen. Wenn etwa ein
Trusted Advisor Expertenauftrige tibernimmt, si-
chert er zwar die Grundauslastung, gefihrdet aber
seine eigentliche Rolle. Méglicherweise ergibt sich
im weiteren Jahresverlauf die Gelegenheit, drei gro-
e Trusted-Advisor-Projekte zu iibernehmen, die
erheblich spannender wiren und erheblich mehr
Ertrag brachten. Die Kapazititen sind jedoch schon
mit den anderen Projekten verplant.

Deutlich wird, wohin diese Uberzeugun-
gen fiihren kénnen:

+ Wenn Sie einen Auftrag annehmen, der

nicht zu Thnen passt oder dessen Konditi-
onen nicht ideal sind, vergeuden Sie Res-
sourcen, die anderweitig besser eingesetzt
waren. Effektiver wire es zum Beispiel, die
Mittel flr passendere Kunden zu verwen-
den. Oder fiir Marketingmafinahmen, um
kiinftig bessere Kunden zu gewinnen.

Wenn Sie Auftrage fiir zu wenig Geld aus-
fihren, gefahrden Sie Thr Honorarmodell;
zumindest kommunizieren Sie unter-
schiedliche Preise und erzielen deutlich
niedrigere Ertrage.

- Wenn Sie Auftrage annehmen, die [hren

Zielkorridoren widersprechen, verwas-
sern Sie Ihr Profil. IThr Unternehmen ver-
liert an Attraktivitdt und zieht immer we-
niger passende Kunden an.

« Wenn Ihre Kapazititen durch unpassende

Auftrage gebunden sind, kénnen Sie nur
schwer umsteuern. Es fehlen die Ressour-
cen, um das Geschift in die richtige Rich-
tung zu lenken.

Gute Griinde also, nicht jeden Auftrag anzuneh-
men. Nattirlich ist es notwendig, ein Existenzmini-
mum zu erwirtschaften und deshalb fiir eine Min-
destauslastung zu sorgen. Wer jedoch als Agentur
zielgerichtet arbeitet, muss auch Auftrige ablehnen
— selbst wenn es manchmal wehtut. Uberwinden
Sie die damit verbundenen Angste!

Die Pramissen neu setzen

Der Ausflug in die Welt der Agentur-Glaubenssitze
hat gezeigt, wie schnell und nachhaltig bestimmte
Pramissen den Erfolg ausbremsen kénnen. Doch
wie lasst sich das Problem angehen? Verschiede-
ne Strategien sind moglich, um »>falsches Denken<
durch andere, forderlichere Pramissen zu ersetzen
— oder um die negativen Folgen von Glaubenssit-
zen zu vermeiden oder zumindest abzumildern.

Glaubenssatz bewusst machen und

aktiv verindern

Ein moglicher Ansatz liegt darin, sich seine hinder-
lichen Glaubenssdtze bewusst zu machen und sie
gezielt zu verdndern. Vergegenwartigen Sie sich
hierzu vergangene Situationen beim Kunden, mit
denen Sie unzufrieden waren, und tberlegen Sie:
Welches Verhalten hat zu diesem unerwiinschten
Ergebnis gefiihrt? Welche Strategie steht hinter die-
sem Verhalten, welcher Glaubenssatz bestimmt es?



wieder ins Stottern, wenn ich

- \ - \ spontan unsere Honorare
Unbefriedigen- Neues nennen muss. Warum? Weil
des Ergebnis Ergebnis ich Angst habe, den Auftrag
b \/ g > A ’ nicht zu erhalten ..« Oder:
Ve ™ e ) 9 g :
Altes Handeln Neues Handeln >~ weil ich glaube, auf die Fra-
\ J \ J ge nach dem Honorar sofort
V PaN ..
- N - N\ antworten zu miissen« So
Alte Strategie Neue Strategie kommt sie ihren hinderlichen
. J . J
Vv A Glaubenssdtzen auf die Spur.
7’ ~N Ve ) o .
Altes Denken Neues Denken Im nachsten Schritt kon-
(alte Pramissen, (neue Pramissen, nen Sie versuchen, den hin-
Glaubensséatze) Glaubenssatze) derlichen Glaubenssatz ge-
. J . J

Glaubenssatz dndern

Abbildung 6: Hinderliche Glaubenssitze bewusst machen

und gezielt andern

Dieses stufenweise Riickschliefen kann ein sehr
spannender und erkenntnisreicher Prozess sein
(siehe Abbildung 6).

Ein Beispiel: Eine Agenturinhaberin lasst ihre
Erstgesprache mit Kunden Revue passieren und
stellt fest, dass sie an einer Stelle, nidmlich bei der
Honorarfrage, regelmiflig unklar auftritt. Nun
tiberlegt sie, welches Verhalten zu diesem unbefrie-
digenden Ergebnis fiihrt und welcher Glaubenssatz
moglicherweise dahintersteht: »Ich komme immer

zielt zu veradndern. Spielen
Sie in Gedanken durch, was
passiert, wenn die bisherige
Prémisse nicht mehr gilt. Wie
wiirde sich Ihr Verhalten, wie
infolgedessen das Ergebnis
verandern? Unterbrechen Sie
den Kreislauf der sich selbst erfiillenden Prophe-
zeiung und experimentieren Sie mit neuen Pramis-
sen.

Auf Angste achten

Hinter vielen Glaubenssitzen stehen Angste. Bei
Agenturinhabern beobachte ich immer wieder
Existenzdngste; aber auch die Angst, keine Anerken-
nung zu bekommen, kommt hdufig vor. Wenn sich
ein Glaubenssatz verfestigt, liegt das oft an diesen

Angsten, die dem Glaubenssatz stindig neue Ener-
gie zufiihren. Es kann deshalb sehr hilfreich sein,
auf mogliche Angste zu achten und gegebenenfalls
die Energiezufuhr fir die schddlichen Glaubenssit-
ze abzudrehen.

Typisch ist die Geschichte eines Agenturinha-
bers, der lange Zeit gezogert hatte, sich selbststandig
zu machen. Er war die Sicherheit des Angestellten-
daseins gewohnt, fiihlte sich in der Verantwortung
fir seine Familie und tiberlegte lange hin und her,
bis er den Schritt endlich wagte. Doch die Angst, es
nicht zu schaffen, lasst ihn nicht los — und befeuert
eine ganze Reihe an Glaubensséitzen: Um einen Auf-
trag zu bekommen, mochte er alles perfekt machen.
Aus Angst, nicht ausgelastet zu sein, nimmt er sofort
jeden Auftrag an. Er wagt nicht zu widersprechen,
denn das kénnte den Kunden verargern. Und wenn
der Kunde ein Anliegen duflert, steht er sofort be-
reit.

Auch die Sorge, keine Anerkennung zu bekom-
men, kann schddliche Glaubenssitze fordern. Ich
erlebe immer wieder Agenturinhaber, die sténdig
zu Uberzeugen suchen, wie toll ihr Angebot oder
wie einzigartig ihre Leistung ist. Standig erzdhlen
sie von neuen Details, immer in der Erwartung, da-
fiir anerkannt zu werden — und niahren damit den
Glaubenssatz: »Wir miissen es perfekt machen.«

Wo Angst der Mafistab ist, konnen auch die Er-
gebnisse nicht optimal sein. Ersetzen Sie deshalb
den Mafistab »>Angst< durch einen anderen Maf-



stab, namlich Thre personlichen Ziele (siehe Abbil-
dung 7).

Uberlegen Sie nun: Welches Denken, welchen
Glaubenssatz brauchen Sie, um Ihre persénlichen
Ziele zu erreichen? Und welches Verhalten resul-
tiert daraus? Auf diese Weise lenken Sie I[hre Ge-
danken auf ein neues Gleis. Bislang befeuerte Angst
Ihr Denken und Ihr Verhalten, und das fiihrte zu

unbefriedigenden Ergebnissen. Nun bestimmen

Ihre personlichen Ziele IThr Denken, Verhalten und
die Ergebnisse.

Eine andere Biihne bereiten
Oft fallt es schwer oder dauert recht lange, einen
hinderlichen Glaubenssatz abzulegen. Versuchen
Sie, durch vorausschauendes Handeln die Folgen
zumindest abzumildern. Ich nenne das gerne >eine
andere Biihne bereiten<: Im Wissen um seine per-
sonlichen Schwachstellen
nutzt man Moglichkeiten im

Vorfeld, um bestimmte The-

Mapstab wechseln men von vornherein zu kla-

e N\ A ren und sich so gar nicht erst
MaBstab: MaBstab: in Erklarungsnéte zu bringen.
Angst personliches Ziel Wie das gelingen kann,

) NV ’ ) ’ zeigt das folgende Beispiel.
( Denken/ 1 ( Neues ) Nach einem langen Angebots-
Glaubenssatz Denken prozess erhdlt eine Agentur

\ \/ J X\ J endlich den Auftrag — ver-
e N\ N bunden mit der Forderung,
Verhalten/ Neues gleich mit dem Projekt anzu-

L Handeln J L Verhalten ) fangen. Die Kreativen sind im
p hd ., § Augenblick jedoch voll ausge-
Ergebnis A Ergebnis B lastet, ein sofortiger Start ist

\ J X\ J daher kaum moglich. Fiir den

Abbildung 7: Den Maf3stab wechseln: Wahlen Sie das per-
sonliche Ziel als Mafistab fiir Ihr Denken und Handeln

Inhaber der Agentur ist die
Situation sehr unangenehm.
Es fallt ihm sehr schwer, dem
Kunden zu erklaren, dass er

warten muss. Der Glaubenssatz, man kénne einen
Kunden nicht warten lassen, sitzt bei ihm enorm
tief.

In einem solchen Fall hilft es, eine andere Biihne
zu bereiten. Die Agentur kalkuliert in ihrem Ange-
bot von vornherein mehrere Optionen:

Option 1: Projektstart nach Auftrag innerhalb
von acht Wochen kostet Summe X.

Option 2: gleiches Angebot, jedoch Projektstart
innerhalb von vier Wochen, kostet 10.000 Euro zu-
satzlich.

Option 3: sofortiger Start, 20.000 Euro zusatz-
lich.

Nun hat der Kunde die Wahl — und der Agen-
turinhaber vermeidet das Gesprich, das ihm so
schwerfillt. Die meisten Kunden werden es jetzt
nicht mehr so eilig mit dem Projektstart haben. Und
wenn doch, erhdlt die Agentur immerhin ein or-
dentliches Schmerzensgeld. Da fallt es auch leichter,
die notwendigen Ressourcen doch noch irgendwie
zu organisieren.

Das Beispielillustriert das Prinzip: Indem Sie die
Biihne richtig bereiten, konnen Sie problematische
Verhaltensweisen bis zu einem gewissen Grad ver-
decken. Das gilt fiir hinderliche Glaubenssétze, aber
natiirlich auch fiir andere Schwichen, die Sie dem
Kunden gegeniiber nicht zeigen méchten. |
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KAPITEL 06:

Das Ziel hinter dem Anlass

enn ein Interessent bei einer Agentur an-

fragt, hat er einen Anlass. Er hat zum Bei-

spiel ein neues Produkt entwickelt und
sucht eine Agentur, die hierfiir eine Kampagne,
die Pressearbeit oder die digitale Kommunikation
tibernimmt. Normalerweise kommt es zu einem
ersten Gesprach oder zum Pitch, und die Agentur
erstellt ein Angebot. Anders im Falle eines Trusted
Advisors: Er wiirde sich niemals mit dem Anlass be-
gniigen und hierfiir gleich ein Angebot machen. Fiir
ihn ist es entscheidend, zwei Dinge streng vonein-
ander zu unterscheiden: das eine ist der Anlass, also
das, was der Kunde haben will, glaubt zu brauchen,
oder wovon der Kunde denkt, dass es sein Problem
16st. Das andere sind die dahinterstehenden Ziele.
Diese kennt der Kunde nicht immer, oft hat er nur
ein diffuses Gefiihl dafiir, und doch treiben sie ihn
um.

Ein Trusted Advisor mdchte die Ziele hinter dem
Anlass erfahren, weil es ihm wirklich um den Nut-
zen des Kunden geht. Denn was bringt dem Kunden
die Losung eines vordergriindigen Problems, wenn

sein eigentliches Anliegen unerfillt bleibt? Kennt
der Trusted Advisor die Ziele des Kunden, kann er
auch entscheiden, welche Probleme fiir die Ziel-
erreichung relevant sind, welche er hingegen ver-
nachléssigen kann. Manchmal verliert unter diesem
Blickwinkel sogar der urspriingliche Anlass an Be-
deutung und sollte besser zurtickgestellt werden.

Der Trusted Advisor setzt deshalb alles daran,
die Ziele herauszubekommen, bevor er sein An-
gebot erstellt. Hierzu nutzt er die Gelegenheit des
Erstgesprachs oder sucht aktiv noch vor dem Pitch
das Gesprach mit den Entscheidern. Mit geschickter
Gesprachsfiihrung und beharrlichem Nachfragen
deckt er die Ziele hinter dem Anlass auf.

Die Ergebnisse sind oft unerwartet, wie das Bei-
spiel des Herstellers von Trockenfriichten und Niis-
sen (siehe Kapitel 2) gezeigt hat: Der Anlass war hier
der Wunsch, eine Kampagne fir die neue Nussmi-
schung aufzusetzen. Im Verlauf des Gesprachs blieb
die Markteinfiihrung der Nussmischung zwar als
wichtiges Projektziel erhalten, doch riickten andere
Ziele in den Vordergrund. Darunter das sehr per-



sonliche Ziel des Geschiftsfiihrers, mit seiner Toch-
ter und Nachfolgerin Einigkeit tiber die Unterneh-
mensstrategie zu finden.

Der Trusted Advisor
konzentriert sich auf das
Notwendige

Wihrend der Experte es gewohnt ist, den Anlass
der Anfrage aufzugreifen und das gewtinschte Pro-
blem zu 16sen, tritt der Trusted Advisor zundchst
einen Schritt zurtick und fragt: »Ist dieses Problem
fir die Ziele meines Kunden relevant?« IThm geht
es darum, das Notwendige zu tun, um dessen Ziele
zu erreichen. Nicht weniger, aber eben auch nicht
mehr. Er vermeidet es, Giberfliissige Baustellen auf-
zumachen. Demgegeniiber neigt ein Experte dazu,
im Bereich seiner Expertise samtliche Probleme
eines Kunden zu thematisieren und dafiir Losun-

gen anzubieten. So vergeudet der Kunde zuweilen
Ressourcen fiir Dinge, die er selbst wahrscheinlich
niemals gesehen hitte und die ihn am Erreichen
seiner wahren Ziele auch nicht weiter gehindert
hatten.

Was ich damit meine, ldsst sich schén an der
Haltung eines Hausgutachters illustrieren, den ich
vor einigen Jahren wegen eines Wasserschadens im
Keller bestellt hatte. »Wir mitissen uns jetzt darauf
verstdndigen, was ich genau begutachten soll, er-
klarte er mir. »Wir kénnen durchs Haus gehen und
ich kann Ihnen alles sagen, was mir auffallt. Als Gut-
achter fallt mir immer etwas auf! Am Ende haben
Sie dann zehn weitere Baustellen fiir Dinge, von de-
nen Sie wahrscheinlich nie etwas erfahren héitten
und die nie zum Problem geworden wiren.« Nun
ja, darauf konnte ich gerne verzichten. Mir ging es
wirklich nur um den feuchten Keller.

Auf die Agenturbranche angewendet, bedeutet
das: Ein Experte erkennt in seinem Fachgebiet so-

»Dem Trusted Advisor geht es darum,
das Notwendige zu tun, um die Ziele
des Kunden zu erreichen. Nicht weni-
ger, aber eben auch nicht mehr.«

fort alle Probleme. Meist ist es ihm dann auch ein
Anliegen, diese Probleme anzusprechen, und am
liebsten wiirde er sie mit seinem Wissen und Kon-
nen auch l6sen. Demgegeniiber fragt der Trusted
Advisor zundchst nach dem Ziel. Und wenn dieses
Ziel im Gibertragenen Sinne nur ein trockener Keller
ist, konzentriert er sich eben darauf, die eindringen-
de Feuchtigkeit zu stoppen. Alle anderen Probleme
blendet er aus.

Fir den Kunden liegt hierin der hdufig entschei-
dende Vorteil in der Zusammenarbeit mit einem
Trusted Advisor: Er erreicht seine eigentlichen Zie-
le, ohne Gefahr zu laufen, seine Kréfte auf Neben-
schauplitzen zu vergeuden.

Verkidufer oder Begleiter des
Kunden?
Zwei grundverschiedene Wege

Ein Interessent fragt an, er hat einen bestimmten
Anlass. Fiir den nun folgenden Anfrageprozess las-
sen sich zwei grundverschiedene Pfade unterschei-
den. Der eine ist der klassische Weg einer Agentur,
der andere die Vorgehensweise des Trusted Ad-
visors. Im ersten Falle agiert die Agentur in der Rol-
le eines Verkdufers, im zweiten Fall von Anfang an
als Begleiterin des Kunden. Die Alternative, vor der
eine Agentur steht, lautet demnach: »Maochten wir



Anfrage

Interessent wendet sich mit einem Anlass an eine Agentur

Klassische VVorgehensweise

Die Agentur agiert in der Rolle des Verkéufers!

Inhalt des Erstgesprichs

1. Der Kundenberater fragt nach:
- »Was genau brauchen Sie?« (Dienstleister)
- »Kdénnen Sie mir das Problem genauer beschreiben?« (Experte)

2. Der Kundenberater versucht, zu tiberzeugen: »Wir sind die
richtige Agentur fiir Ihr Problem.«

+ Prdsentation von Fallbeispielen

+ Nennung von Referenzen

+ Vorstellung von Methoden

Ergebnis des Gesprichs

Der Kundenberater

+ kennt das Problem des Kunden und hat ihm dargestellt, wie er es
l6sen machte,

- erhdlt den Auftrag, ein Angebot zu erstellen.

Angebot

Die Agentur erstellt das Angebot, das

« das Problem beschreibt,

+ Vorgehensweise und Aufwand darstellt,
+ das Honorar nennt.

Angebot bezieht sich auf das vom Kunden
genannte Problem

— vergleichbar mit anderen Angeboten
— Agentur ist in der Austauschbarkeitsfalle

Vorgehensweise Trusted Advisor

Die Agentur agiert vom ersten Kontakt
als Begleiterin des Kunden!

1. Der Trusted Advisor fragt nach:
+ »Konnen Sie mir das Problem genauer beschreiben?«

2. Der Trusted Advisor hinterfragt den Anlass:
- »Was ist anders, wenn das Problem geldst ist?«
+ »Wozu wollen Sie das?«

3. Der Trusted Advisor ermittelt die Ziele hinter dem Anlass:
« »Welche Ziele hat das Projekt?«

- »Welche Unternehmensziele stehen dahinter?«

« »Welche persénlichen Ziele verbinden Sie damit?«

+ Trusted Advisor und Kunde haben gemeinsam die Ziele
hinter dem Anlass erarbeitet.
+ Der Trusted Advisor erhdlt den Auftrag, ein Angebot zu erstellen.

Der Trusted Advisor erstellt sein Angebot, das

- die gemeinsam erarbeiteten Ziele und MessgrdfSen nennt,
« grob eine Vorgehensweise skizziert,

+ das Honorar nennt.

Angebot bezieht sich auf die mit dem Kunden
gemeinsam entwickelten Ziele

— Kaum vergleichbar mit anderen Angeboten
— Agentur entgeht der Austauschbarkeit

Abbildung 8: Von der Anfrage zum Angebot: Klassische Vorgehensweise und Vorgehensweise des

Trusted Advisors im Vergleich

moglichst schnell eine Leistung verkaufen — oder
wollen wir fiir den Kunden da sein, ihn begleiten,
seine wirklichen Probleme und Ziele verstehen?«

Abbildung 8 skizziert die Unterschiedlichkeit
der Wege und Ergebnisse. In beiden Fillen beginnt
der Prozess mit der Anfrage. Bei der klassischen Vor-
gehensweise trifft der Anfragende auf einen Agentur-
inhaber oder Kundenberater, der in der Rolle eines
Verkaufers agiert. Der Interessent hat mit einem
Problem angefragt, dessen Losung er bereits kennt
und fiir das er einen Dienstleister mit der Umset-
zung beauftragen mochte. Oder er weif die Losung
noch nicht und sucht hierfiir einen Experten.

Es kommt zum Erstgesprach. »Was genau brau-
chen Sie?«, fragt der Kundenberater in der Rolle
des Dienstleisters, wahrend er in der Rolle des Ex-
perten den Grund der Anfrage in den Mittelpunkt
rickt: »Konnen Sie mir das Problem genauer
beschreiben?« In beiden Féllen ist es fiir die ver-
kduferische Haltung des Kundenberaters typisch,
den Kunden von der Kompetenz der Agentur zu
tiberzeugen. Anhand von Fallbeispielen und Refe-
renzen versucht er unausgesprochen zu verdeut-
lichen: »Wir sind besser als unsere Mitbewerber-
innen und fir diesen Auftrag genau die richtige
Agentur.« Verlauft das Gesprach gut, darfdie Agen-
tur ein Angebot erstellen. Darin beschreibt sie das
Problem, legt ihre Vorgehensweise dar und nennt
ein Honorar, das sich aus dem voraussichtlichen
Aufwand ableitet.



Ganz anders stellt sich die Vorgehensweise des Tru-

sted Advisors dar. Vom ersten Kontakt an agiert er
als Begleiter des Kunden. Den Anlass, mit dem
der Kunde sich meldet, nimmt er selbstverstand-
lich ernst. Wie der Experte mdchte er zunéchst das
Problem verstehen, fiir das der Kunde sich an ihn
gewandt hat. Er weif3 aber auch, dass das eigent-
liche Problem moglicherweise an anderer Stelle
liegt und sich der Anlass als Nebenschauplatz her-
ausstellen kann. Deshalb bleibt er nicht auf der An-
lassebene stehen, sondern bohrt tiefer und fragt
nach: »Was ist denn anders, wenn das Problem
gelost ist?« Und weiter: »Wozu mochten Sie das er-
reichen? Was bedeutet es Thnen personlich, wenn
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das Projekt erfolgreich ist?«

Das Gespréach hat fiir beide Seiten eine grof3e Be-
deutung: Der Kunde erfahrt zumindest in Grundzii-
gen seine eigentlichen Ziele, die ihm in aller Regel
vorher so nicht bewusst waren. Der Trusted Advisor
hat ihm geholfen, sich dartiber klar zu werden, was
er will — und hat sich damit jetzt schon als ein wert-
voller Begleiter erwiesen. Ebenso zieht der Trusted
Advisor Vorteile aus dem Gesprach: Er kann jetzt
Losungen vorschlagen und in sein Angebot aufneh-
men, die sich auf den tatsdchlichen Bedarf des Kun-

den beziehen.

Auf eines jedoch muss der Trusted Advisor gefasst
sein. Der Kunde kann und wird am Ende Erfolg und
die Qualitat der Agenturarbeit anhand der definier-
ten Ziele beurteilen. Ein echter Trusted Advisor
nimmt diese Herausforderung gerne an: Fiir ihn ist
es selbstverstandlich, sich intensiv und laufend mit
dem Nutzen zu beschéftigen, den er fiir seinen Kun-
den erbringt.

Um die besondere Arbeitsweise des Trusted Ad-
visors zu verstehen, lohnt es sich, die Unterschiede
der beiden Vorgehensweisen anhand eines Bei-
spiels zu verdeutlichen.

Klassisches Vorgehen:
Der Weg des Experten

Eine noch recht neue Fitnessstudio-Kette mochte
ihre Bekanntheit erh6hen und fragt hierfiir bei ei-
ner Kommunikationsagentur an. »Wir wollen es
schaffen, Giber das nichste Jahr in allen grofien Fit-
ness-Magazinen und auch online prasent zu sein,
prazisiert die Leiterin Externe Kommunikation die
Anfrage. Unklar ist ihr, wie sie genau vorgehen soll.
Es handelt sich also um eine Anfrage nach einem
Experten.

Ein Termin wird vereinbart. Der Kundenberater
der PR-Agentur bereitet sich sorgfiltig vor. Hierzu
Uberlegt er, wie er zeigen kann, dass seine Agentur
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gerade im Bereich Fitness viel Erfahrung hat und
hierzu Spannendes vorweisen kann. Er sortiert Fo-
lien, recherchiert méglichst beeindruckende Hin-
tergrundzahlen und zerbricht sich den Kopf, was
die Kundin wohl alles fragen und was er darauf ant-
worten konnte.

Ein paar Tage spéter findet das Treffen mit der
Kommunikationschefin statt. Nach kurzem Small
Talk kommt sie schnell zum Thema: »Erzihlen Sie
doch einmal, was Sie in unserer Branche alles ma-
chenl« Genau darauf hat sich der Kundenberater
vorbereitet. Also prasentiert er die vorbereiteten
Beispiele und Referenzen, um zu belegen, wie ein-
schliagig die Erfahrungen der Agentur im Fitness-
Bereich sind.

Nun kommt der Kundenberater auf die Anfrage
zurlick. Er mochte genauer wissen, worum es dem
Kunden geht. »Kénnen Sie mir Thr Problem noch
etwas genauer beschreiben?«

»Die Konkurrenz ist viel bekannter als wir«, ant-
wortet die Leiterin Externe Kommunikation. »Des-
halb méchten wir in den bundesweit erscheinenden
Fitness-Magazinen vorkommen. Mit Artikeln und
Interviews. Zumindest sollten wir da immer wieder
erwahnt werden. Wir miissen in der Szene einfach
noch bekannter werden!«

Der Kundenberater, der das Problem des Kun-
den weiter einkreisen mochte, fihrt fort: »Haben
Sie denn schon probiert, in diese Magazine zu kom-
men? Wo lagen da die Schwierigkeiten? Wie sah es

online im Vergleich aus? Haben Sie schon Fitness-
Blogger berticksichtigt?« Aufmerksam hort er zu,
bevor er im nichsten Schritt die Erwartungen an
die Agentur klirt, etwa indem er fragt: »Gibt es
denn schon thematische Ideen, oder méchten Sie,
dass wir auch die Themenideen entwickeln?«, »Ha-
ben Sie schon Kontakte zu den Redaktionen dieser
Magazine, oder mdchten Sie, dass wir das fir Sie
tibernehmen?«, »Haben Sie Bordmittel, die Sie ein-
setzen? Oder mochten Sie gerne, dass wir das kom-
plett ibernehmen?«

Durch seine Fragen hat der Kundenberater alle
Informationen erhalten, um das Problem der Kun-
din zu verstehen. Damit ist er in der Lage, einen Vor-
schlag zu machen, wie seine Agentur das Problem
angehen wiirde: »Wir wiirden jetzt eine Evaluation
machen, um die infrage kommenden Magazine zu
ermitteln. Dann wiirden wir drei Themenideen ent-
wickeln, mit denen wir diese Medien ansprechen,
und anschliefiend individuell nachfassen. Die Er-
gebnisse erhalten Sie dann in einem Presseclipping,
das wir fiir Sie zusammenstellen. Weiterhin gehen
wir wie folgt Fitness-Influencer an ..« Schlief3-
lich bringt er noch einige Gedanken ins Spiel, die
tiber den unmittelbaren Anlass hinausgehen. Zum
Beispiel schlagt er vor, auch einige weitere Social-
Media-Kanéle zu bespielen, um so den Effekt der
Magazin-Kampagne zu verstarken.

Die Kommunikationschefin zeigt sich interes-
siert und bittet darum, ein Angebot zu machen.

Das daraufhin erstellte Angebot folgt dem iiblichen
Schema: Es beschreibt die Ausgangssituation, skiz-
ziert die Vorgehensweise, listet Leistungen und
Zeitaufwand auf und nennt das daraus errechnete
Honorar. Unterdessen fiihrt die Fitnessstudio-Ket-
te Gesprache mit einigen anderen Agenturen, die
ebenfalls ihre Angebote schicken. Die Wahrschein-
lichkeit ist grof3, dass die Wettbewerberinnen dhn-
lich kompetent wirken und zumindest eine von ih-
nen mit ihrem Honorar darunter liegt. Dann hitte
>unsere< Agentur wohl das Nachsehen.

In der Tiefe forschen:
Der Weg des Trusted Advisors

Der Anlass einer Anfrage ist oft vergleichbar mit
der Spitze eines Eisbergs. Das eigentliche Anliegen
des Anfragers verbirgt sich unter der Oberflache.
Widhrend sich der Experte mit der Spitze begniigt,
sieht der Trusted Advisor die Herausforderung
darin, unter die Oberflache zu tauchen und in der
Tiefe zumindest wesentliche Teile dieses Eisbergs
zu erkunden. Mit einiger Erfahrung gelingt ihm
das in der Regel schon beim ersten Tauchgang, also
im Erstgesprach. Er durchstofit die Oberfliche und
dringt gemeinsam mit seinem Gegeniiber zu dessen
Zielen vor.

Am Beispiel der Fitnessstudio-Kette mochte ich



in groben Ziigen beschreiben, wie der Anfragepro-
zess in diesem Fall ablaufen kénnte. Natiirlich sind
die eigentlichen Gespriache viel komplexer und ge-
hen auch manchen Umweg. Es handelt sich hier um
eine Raffung zur Veranschaulichung, um deutlich
zu machen, worum es geht und wo der Unterschied
zum Experten liegt.

Nach Small Talk und kurzer Vorstellung ermun-
tertder Trusted Advisor sein Gegentiber, die Leiterin
Externe Kommunikation der Fitnessstudio-Kette,
ihr Anliegen noch einmal ausfiihrlich zu schildern:
»Ich bin gespannt, was Sie mir jetzt erzdhlen.« Der
Trusted Advsior steigt also auf eine sehr offene Wei-
se in das Gesprach ein. Er hort erst einmal aufmerk-
sam zu und lasst auf diese Weise eine Beziehung zu
seiner Gesprachspartnerin entstehen.

Wie dem Experten geht es ihm darum, erst ein-
mal Anlass und Problem des Kunden zu verstehen.
»Worin liegt denn Ihre Schwierigkeit, in diese Ma-
gazine zu kommen?«, fragt auch er nach. »Haben Sie
es denn schon probiert?« Wiahrend der Experte es
bei der Problembeschreibung belassen und gleich
ein Lésungsvorschlag machen wiirde, beginnt fir
den Trusted Advisor jetzt der wohl spannendste Teil
des Gesprachs: Er mochte die Ziele hinter dem An-
lass zu ergriinden, quasi zu den verborgenen Teilen
des Eisbergs abtauchen. Im Repertoire seiner Ge-
sprachstechniken stehen ihm hierzu unter anderem
zwei Fragen zur Verfligung, die sich bewdhrt haben,
um den Anlass zu hinterfragen:

+ Wozu wollen Sie das jetzt machen?

- Was ist denn anders, wenn Sie das erreicht
haben?

»Angenommen, Sie wdren jetzt in allen Fitness-
Zeitschriften, was wire denn dann anders?«, fragt
also der Trusted Advisor die Kommunikationsche-
fin der Fitnessstudio-Kette. Mit seiner Frage lenkt er
das Gesprach auf die Motive, die hinter dem Wunsch
nach einer Prdsenz in den Branchenmedien stehen
konnten. Ebenso hitte er fragen kénnen: »Wie wiir-
de sich das denn fiir [hr Unternehmen auswirken,
wenn Sie in den Branchenmedien prasent wiaren?«
Oder: »Wozu mochten Sie in die ganzen Fitness-
Zeitschriften hineinkommen?« Oder ganz direkt:
»Was sind denn die Ziele, die Sie mit der Prisenz in
diesen Medien verbinden?«

Leiterin Externe Kommunikation: »Wir verspre-
chen uns davon, dass unsere Mitgliederzahlen stei-
gen.«

Trusted Advisor: »Interessant. Wo stehen Sie
denn heute, und wo méchten Sie hin?«

Leiterin Externe Kommunikation: »Derzeit ha-
ben wir1000 Anmeldungen pro Monat deutschland-
weit, das wollen wir bis in zwei Jahren mindestens
verdoppeln.«

Ein klares Ziel, das der Trusted Advisor sich no-

tiert. »Wie driickt sich das denn geschiftlich aus?«,
fragt er weiter. Das Gesprach dreht sich jetzt um
die Ertragslage des Unternehmens, woraus sich ein
weiteres Ziel ergibt: Die Fitnessstudio-Kette mochte
den Ertrag von X Euro heute auf Y Euro in drei Jah-
ren steigern.

Der Trusted Advisor hat das Gefiihl, dass er noch
mehr erfahren kann. Also greift er den Faden noch
einmal auf: »Was wiirde denn noch erreicht sein,
wenn Sie in diesen Magazinen prasent waren?« Die
Kommunikationschefin spiirt das ehrliche Interes-
se und o6ffnete sich zusehends. »Nun ja, im Grun-
de geht es uns um unser Image, mit dem wir nicht
zufrieden sind. Wir haben den Eindruck, die Leute
haben bei unserer Fitnessstudio-Kette noch keine
Vorstellung, was sich dahinter alles verbirgt. Wenn
diese PR-Aktion gelaufen ist, wird man endlich be-
greifen, was uns auszeichnet.«

Trusted Advisor: »Was istdas denn, was Sie so be-
sonders macht?« Die Fitnessstudio-Kette, so erklart
die Kommunikationschefin, zeichnet sich durch ein
All-inclusive-Konzept aus, bei dem die Mitglieder
gegen eine hohere monatliche Mitgliedsgebiihr
zahlreiche Leistungen wahrnehmen kénnen. Dazu
zdhlen Getranke, Shakes, vor allem aber der Zugriff
auf einen Personal Trainer, der iiber ein Online-
system stundenweise gebucht werden kann.

Allmahlich versteht der Trusted Advisor, wie
sich die Fitnessstudio-Kette im Markt zu positio-
nieren gedenkt. Doch wie mochte sie ihre Kunden



»AUus dem urspriinglichen Anlass ist
ein Buindel an Zielen geworden, die
mit Messgrofen hinterlegt sind.«

emotional ansprechen? Gibt es da eine Idee? Neu-
gierig erkundigt er sich danach. »Jetzt, wo Sie es an-
sprechen«, antwortet die Kommunikationschefin,
»es stimmt schon: So wirklich auf uns angesprun-
gen sind die Leute nicht. Wenn wir im Vergleich
dazu die Miiller-Fitnessstudios sehen — die haben
echte Fans, das ist eine richtige Gemeinschaft, die
sich auch aufBerhalb der Studios trifft.«

Interessant, denkt der Trusted Advisor, jetzt kom-
men wir zu den tiefer liegenden Zielen. »Ihr Haupt-
konkurrent scheinen diese Miiller-Fitnessstudios
zu sein, hakt er nach. »Wie wiirden Sie denn gerne
im Vergleich zu denen dastehen?«

»Wir brauchten auch so etwas wie eine Gemein-
schaft, die Lust hat, sich fernab der Studios zu tref-
fen, wie eine Familie«, meint die Leiterin Externe
Kommunikation. »Eigentlich wiirden wir gerne so
etwas wie eine Studiofamilie entwickeln.« Im Kern
gehe es darum, dass die Fitnessstudio-Kette mit ih-
ren Besonderheiten und ihre Emotionalitét als Mar-
ke stdrker wahrgenommen werden sollte: »Wir wol-
len als Marke geliebt werden, so dass sich eine echte

Gemeinschaft um unsere Marke bildet!«

Der Trusted Advisor spiirt, wie sein Gegeniiber
beim Thema Gemeinschaft Feuer fangt. Vorsichtig
lenkt er das Gesprich auf die personlichen Motive
seiner Gesprachspartnerin: »Ich kann mir vorstel-
len, dass das fir Sie ein interessantes Projekt wére,
eine solche Studiofamilie aufzubauen?«

»Jak, antwortet sie, »ich bin aus einem Konzern
hierhergekommen. Man hat mich extra geholt, weil
ich das Thema Community Building dort gemacht
habe. Natiirlich wire es fiir mich wichtig, hier jetzt
mal ein Zeichen zu setzen ..« Offensichtlich hat die
Kommunikationschefin auch ein persoénliches In-
teresse, eine solche Studiofamilie aufzubauen. Der
Trusted Advisor nimmt sich vor, diesem Ziel spéter
im Angebot eine gewisse Prioritdt einzuraumen.

Nun fasst der Trusted Advisor die Ziele zusam-
men, die er im Verlauf des Gesprachs notiert hat.
Aus dem urspriinglichen Anlass ist ein ganzes Biin-
del an Zielen geworden, die alle klar definiert und
mit Messgrofien hinterlegt sind. »Kénnten Sie uns
da begleiten?«, erkundigt sich die Leiterin Externe

Kommunikation — worauf er bestitigt, dass seine
Agentur diese Themen abdeckt.

Dadie Leiterin Externe Kommunikation tiber das
Budget verfiigt und alleine tiber eine Beauftragung
entscheidet, gibt es keine weiteren Entscheider, die
der Trusted Advisor mit ins Boot holen miisste. Also
schliefdt er das Gesprach ab, indem er die nichsten
Schritte erklart: »Ich wiirde Ihnen jetzt auf der Ba-
sis unseres heutigen Gesprachs einen Vorschlag zur
Zusammenarbeit machen. Darin nenne ich noch
einmal unsere Ziele, beschreibe, wie wir gerne vor-
gehen wiirden, und nenne das Honorar. Ich wiirde
Thnen das bis nachste Woche Donnerstag schicken
und anschliefiend gerne zu Ihren Fragen telefonie-
ren.« Als seine Gesprachspartnerin ihn etwas zwei-
felnd anblickt, fiigt er hinzu: »In der Regel entstehen
immer ein paar Fragen, die wir kldaren sollten. Wann
wollen wir telefonieren? Dienstag und Mittwoch in
der Woche darauf wére ich im Biiro. Wie sieht es bei
[Thnen aus?«

Der Trusted Advisor besteht darauf, dieses Ge-
sprach gleich jetzt zu vereinbaren. Dafiir hat er gute
Grinde: Der feste Termin schafft Verbindlichkeit
und zwingt seine Gesprachspartnerin, sich zeitnah
und intensiv mit dem Angebot auseinanderzuset-
zen. Und er selbst erhdlt dadurch die Gelegenheit,
kurz vor der Entscheidung mogliche Zweifel und
Unklarheiten auszurdumen. Beides zusammen er-
hoht die Chancen auf einen Abschluss betrachtlich.

Das Angebot stellt die gemeinsam erarbeiteten



Ziele in den Mittelpunkt. Nach der Darstellung der
Ziele beschreibt es, wie die Agentur die Ziele errei-
chen mochte, und am Ende steht das dafiir berech-
nete Honorar.

Deutlich wird: Das Angebot geht weit tiber den
urspriinglichen Anlass hinaus. Das Thema >Prasenz
in den Fachmagazinenc« spielt weiterhin eine Rolle,
steht jetzt aber im Zusammenhang mit tibergeord-
neten Zielen wie dem Aufbau einer Studiofami-
lie oder der Erhohung der Mitgliederzahl. Da sich
das Angebot auf die gemeinsam erarbeiteten Ziele
bezieht, ist es nur schwer mit anderen Angeboten
vergleichbar. Zudem orientiert sich das Honorar
starker am Wert der Ziele als am Aufwand fiir die
Agentur.

Vergleich der Wege: Was der
Trusted Advisor von Anfang
an anders macht

Sieht man sich die beiden Vorgehensweisen an, fallt
vor allem ein Unterschied auf. Wahrend der Exper-
te das vom Entscheider genannte Problem aufgreift
und hierfiir eine Losung anbietet, mithin als Verkau-
fer auftritt, sucht der Trusted Advisor von Anfang
an den Schulterschluss mit seinem Gegentiber. Mit
beraterischer Neugier ergriindet er das Ziel hinter
dem Anliegen und macht sich dieses Ziel zu eigen.

Genau das ist das Magische an der Situation: Er hat
ein gemeinsames Ziel mit seinem Kunden!

Das klingt banal, hat aber weitreichende Fol-
gen. Im Falle des Experten kreist das Gesprach aus-
schlie8lich um den Anlass. Der Entscheider sagt,
was er will, und der Berater unterbreitet ihm hierfiir
ein Angebot. Dagegen schafft der Trusted Advisor
mit der Art, wie er durch den Anfrageprozess fiihrt,
ein gemeinsames Ziel, auf das er von nun an zu-
sammen mit dem Kunden hinsteuern kann. Schon
jetzt spricht er mit seinem Kunden in der Wir-Form:
»Wir konnen nun Folgendes machen .., und auf die-
se Weise erreichen wir ...«

Der Trusted Advisor bewegt sich vom ersten Au-
genblick an in seinem Metier: Er agiert als Beglei-
ter des Kunden, dessen Nutzen er iiber alles stellt.
Schon im Erstgesprach involviert er ihn in einen
gemeinsamen Prozess. Je mehr sich dieser Prozess
den tatsdchlichen Problemen ndhert, desto mehr
beriihrt er den Entscheider auch emotional. Erst-
mals sieht dieser in grofler Klarheit, was sein tat-
sachliches Problem ist — und kann damit rechnen,
dass er hierfiir eine Losung erhalt.

Im Falle des Experten ist dagegen die Wahr-
scheinlichkeit hoch, dass zwar das Anlassproblem
gelost wird, nicht jedoch dahinterliegende Ziele —
schlicht deshalb, weil die Ziele des Kunden im Dun-
keln bleiben. Manchmal bleibt damit die eigentliche
Aufgabe ungeldst: Hatte etwa die Fitnessstudio-
Kette eine Experten-Agentur beauftragt, wiirde sie

nun in den Fachmedien prasent sein; die entschei-
denden Ziele hétte sie damit jedoch héchstens teil-
weise erreicht. Das heif3t allerdings nicht, dass der
Kunde zwangslaufig unzufrieden wire, denn der
Anlass seiner Anfrage wurde ja bearbeitet. Die Fra-
ge ist nur, ob ihm das dauerhaft weiterhilft.

Um das Erstgespriach erfolgreich zu fiihren,
braucht es neben einem grofien Repertoire an Fra-
gen und Gesprachstechniken viel Erfahrung und
Feingefiihl. Auch entscheidet eine souverane Hal-
tung tiber den Erfolg. So lasst ein Trusted Advisor
sich nicht davon beirren, dass die Lésung der Kun-
denprobleme moglicherweise aufierhalb des Kom-
petenzbereichs seiner Agentur liegt. Er ist souveran
genug, sich innerlich nicht stindig zu fragen: »Kon-
nen wir das denn tiberhaupt? Haben wir hierfir
eine Losung parat? Wie tiberzeuge ich den Kunden,
dass wir das kénnen? Damit haben wir ja gar keine
Erfahrung ..« Solche Fragen und Angste fithren weg
vom Anliegen des Kunden und hindern daran, die
Ziele im gemeinsamen Gesprach vertrauensvoll zu
klaren.

Sicher: Seine Herangehensweise bringt den Tru-
sted Advisor tatsdchlich immer wieder in die Lage,
noch nicht zu wissen, wie er die Ziele des Kunden
am besten erreichen kann. Das diirfte sogar der
hdufigere Fall sein. Wahrend der Experte die Lo-
sung des Kundenproblems im Kopf hat und sofort
weifs, welche Methode er jetzt anwenden wird, steht

der Trusted Advisor immer wieder vor Problemen,



die nicht in seinen Erfahrungsbereich fallen.

Mit einer solchen Situation umzugehen, erfor-
dert in der Tat ein hohes Maf} an Souverdnitit. Der
Trusted Advisor muss einrdumen kénnen, dass er
die Losung im Augenblick noch nicht kennt. Bei
einem schwierigen Problem um Bedenkzeit zu bit-
ten ist jedoch nicht schlimm, im Gegenteil: In aller
Regel erhoht es das Vertrauen des Kunden. Diese
Erfahrung widerspricht, nebenbei bemerkt, dem
gangigen Glaubenssatz, immer eine Losung parat
haben zu missen. |
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KAPITEL 07:

So werden Sie zur

Trusted-Advisor-Agentur

GASTBEITRAG VON OLAF HINZ

Olaf Hinz lotst seit fast 20 Jahren Fiihrungskrdfte, Pro-
jektleiter und Organisationen im Wandel durch unruhige
Gewdsser. Er findet, dass Widerstand ein kraftvolles Sig-
nal, Verdnderung die Regel und Segeln auf Sicht die an-
gemessene Reaktion auf das aufziehende VUCA-Wetter
ist. Als Sachbuchautor und Speaker ist der bekennende
Hanseat und ehemalige Biiroleiter von Peer Steinbriick
gern Impulsgeber auf Fachkonferenzen und Barcamps.
Gemeinsam mit Giso Weyand begleitet er Agenturen,
wenn sie die Rolle des Trusted Advisors auch strukturell
verankern wollen.

n der Agentur >Trusted Avisor< als Geschédftsmo-

dell zu etablieren ist eine grofie Veranderung fiir

die gesamte Organisation und nicht nur fiir die
Menschen, die darin arbeiten. Die Haltung und das
Handwerk des Trusted Avisors sind die notwendi-
ge, das passende Organisationsdesign und wirksa-
me Prozesse die hinreichende Bedingung fiir eine
schlagkriftige Trusted-Adivisor-Agentur.

Der Weg dahin ist ebenso lohnend wie anstren-
gend. Damit verbunden sind tiefgreifende Verande-
rungen. Gerade weil dieser Umbau so tiefgreifend
ist, empfiehlt es sich, ihn Schritt fiir Schritt anzuge-
hen: Wahrend Sie am oberen Ende als Trusted Ad-
visor neue Kunden gewinnen, geben Sie am unteren
Ende bestehende Kunden auf, mit denen Sie bislang
als Dienstleister oder Experte zusammenarbeitet
haben. So lasst sich Stiick fiir Stiick das Trusted-
Advisor-Geschift steigern und das Experten- oder
Dienstleistergeschift reduzieren.

Der Wandel zur Trusted-Advisor-Agentur stellt
damit keine Revolution dar, sondern ldsst sich als
Weg begreifen, der sich iiber Jahre hinziehen kann.
Das hat auch den Vorteil, einerseits Haltung und
Rolle des Trusted Advisors und andererseits Struk-
turen und Prozesse iiber einen ldngeren Zeitraum
trainieren und festigen zu kénnen.

Finf Leitplanken weisen den Weg zur wirksa-
men Trusted-Advisor-Agentur und markieren den
Unterschied zu klassischen Experten- und Dienst-
leistungsagenturen:



1. Mitarbeiter einbeziehen,

2. Schnittstellen zu Nahtstellen machen,

3. strukturelle Qualitatssurrogate,

4. schrittweise Transformation,

5. transparente Entscheidungsverfahren.

Die erste Leitplanke steht am Beginn des Weges
hin zur Trusted-Advisor-Agentur und behandelt
den wichtigen Aspekt der Unternehmenskultur, das
heifst den Umgang miteinander in Threr Agentur.
Denn am Beginn jeder Verdnderung steht die Frage,
wie die Mitarbeiter einbezogen werden sollen.

Mitarbeiter einbeziehen

Ab wann und auf welche Weise sollte man seine Mit-
arbeiter auf dem Weg zur Trusted-Advisor-Agentur
einbeziehen? Eine gute Hilfestellung kann hier ein
Modell geben, das vier Kommunikationsebenen
unterscheidet (siehe Abbildung 9). Sie reichen von
der blofen Information und Anweisung (Ebene
eins) bis zur Einbindung der Mitarbeiter auf dem
gesamten Weg (Ebene vier). Die meisten Agenturen
entscheiden sich fiir ein Vorgehen, das zwischen
diesen beiden Polen liegt.

Bei den unteren beiden Ebenen miissen die Mit-
arbeiter den Weg zur Trusted-Advisor-Agentur so
akzeptieren, wie er von der Geschiftsfiihrung ent-
wickelt ist. Es besteht kein oder kaum Spielraum,

daran noch etwas zu verandern.

>

Grad der Einbeziehung

Ebene 4: Gemeinsam entwickeln
Geschiiftsfiihrungs-Anspruch: Wir haben die neue Strategie entwickelt — es ist unser gemeinsames Vorgehen

Umsetzung:

- Geschiftsfithrer und Mitarbeiter legen Entscheidungsregeln fest

- Strategie (Unternehmensziele, Geschiftsmodell, Positionierung, Markenemotion ...) wird gemeinsam
entwickelt

- Umsetzung der Strategie (Website, Marketing, Haltung gegentiber dem Kunden ...) wird gemeinsam
realisiert

Ebene 3: Identifikation erreichen

Geschidiftsfiihrungs-Anspruch: Unsere Mitarbeiter haben die neue Strategie verstanden und machen sie zu
ihrer Sache

Umsetzung:

+ Information durch die Geschéftsfiihrung

+ Mitarbeiter werden ermuntert, Fragen zu stellen

- Erklarungsschleifen, intensive Verstidndnisarbeit

+ Mitarbeiter konnen Veranderungen vorschlagen

+ Geschiftsfiihrung akzeptiert die Veranderungen, sofern sie nicht den Kern der Strategie beriihren

Ebene 2: Verstindnis schaffen
Geschdiftsfiihrungs-Anspruch: Unsere Mitarbeiter haben die neue Strategie verstanden und tragen sie mit

Umsetzung:

+ Information durch die Geschiftsfiihrung

+ Mitarbeiter werden ermuntert, Fragen zu stellen

« Erklarungsschleifen, intensive Verstindnisarbeit

+ Mitarbeiter missen die Strategie unverandert mittragen und umsetzen

Ebene 1: Informieren und anweisen

Geschidiftsfiihrungs-Anspruch: Unsere Mitarbeiter sind iiber die neue Strategie informiert — und wir
erwarten, dass sie die Veranderungen auch umsetzen

Umsetzung:

+ Information durch die Geschéftsfiihrung

« nur Verstdndnisfragen moglich

+ Mitarbeiter miissen die Strategie unverdndert akzeptieren und umsetzen

Abbildung 9: Mogliche Varianten fiir die Einbeziehung der Mitarbeiter



Anders bei Ebene drei. Hier laden Sie Ihre Mit-
arbeiter ein, den Weg mitzugestalten. Oft finden die
Mitarbeiter den Weg gut und es reicht aus, kleine
Anderungswiinsche zu erfiillen. Doch es kann auch
ungemiitlich werden. Etwa dann, wenn die meisten
Mitarbeiter eines Bereichs das neue Geschéftsmo-
dell ablehnen: »Als Trusted Advisor fiihlen wir uns
nicht wohl, damit gehen wir nicht mehr zum Kun-
den.«

In diesem Fall steht Thnen ein Uberzeugungspro-
zess bevor. Dabei besteht die Kunst darin, die Mitar-
beiter in den Entwicklungsprozess einzubeziehen,
aber gleichzeitig den Kern des Trusted-Advisor-
Geschiftsmodells zu wahren. Ein Prozedere, das
Sie aber bewusst in Kauf genommen haben. Mit der
Wahl der dritten Kommunikationsebene 6ffnen Sie
ein Fenster, ohne zu wissen, ob draufien das gleiche
Klima herrscht oder kalte Luft einstrémt.

Die vierte Ebene beschreibt den héchstmog-
lichen Grad der Mitarbeiter-Einbeziehung. Der
Anspruch der Agenturleitung lasst sich hier etwa
so formulieren: »Wir alle haben die neue Trusted-
Advisor-Agentur entwickelt — es ist unser gemein-
sames Vorgehen.« Zusammen mit den Mitarbeitern
geht die Geschiftsfiihrung offen in die Transforma-
tion. Das einzige, was unveranderlich feststeht, ist
das zukiinftige Geschiftsmodell eines Trusted Ad-
Visors.

Fiir welche Ebene Sie sich entscheiden, hiangt
zundchst vom Umfang der Veranderung ab. Natir-

Kommunikations- Geschdiftsfiihrung

Mitarbeiter

- sehen die Entwicklung der Agentur
als Gemeinschaftsaufgabe

« beteiligen sich gleichberechtigt
auch an strategischen Entscheidun-

ebene
Ebene 4: « setzt auf kollegiale Fiihrung und
Gemeinsam entwickeln Selbstorganisation
- mochte die Kraft der Gruppe nutzen
- fithrt ohne Hierarchie, ist Sinnstifter
und Inspirator
Ebene 3: + moOchte Mitarbeiter intrinsisch

Identifikation erreichen motivieren

+ sorgt fiir Freirdume, Ressourcen

und Leitplanken

gen

- sind intrinsisch motiviert, brauchen
Sinnstiftung

+ wollen gestalten und verdandern, ein
sinnvolles Ergebnis hinterlassen

Ebene 2: - fithrt tber Hierarchie - wollen Giberzeugt und mitgenom-
Verstiindnis schaffen - mochte steuern, aber moglichst wenig men werden
kontrollieren - erwarten Vorgaben, mdchten aber
auch mitgestalten
Ebene 1: « fiithrt iber Hierarchie + loyal, steuerbar tiber klare Vorgaben
Informieren und + mochte steuern und kontrollieren - lassen sich extrinsisch motivieren
anweisen + Arbeit ist Arbeit, Freizeit ist Freizeit

Abbildung 10: Optionen fir die Einbeziehung der Mitarbeiter im Vergleich

lich werden Sie keinen mehrtagigen Verstandnis-
und Uberzeugungsprozess einleiten, wenn lediglich
eine Prézisierung der bisherigen Strategie ansteht.
Dann gentigt in der Regel eine gut vorbereitete In-
formation der Mitarbeiter.

Anders im Falle einer grundlegend neuen
Strategie, wie sie die Entwicklung zur Trusted-
Advisor-Organisation in der Regel erfordert. Zur
Wahl stehen dann prinzipiell die vier beschriebe-

nen Ebenen. Welche die richtige ist, hdngt in erster
Linie von Threm Anspruch als Geschéaftsfiihrung,
aber auch von der Erwartung Ihrer Mitarbeiter ab.
Die oben stehende Ubersicht kann hier als Orien-
tierungshilfe dienen (siehe Abbildung 10).



Schnittstellen zu Nahtstellen
machen

Es ist klug, wenn Sie den Weg zur Trusted-Advisor-
Organisation schrittweise und nicht radikal angehen.
Wie gesagt: Wahrend Sie am oberen Ende als Trus-
ted Advisor neue Kunden gewinnen, geben Sie am
unteren Ende bestehende Kunden auf, mit denen Sie
bislang als Dienstleister oder Experte zusammenar-
beitet haben. So lassen sich Stiick fiir Stiick das Tru-
sted-Advisor-Geschift steigern und das Experten-
oder Dienstleistergeschaft reduzieren.

Gleichzeitig werden nicht alle Mitarbeiter in der
Agentur die Rolle des Trusted Advisors tiberneh-
men, denn selbstverstandlich wird es weiterhin
Spezialisten geben, die als Fachleute ihre Arbeit
machen (etwa Grafik, Text, Digital).

Aufdem Weghin zu einer Trusted-Advisor-Agen-
tur entsteht manchmal bei den Spezialisten der Ein-
druck, dass ihre Arbeit weniger wert sei, weil sich
sehr viel um das neue Thema Trusted Advisor und
die dafiir benétigten Kompetenzen dreht. Da kann
es schon mal passieren, dass es in der Zusammenar-
beit zu Reibungen und Abgrenzungen kommt.

Damit die dadurch entstehenden Schnittstellen
entschirft und zu Nahtstellen werden, achten Sie
im Veranderungsprozess darauf, dass Rollenkon-
flikte durch ein wirksames Organisationsdesign so
weit als moglich entschirft werden. Dafiir haben

sich drei Ansdtze bewdhrt:
- traditionell in Form einer Linienorganisation,
« klassisch in Form einer Matrixorganisation,
- dynamikrobust in Form der Selbstorganisation.

Ansatz 1: Regelung der Schnittstellen

in Form einer Linienorganisation

In einer Linienorganisation werden die Schnittstellen
durch die Fiihrungskrifte geregelt und Interessenge-
gensitze an diesen Schnittstellen durch Top-down-
Entscheidungen beigelegt (siehe Abbildung 11). Ein
nicht regelbares Thema >eskaliert< man >nach obenc«

und bittet die Fiihrungskraft um eine Anweisung.
Ein Beispiel kann dies verdeutlichen. In der Kre-
ation ist sich die Gruppe aus den Fachspezialisten
Grafik, Text und Digitales nicht dariiber einig, wie
das konzeptionelle Ziel des Kunden erreicht werden
kann. Daher wenden sich die Spezialisten an die je-
weiligen Art Directors, die das Thema dem Creative
Director zur letztgiiltigen Entscheidung vorlegen.
Um diese Entscheidung treffen zu kdnnen, spricht
er mit der Beratungsleitung. In vielen Fallen ldsst
sich dann eine Lésung finden, manchmal ist jedoch
der Weg bis zur Geschiftsfiihrung notwendig, da-

Geschiftsfiihrung Geschiftsfiihrung
Beratungsleitung Creative Director Produktionsleitung
Beratungsteam 1 Art Director 1 Reinzeichnung
Beratungsteam 2 Text Print
Grafik
Beratungsteam 3 . Audio
Art Director 2
Digital Video

User Experience

Abbildung 11: Linienorganisation zur Regelung der Schnittstellen



mit das Team in der Kreation einen klaren Auftrag
bekommt. Ist die Entscheidung getroffen, wird sie
den Weg zurtiick iber Creative Director, Art Direc-
tor hin zu den Fachspezialisten aus Grafik, Text und
Digitalem kommuniziert.

Wenn Sie den traditionellen Ansatz der Linien-
organisation wahlen, kénnen Sie auf ein bewdhr-
tes und leistungsfihiges Design zur Regelung von
Schnittstellenkonflikten vertrauen. Entscheidungs-
starke Flihrungskrafte regeln die unterschiedlichen
Interessen und ermoglichen produktive Nahtstel-
len der Zusammenarbeit zwischen Dienstleistern,
Experten und Trusted Advisor. Dabei besteht aller-
dings das Risiko des >Flaschenhalses<. Denn immer,
wenn Fithrungskrifte die Schnittstellen gut mana-
gen, ist es fiir Mitarbeiter attraktiv, ein Thema zu
eskalieren¢, ohne selbst eine Klarung zu versuchen.
Dann entsteht ein Entscheidungsstau, weil Kleinig-
keiten »eskaliert< werden.

Ansatz 2: Regelung der Schnittstellen in Form
einer Matrixorganisation

In einer Matrixorganisation werden die Schnittstellen
offen und transparent definiert. Mit einem Blick auf
das Organigramm erkennt man die Rollen bzw. Fach-
bereiche, die kooperieren miissen (Abbildung 12).

Im vorliegenden, stark vereinfachten Beispiel ist
die Agentur nach Branchenclustern organisiert, nur
der Bereich der Spezialisten in der Produktion ist
nach Arbeitsschwerpunkten unterteilt. In der Kre-

Geschiiftsfithrung
Creative Director Beratungsleitung Produktionsleitung
( ] ( ) ( N ( N )
Handel Team Kreation Handel Beratungsteam | | | |
L Text — Grafik — Digital L Handel )
5
g -
=]
e - e ) z g 2
. Team Kreation Food Beratungsteam o 3 3
Konsumgiiter Food — - == Mu M5
Text — Grafik — Digital Food = 5
\ . J fos) e, =
< g 2
a
o
o
. (" ] ( )
Konsumgiiter Team Kreation Non-Food Beratungsteam | | | |
Non-Food \_ Text— Grafik — Digital L Non-Food ) L ALY,

Abbildung 12: Matrixorganisation zur Regelung der Schnittstellen

ation ist sich das Team Creation Handel nicht dar-
tiber einig, wie das konzeptionelle Ziel des Kunden
erreicht werden kann. Sie sprechen daher direkt das
Beratungsteam Handel an, um die Frage zu klaren.
Nur in dem Fall, dass sich die Spezialisten in beiden
Teams nicht einigen kénnen, werden Creative Di-
rector und die Beratungsleitung eingebunden.
Wenn Sie sich fiir den klassischen Ansatz der
Matrixorganisation entscheiden, nutzen Sie die
Kompetenzen und Eigenmotivation Ihrer Mitarbei-
ter sinnvoll. Die definierten Schnittstellen werden

in einer Matrixorganisation zu Freirdumen und
Spielfeldern, auf denen die verantwortlichen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter Interessengegen-
satze direkt klaren und so Nahtstellen herstellen.
Fiihrungskrédfte haben dabei eher die Rolle eines
>Schiedsrichters¢, wenn sie die Losungssuche der
Mitarbeitenden begleiten und unterstiitzen. Nur in
dem Fall, dass ein Schnittstellenkonflikt iberhaupt
nicht von den verantwortlichen Mitarbeitenden ge-
16st werden kann, stehen sie als >Eskalatoren< zur
Verfligung.



O1: organisation in Kreisen

Kreise treffen innerhalb ihrer Grenzen au-
tonom ihre Grundsatzentscheidungen.

02: Entscheidung per
Konsent

Konsent = »Keiner hat einen schwerwie-
genden Einwand im Hinblick auf das ge-
meinsame Ziel.«

O3: Doppelte Verkniipfung

Jeweils zwei Personen nehmen an beiden
Kreissitzungen teil.

O4: Wahl der
Funktionstrdger

Die Kreise wihlen die Menschen fiir die
Funktionen und Aufgaben offen im Kon-
sent.

Abbildung 13: Soziokratische Organisati-
on — ein Beispiel fiir die Regelung der
Schnittstellen in Form einer Selbstorgani-
sation

In Matrixorganisationen stofien wir jedoch nicht
selten auf das Problem der verdeckten Probleme
oder der Spiegelfechterei. Themen bleiben >ste-
cken¢, weil sie weder auf Arbeitsebene gel6st noch
eskaliert werden. Haufig arbeitet man sich dann an
den Schnittstellen an nicht relevanten Themen ab,
weil die notwendige Auseinandersetzung gescheut
wird. Diese Spiegelfechterei fiihrt zu ineffizienter
Ressourcennutzung.

Ansatz 3: Regelung der Schnittstellen
in Form einer Selbstorganisation
Wenn Thre Agentur auf Selbstorganisation setzt, eta-
bliert sie ein dynamisches, selbststeuerndes System
der laufenden Abstimmung. In diesem noch jungen
Bereich des Organisationsdesigns gibt es viele lau-
fende Experimente, die alle versuchen,
- maximale Beteiligung aller bei hochster Effekti-
vitdt und
- wirksame Entscheidungsprozesse bei grofit-
moglicher Autonomie der Organisationseinhei-
ten herzustellen.

Eines dieser Experimente ist die soziokratische
Organisation, die vier wesentliche Merkmale auf-
weist: Organisation in Kreisen, Entscheidung per
Konsent, doppelte Verkniipfung, Wahl der Funk-
tionstrager (siehe Abbildung 13).

Ein Kreis ist eine Gruppe in der Agentur, deren
Mitglieder fiir eine spezifische Aufgabe (z.B. Kre-
ation) bzw. Zielerreichung (z.B. Account XY) ver-

antwortlich ist. In einem solchen Kreis finden die
Ideenfindung, inhaltliche Diskussion, Informati-
onsweitergabe und Entscheidung statt.

Ist eine Trusted-Advisor-Agentur soziokratisch
organisiert, dann gibt es dort einen Kreis, genannt
>Kunden-Anfragen<. Die Teilnehmer des Kreises
>Kunden-Anfragenc« sind allerdings nicht nur Mit-
glied in diesem Kreis, sondern auch in ihren jewei-
ligen Fachkreisen, etwa Kreis >Kreation¢, Kreis >Be-
ratung< oder auch dem >Produktionskreis«. Durch
die doppelte Mitgliedschaft in zwei Kreisen werden
die verschiedenen Steuerungsprozesse liber Perso-
nen verbunden und so ein belastbares Kommuni-
kationsnetz gekntipft. Ein solche Agentur wére eine
pure selbstorganisierte Trusted-Advisor-Organisa-
tion, ohne dass es noch Fachabteilungen oder Un-
ternehmensbereiche geben wiirde.

Haufiger anzutreffen sind allerdings Misch-
und Parallelformen. So arbeiten manche Agentu-
ren, die mit der Matrixorganisation keine guten
Erfahrungen gemacht haben, zusatzlich mit sozio-
kratischen Ansédtzen und etablieren Kreise paral-
lel zu einer fachlich gepragten Linienorganisation.
Damit kénnen die >Schnittstellen< besser bearbei-
tet werden. Es existieren dann einerseits die fach-
lich orientierten und hierarchisch strukturierten
Abteilungen und Bereiche wie Text, Grafik oder
auch Human Resources und andererseits Kreise
fiir grofle Accounts, Pitches oder auch die >Weiter-
entwicklung des eigenen Geschiftsmodelles<. Die



Fachbereiche delegieren dazu Mitarbeiter aus ih-
ren Teams in die jeweiligen Kreise. Im Unterschied
zu internen Projekten sind diese Kreise aber selb-
storganisiert — zustdndig fiir Ideenfindung, inhalt-
liche Diskussion, Informationsweitergabe und alle
Entscheidungen.

Strukturelle Qualititssurrogate

Ein Kunde steht eigentlich immer vor dem Pro-
blem, bei der Auswahl einer Agentur deren Qualitat
nicht direkt beurteilen zu kénnen. Er benétigt des-
halb Hinweise, aus denen er auf die Agenturquali-
tat schlieen kann. Diese Qualititssurrogate sucht
er Uiberall dort, wo er mit der Agentur in irgendei-
ner Form in Bertihrung kommt. Auf der Ebene der
Trusted-Advisor-Organisation sind das vor allem
leistungsfahige Strukturen und professionelle Pro-
zesse. Dabei stehen zwei Lésungswege im Fokus:

a) projektorientiertes Arbeiten oder

b) eine Projektorganisation.

Werden die Ziele des Kunden in Projektorientierung
bearbeitet, wird im Organigramm der Agentur eine
Abteilung oder Gruppe etabliert, die sich um diese
Ziele kiimmert. Oft finden sich an der entsprechen-
den Stelle daftir Begriffe wie >Accountmanage-
ment«. Innerhalb dieser festen Einheit arbeiten die
Mitarbeiter an den Zielen des Kunden und binden

die Kollegen aus der anderen Abteilung dann ein,
wenn deren Expertise oder Ressource benétigt
wird. Fir die Abarbeitung dieser Aufgabe nutzen
die Mitarbeiter im >Accountmanagement< hilfrei-
che Software- und Managementtools. Weil diese
Tools sehr hiufig aus dem Projektmanagement
stammen (z.B. Termin- und Ressourcenpline, Risi-
kolisten und Projektsteckbriefe), spricht man vom
projektorientierten Arbeiten. Agenturen, die so ar-
beiten, definieren ihre Kernprozesse (z.B. Zielkla-
rung, Konzeption, Kreation, Produktion), indem sie
Methoden und Vorlagen aus dem Projektmanage-
ment iibernehmen.

Eine projektorientierte Agentur wird durch Fiih-
rungskrifte gesteuert, die fiir ihre Mitarbeiter und
Abteilungen fachlich und disziplinarisch verant-
wortlich sind und die Arbeitsergebnisse der Abtei-
lung inhaltlich verantworten.

Im Gegensatz dazu ist eine Projektorganisation
nicht nur in den genutzten Methoden und Temp-
lates, sondern auch im Design spezifisch auf den
jeweiligen Kunden und seine Ziele ausgerichtet.
Nachdem der Trusted Advisor die Ziele des Kun-
den geklart hat, wird in der Agentur ein Start-up-
Workshop durchgefiihrt, um dort ein fiir diesen
Kunden und diese Ziele spezifisches Projekt auf-
zusetzen. Das >Staffing« dieser Projekte erfolgt aus
einem zentralen Ressourcenpool/Projektoffice,
das heifst die jeweiligen Mitarbeiter sind fiir einen
festen Zeitraum einem Kundenziel-Projekt fest zu-

geordnet und fir die Qualitit der Projektergebnis-
se verantwortlich.

Fihrungskrafte haben in einer Projektorganisa-
tion die Rolle eines People Managers und sind nicht
fir die spezifischen Projektergebnisse verantwort-
lich. Wie und durch wen diese spezifischen Projekte
geleitet werden, das kann sich durchaus unterschei-
den. Ob Kklassisches, agiles oder hybrides Projektma-
nagement sinnvoll ist, wird im Start-up-Workshop
angesichts der Kundenziele festgelegt.

Schrittweise Transformation

Auch fir Agenturen gilt, dass das Umfeld unge-
wisser, komplexer und dynamischer geworden ist.
Dies wird gern mit den Akronymen 4.0, VUCA oder
Disruption beschrieben. Agenturen stellt diese Be-
schleunigung vor grofle Herausforderungen. Die
Zeit, sich von dem einen zu verabschieden, um das
andere zu nutzen beziehungsweise zu lernen, ver-
kiirzt sich. Der Verdnderungsprozess hin zur Trus-
ted-Advisor-Organisation muss daher

« in klirzerer Zeit erfolgen und

- mit weniger Ressourcen auskommen.

Dieses neue Umfeld fiihrt dazu, dass Organisa-
tionen ein Vorgehen brauchen, das das klassische
Repertoire des Change Managements erweitert,
um die Transformation offener und agiler zu ge-
stalten,



- weil Haltung und Handwerk des Trusted
Advisors nicht mehr mit starren Planen kompa-
tibel sind — der Weg entsteht beim Gehen,

- weil die Struktur- und Prozessthemen vielfaltig
und miteinander verwoben sind.

Der Weg zur Trusted-Advisor-Agentur ist des-
halb sukzessiv, das heifist wahrend Sie einerseits als
Trusted Advisor neue Kunden gewinnen, geben Sie
andererseits bestehende Kunden auf, mit denen Sie
bislang als Dienstleister oder Experte zusammen-
arbeitet haben. So steigern Sie Stiick fiir Stiick das
Trusted-Advisor-Geschift und reduzieren das Ex-
perten- oder Dienstleistergeschift.

Dieser Weg ladsst sich nicht nach dem alten
Grundsatz Plan-Do-Act umsetzen, der in Excel-
Charts geplant, terminiert und »durchgesetzt< wird,

sondern dhnelt eher dem Segeln auf Sicht. Agentu-
ren und deren Geschéftsfiihrungen sollten sich des-
halb von alten Steuerungsphantasien verabschieden
und die Veranderung nach der 3i-Regel gestalten:
- iterativ, also in Schritten vorgehend,
+ integrativ, also mit der Intelligenz der Vielen in
Gruppen arbeitend, und
- inkrementell, also kleine, funktionierende >Good
enough¢-Lésungen umsetzend.

Transparente
Entscheidungsverfahren

In vielen Agenturen ldsst sich die Haltung beobach-
ten, man konne alles freundschaftlich regeln — etwa

»Prinzipien der Entscheidungsfin-
dung, die vorab gekidrt sind, entkop-
peln die inhaltliche Diskussion von
der Frage der Entscheidungsfindung
und verhindern so endliose Diskus-
sionen und Machtmissbrauch.«

in dem Tenor: »Bei uns lauft alles super, wir sind
doch einer Meinung, wir streiten uns nie. Wenn wir
etwas zu entscheiden haben, bekommen wir das
gemeinsam hin.« Der Realitdt halt dieses Prinzip
jedoch nicht immer stand. Frither oder spater steht
eine strittige Entscheidung an, und dann einigt man
sich iiber eines nie: die Entscheidungsregeln. Das
Thema wird nur noch mit Blick darauf diskutiert,
sich in der Streitfrage durchzusetzen.

Der Weg zu einer wirksamen Trusted-Advisor-
Organisation ist daher eng verkniipft mit der expli-
ziten Einigung auf Prinzipien der Entscheidungs-
findung. Wenn man sich vorab auf diese Prinzipien
einigt, macht das die folgenden Diskussionen zeit-
6konomischer und Beschliisse leichter. Wer ndmlich
die Frage, wie nach dem Austausch der Argumente
dann in der Gruppe entschieden wird, zu Beginn
klart, vermeidet Diskussionen zur Geschiftsord-
nung. Prinzipen der Entscheidungsfindung, die vor-
ab geklart sind, entkoppeln die inhaltliche Diskus-
sion von der Frage der Entscheidungsfindung und
verhindern so endlose Diskussionen und Macht-
missbrauch.

Wir kennen das ja alle, dass diejenigen, die spii-
ren, dass sie keine Mehrheit in der Gruppe fiir ihre
Position erringen, darauf bestehen, dass nur ein-
stimmig entschieden werden kann. Einige Zeit spa-
ter sind es dieselben Personen, die im Falle einer
abzusehenden Mehrheit fiir ihr Thema das Prinzip
der Mehrheitsentscheidung lautstark befiirworten.



Die nebenstehende Ubersicht (Abbildung 14)
zeigt Vor- und Nachteile moglicher Entscheidungs-
verfahren.

Welche Prinzipien sinnvoll sind, hangt von Ih-
rer Kultur in der Agentur und Threm Weg hin zur
Trusted-Advisor-Organisation ab. Vielleicht gibt es
eine Kultur, in der alle Beteiligten von Anfang an
gleichberechtigt mitentscheiden; moglicherweise
sind Sie von einem Organisationsdesign der Selbst-
organisation iiberzeugt. Dann ist die Konsentent-
scheidung oder die Konsultation ein sinnvolles Ent-
scheidungsprinzip. Vielleicht wollen Sie aber auch
sicherstellen, dass das Management der Agentur
den Kurs bestimmt. Dann spricht viel fiir ein auto-
ritdtsbetontes oder Mehrheitsprinzip. |

Autoritdtsorientierte
Entscheidung

Mehrheitsentschei-
dung

Konsensentscheidung

Konsententscheidung

Konsultation

(eine Person entscheidet, nach-
dem sie eine Mindestanzahl von
Teilnehmern angehért hat)

Schweigen bedeutet
Zustimmung

Zufallsentscheidung
(z.B. durch Miinzwurf)

Abbildung 14: Mégliche Prinzipien der Entscheidungsfindung

VVorteile

Schnell, bestétigt das soziale Rollenge-
flige der Gruppe, die Rolle des >Chefs«.

Schnell, das Mehrheitsverfahren wird
meist als >demokratisch/gerecht< beur-
teilt; kann mit 2/3 Regel als qualifizierte
Mehrheit gestaltet werden.

Jeder wird gehort, da explizite Zustim-
mung erforderlich ist. Widerstande
werden so aktiv aufgedeckt.

Nur diejenigen, die »erhebliche Beden-
ken< haben, kommen zu Wort. Blocka-
den werden so rasch sichtbar.

Klare Entscheidungsverantwortung bei
gleichzeitiger Einbindung.

Schnell, >)Neues< kann gut eingefiihrt
werden.

Schnell, 16st Situationen, die verfahren
sind.

Nachteile

Risiko, dass Entscheidung nicht mitge-
tragen wird und demotivierend wirkt.

Es wird nicht unbedingt die sachge-
rechte Alternative gewihlt, sondern
die populérste. Die Implementierung
leidet dann ggf. darunter.

Zeitaufwendig, Einzelne kdnnten >blo-
ckierenc.

Nicht alle werden explizit abgefragt;
Einzelnen kénnte es »egal seinx.

Nicht alle werden konsultiert und fiih-
len sich ggf. »nicht vertretenc.

Gefiihl der >Uberrumpelung«< mit
folgendem nachhaltigem Umsetzungs-
problem.

Willkirlich, Widerstande sind zu
erwarten.
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Einige Voriiberlegungen

Wenn ich Sie frage, ob Sie in [hrer Kundenbetreu-
ung eine Strategie von Customer Excellence verfolgen,
wiirden Sie sicherlich erst einmal heftig nicken. Na-
tlrlich sind Sie die Besten fiir Ihre Kunden, liefern
einen exzellenten Service und stellen die Bedirf-
nisse Threr Kunden in den Mittelpunkt. Wie kénn-
ten Sie das nicht tun? Was fiir eine Alternative gibe
es? Niemand wiirde zugeben: »Wir bieten durch-

schnittliche Leistungen an und verfolgen dabei den
Glaubenssatz one size fits all, denn schlieflich sind
alle Kunden gleich.«

Wiirde ich nun aber Thre Kunden nach der Qua-
litat Threr Leistungen befragen, was wiirden diese
tber Sie sagen? Konnen Sie ihre Hand dafiir ins
Feuer legen, dass sie Ihre Einschitzung teilen?

Dieses Kapitel 1adt Sie dazu ein, zu reflektieren.
Wie stehen wir zu unseren Kunden? Was ist unse-
re Haltung ihnen gegeniiber? Wollen wir exzellent
sein? Wo sehen wir uns heute selbst diesbeziiglich
bei unseren Kunden? Und wissen wir aus direktem
Feedback, wo wir tatsdchlich bei unseren Schliissel-
kunden stehen?

Vom Streben nach Exzellenz zur wahrhaften
Customer Excellence

Mit dem Begriff Customer Excellence verhilt es sich
wie mit dem Begriff Trusted Advisor: Wo Exzellenz
draufsteht, ist nicht immer Exzellenz drin. Ich méch-
te Thnen sogar jetzt schon den Rat an die Hand ge-
ben: Verwenden Sie den Begriff nicht nach auf3en,



aber bitte dafiir umso mehr nach innen. Vermeiden
Sie den Gebrauch von Exzellenz als buzzword. Es
geht bei Exzellenz um die Frage Ihres Anspruchs,
Ihrer Haltung Ihren Kunden gegeniiber. Nach au-
en tragen konnen Sie diese nur, indem Sie fiir sich
klaren, was das fiir Sie konkret bedeutet, und indem
Sie Exzellenz durch Taten sprechen lassen.
Exzellenz meint eine Erhabenheit, eine Herrlich-
keit. Es geht um Qualitdt und darum, herausragende,
tiberdurchschnittliche Leistungen zu erzielen. Das
erfordert nicht nur ein hohes Maf an Anstrengung,
sondern auch ein gewisses Talent, das Auf3erge-
wohnliche, das besonders Gute zu erkennen und ge-

zielt einzusetzen. Dabei geht es nicht um eine iiber-
zogene Selbsteinschitzung. Exzellenz lasst sich an
vorgegebenen 6konomischen Indikatoren messen!
Nicht Sie verleihen sich diesen Qualitatstitel, nur
Ihre Kunden kénnen Ihnen dieses Zeugnis ausstel-
len. Exzellenz erreicht nur, wer authentisch bemiiht
ist, die Erwartungshaltung seiner Kunden zu erfiil-
len oder gar zu tibertreffen.

Exzellenz bedeutet weder Perfektion

noch Unwirtschaftlichkeit

Bitte springen Sie einen Moment zu Kapitel 5 und
den hinderlichen Glaubenssdtzen zuriick. Wir be-

»Der Kunde betrachtet nicht nur Sie
personlich. Bei customer Excellence geht
es in besonderem MdRe auch um das
Vertrauen in ihre Agentur, also in eine
Oorganisation. Systemisches Vertrauen
entsteht an vielen Punkten und kann ebhen
auch an vielen Stellen zerstort werden.«

wegen uns bei Customer Excellence in der Gedan-
kenwelt der Trusted Advisor und auch hier gilt: Es
geht nicht um Perfektion! Sie miissen von nun an
keine iiberzogenen, bis ins Unwirtschaftliche rei-
chenden vermeintlichen Anforderungen des Kun-
den zu erfiillen versuchen. Schiefien Sie nicht iber
das Ziel hinaus, aber fokussieren Sie dennoch auf
zukiinftiges Exzellenzpotenzial.

Was nach einer Gratwanderung klingt, trifft letzt-
lich genau den Kern von Customer Excellence und
lasst sich strukturiert durch die Einhaltung festge-
legter Schritte erreichen.

Kunden brauchen systemisches Vertrauen

in die Agentur

Bei Customer Excellence geht es neben dem inter-
personalen Vertrauen in besonderem Maf3e um das
Vertrauen in Thre Agentur, also eine Organisation.
Der Kunde betrachtet nicht nur Sie im Reagenzglas.
Systemisches Vertrauen entsteht an vielen Punkten
und kann eben auch an vielen Stellen zerstort wer-
den. So interagiert Thr Kunde mit vielen Personen
Threr Agentur, nimmt die Medienprasenz der Agen-
tur insgesamt wahr und ist an einigen Schnittstellen
Ihren Prozessen ausgesetzt.

Das Vertrauen der Kunden in die Agentur ins-
gesamt kann erheblich (!) von dem in Sie persén-
lich gesetzten Vertrauen abweichen. So ist es mog-
lich, dass eine Kundin mit Ihnen personlich sofort
neue Wagnisse angehen wiirde, es aber nicht dazu



kommt, da sie nicht glaubt, dass die Vorhaben mit
Threr Agentur umsetzbar sind. Und dabei bezieht
sich das Misstrauen nicht zwangslaufig auf Ihre
Kollegen oder Mitarbeiter! Es geht vielmehr um ein
zunachst diffuses Gefiihl, das auf unterschwelligen
Erfahrungen und Eindriicken basiert.

Dieses diffuse Gefiihl muss friihzeitig auf Threr
Seite gemanagt werden. Wahrend Sie sicherlich ein
gutes Gesplir fiir Thre personliche Vertraubarkeit bei
Ihren Schliisselkontakten auf der Kundenseite ha-
ben, konnen Sie ohne explizites und strukturiertes
Nachfragen nie ganz sicher sein, wie es um das Ver-
trauen in Ihre Agentur steht. Im Zweifelsfall werden
Sie hier stolpern, denn Sie kénnen es nicht beeinflus-

sen, wenn Sie es (noch) nicht greifen kénnen.

Warum Customer Excellence?

Wenn Customer Excellence als Haltung in Ihrer
Agentur Bestand haben soll, miissen Sie einiges an
Zeit und Ressourcen dafiir investieren. Auf die Fra-
ge, warum es sich dennoch lohnt, nenne ich Ihnen
drei ganz einfache Griinde:

1. Wachstum

2. Freude

3. Stolz

Wachstum
Durch zufriedene Kunden bauen Sie ein solides

Bestandsgeschdft auf. Wenn Sie bei einer Kundin
einmal in der Box exzellente Agentur abgespeichert
sind, erleichtert Thnen das, Ihr Geschaft mit dieser
Kundin auszubauen. Das garantiert [hnen Folgeauf-
trage, Vertragsverlangerungen oder Vertragserwei-
terungen.

Dabei sollen Sie nicht wie ein Krake den Kun-
den komplett vereinnahmen (das nennt man dann
im Vertrieblersprech Cross-Selling). Vielmehr
geht es auch hierbei wieder einmal um die Haltung.
Gehen Sie davon aus, dass exzellente Leistungen
einfach gerne in Anspruch genommen werden: Ist
ein positives Bild von Thnen bei Thren Kunden erst
einmal gediehen, moéchten diese mehr davon an
zusatzlichen Stellen.

Wem das alles gerade zu esoterisch wird: Alles
soeben Genannte muss gemessen werden! Echte Ex-
zellenz ist wie schon erwiahnt nicht nur die eigene
Wahrnehmung als Agentur — sie spiegelt sich in
Auftragseingang, Umsatz, prozentualem Wachstum
eines Kunden und in gemessenem Kundenfeedback
wider. Dazu spater mehr.

Genauso wichtig wie die Pflege Ihrer Bestands-
kunden ist die Gewinnung neuer Kunden. Sicherlich
mochten Sie lieber, dass Ihre Dienstleistungen sich
wie geschnitten Brot verkaufen, als dass Sie sich auf
dem Marktplatz die Kehle aus dem Hals schreien,
um neue Kunden anzusprechen. Das geht tiber Re-
ferenzen. Diese lassen sich auch ganz hervorragend

messen.

Uberlegen Sie einmal: Wie viele Ihrer bestehen-
den Kunden stehen gerne als Referenz zur Verfi-
gung? Wie viele Ihrer persénlichen Kundenkontak-
te wiirden sich personlich die Zeit fiir ein Gesprach
mit einem Threr Interessenten nehmen? Je mehr Sie
Richtung Customer Excellence denken und hinwir-
ken, desto hoher fallen hier die Zahlen aus, was sich
positiv auf Thren Geschiftserfolg insgesamt auswir-
ken wird.

Freude

Arbeitszeit ist Lebenszeit. Beide Seiten, Agentur
und Kundin, sollten gerne miteinander arbeiten
wollen. Ob bewusst oder unbewusst — wir sind
tiber den Tag mit einer ganzen Palette an Emotio-
nen konfrontiert. Dabei liegt es auf der Hand, dass
positive Emotionen wie Freude, Leidenschaft, Erfolgs-
erlebnisse auf beiden Seiten resonieren. Der einfa-
che Ausruf: »Jetzt alle mal bitte freudigl« wird da-
bei natiirlich nicht zum Ziel fiihren. Aber wenn es
so einfach wiére, wiirden es ja alle machen. Worum
geht es also?

Auch bei Customer Excellence geht es um Au-
genhdhe aller involvierten Personen. Auf lange
Sicht bedeutet das auch, wenn nétig dem Kunden
entschieden einen Wunsch ausschlagen zu kon-
nen. Das ist nicht immer einfach. Es liegt aber in
der Verantwortung der Entscheider der Agentur,
ein exzellentes Erlebnis fiir Ihre Kunden zu kre-

ieren. Das wiederum funktioniert nur mit zufrie-



denen Mitarbeitern. Wilzen Sie die Exzellenz-Ver-
antwortung bitte nicht auf die Mitarbeiter allein ab
(siehe dazu Abbildung 15 als Veranschaulichung
eines iiblichen Kreislaufs).

Unterm Strich sind hier alle involvierten Per-
sonen frustriert und von Freude weit entfernt. Wie
das Szenario endet, ist klar: Uber kurz oder lang
wird die Kundin das Geschiftsverhiltnis auflosen,
da ihr Exzellenz versprochen wurde, diese nach ih-
rem Verstindnis aber nie geliefert wurde. Womog-
lich wird sie sich auf dem Markt auch noch schlecht

tiber die Agentur dufiern. Um also die Freude und
Motivation aller dauerhaft zu gewahrleisten, gilt
es, die Erwartungshaltungen der Kundin in einen
angemessenen Rahmen zu lenken. Das braucht oft-
mals einige Iterationsschleifen, wie an dem obigen
Fall gezeigt, ist aber auf lange Sicht unabdingbar.

Stolz

Erst mit der Freude kann auch der Stolz kommen.
Der Stolz auf die eigene Arbeit, die eigene Agentur
und auch der Stolz iiber zufriedene Kunden. Wer in

der gliicklichen Situation ist, es sich aussuchen zu
konnen, arbeitet lieber bei einem Arbeitgeber, auf
den man stolz ist. Womit wir beim Thema Employer
Branding sind. Der Wettbewerb um die talentiertes-
ten Mitarbeiter ist bekanntlich hart. Auch hier lohnt
es sich, die Messlatte hoch zu legen. Seien Sie eine
exzellente Agentur — und Sie ziehen automatisch
exzellente Bewerberinnen an und binden Mitarbei-
ter langfristig an Thre Agentur.

Auch im Kundenkontakt wirkt sich Stolz positiv
aus. Wenn Sie sich als Mitarbeiter oder Inhaberin

Abbildung 15: Weitergabe von falschem Exzellenz-Verstindnis

e N e N e N e N
1. Kundin = Konigin + bereit, 2. Verantwortlicher der Agen- 3. Verantwortlicher gibt 4. Den Mitarbeitern fehlen
einen VW zu bezahlen, erwar- tur verspricht, Kundenwiin- Exzellenz-Druck an Mitarbeiter daftir die Ressourcen im vor-
tet aber einen Porsche (fal- sche zu erfillen (ebenfals fal- weiter gegebenen Rahmen (Budget,
sches Exzellenz-Verstindnis) sches Exzellenz-Verstindnis) Margenvorgaben ...), Uberforde-

rung & Frustration
k \ \ \ y,
e e e e N
7. Verantwortlicher ist frus- 6. Kundin bemdngelt Qualitit 5. Projekt wird so gut es geht
triert iber das Feedback, gibt der Leistungserbringung, durchgezogen, zumeist schon
da auch so ans Team zurtick, beschwert sich beim Verant- mit einem schlechten Gefiihl/
Neue Runde . . . . . . .

will jedoch das Gesicht beim wortlichen Gewissen beim Projektteam
Kunden wahren und unterlasst
es zu mitigieren

\ \ \ \ Y,




insgeheim immer ein bisschen fiir Thre Agentur
schdmen, werden Sie eher dazu neigen, auch abs-
truse Kundenwtinsche zu erfiillen, mit denen sich
am Ende niemand wohlfiihlt. Eine exzellente Marke
als Agentur wirkt bei Kunden nur, wenn Sie die Ex-
zellenz auch selbst fiihlen. Damit sich der Kreis wie-
der zu Resonanz und Wachstum schlieft.

Customer Excellence
Schritt fiir Schritt

Wie lasst sich also nun Customer Exzellenz in Threr
Agentur mit Leben fiillen? Die folgenden Schritte
funktionieren im Normalfall. Wahlen Sie fiir den
Anfang direkt Ihren gréfiten und strategisch wich-
tigsten Kunden und erproben Sie an ihm die Vorge-
hensweise.

Schritt 1: Hausaufgaben machen

Zundchst benétigen Sie Transparenz iiber Thren
Kunden. Beschaffen Sie sich iiber ihn alles an Zah-
len- und Datenmaterial, was Sie bekommen kénnen.
Wenn Sie selbst den Kunden nicht betreuen, bitten
Sie das entsprechende Team um die Informationen.
Sie kénnen auch intern Interviews fiihren, wobei
Sie dann darauf achten sollten, dass die Gesprache
offen und neutral gefiihrt werden. Die Mitarbeiter
sollen nicht ausgehorcht werden!

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.0

Der wichtigste Punkt dabei ist das schriftliche Kun-

denfeedback. Es lohnt sich, dieses Feedback regel-
mafig und auch wirklich schriftlich einzuholen. Das
gilt besonders dann, wenn Thre Agentur zusammen
mit den bestehenden Kunden wachsen soll. Denn
heute wissen Sie noch nicht, wer in einem, in drei,
in finf Jahren einen bestimmten Kunden betreuen
wird. Uber Jahre ein konstant und konsistent hohes
Qualitatsniveau aufrechtzuerhalten, das funktio-
niert nur mit einem akribischen Qualitatscontrol-

ling. Und dafiir bendétigen Sie ein strukturiertes Sys-

tem zum Einholen von Feedback.

Kapitel 08 | Seite 69



den in dieser Situation meist ehrlicheres
Feedback geben.

+ Quantitative und qualitative Fragen: Benutzen
Sie sowohl Fragen mit Bewertungsskalen
als auch offene Fragen.

Ein Herz fiir Kunden — bitte beachten Sie die fol-
gende (cheesy, aber wahre) Anmerkung zum Thema
Kundenbefragung:

Feedback ist ein Geschenk. Jede Kundin, die sich
die Zeit nimmt, sich iber Sie Gedanken zu machen,
nutzt ihre Zeit und ihre Ressourcen damit fiir Sie.
Sie missen nicht jedes Feedback annehmen, ver-
arbeiten und umsetzen, Sie sollten es aber dennoch
wertschitzen. Auch und besonders negatives Feed-
back. Exzellenz entsteht nicht aus Threr Wahrneh-
mung heraus, sondern in der Ihrer Kunden.

Schritt 2: Zukiinftiges Exzellenz-Potenzial
antizipieren

Die in Schritt 1 beschriebenen Hausaufgaben bezie-
hen sich auf eine reaktive Vorgehensweise: klassi-
sches Erheben und Verarbeiten von Feedback mit
anschliefiender Einleitung von VerbesserungsmajSnah-
men. Zu Letzterem kdnnen eigens dafiir eingerich-
tete Projektteams abgestellt werden, Programme
initiiert werden, oder bestimmte Abteilungen der

Agentur ibernehmen diese Aufgabe mit. Dabei gibt
es keinen goldenen Weg, es kommt wie so oft auf
den Fall an. Allgemeingiiltig ist aber:

Customer Excellence ist Chefsache und gehort
auf selbige Agenda. Die Umsetzung kann teilweise
delegiert werden, die Verantwortung nicht!

Wie schon betont, bedarf Exzellenz der inneren
Haltung und des Anspruchs, herausragende Leis-
tungen zu erbringen. Beides geht Hand in Hand mit
dem Streben nach kontinuierlicher Verbesserung.
Je mehr dieser Zusammenhang Ihr Bewusstsein und
Thr Handeln bestimmt und in die DNA der Agentur
vordringt, desto hoher ist die Erfolgswahrschein-
lichkeit. Und desto mehr Spaf} ist damit verbunden.

Sie mochten an den Punkt kommen, an dem es
keine Feuerwehreinsitze mehr gibt und keine Lo6-
cher gestopft werden miissen? Wenn Sie [hre Haus-
aufgaben gemacht und ein System fiir kontinuierli-
che Verbesserungen aufgesetzt haben, konnen Sie
sich nun der Zukunft widmen oder genauer: dem
proaktiven Antizipieren von Exzellenz.

Gehen Sie hier bitte genauso strukturiert vor
wie in Schritt 1. Was ist wohl das zukiinftige Exzel-
lenz-Potenzial, das Sie fiir Thren Kunden realisie-
ren konnen? Auch hier geht es nicht um Up- oder
Cross-Selling, also die Frage, was Sie ihrem Kunden
in Zukunft noch zuséitzlich verkaufen kénnen, son-
dern um Qualitdt. Entscheidend fiir den Erfolg ist
es, sich an die Reihenfolge zu halten: erst Hausauf-
gaben machen, dann tiber die zusitzlichen Themen

nachdenken. Es stellt sich sonst sehr schnell ein
aufdringlicher Vertriebston ein, nach dem Motto:
»Darf’s ein bisschen mehr sein ...2«

Nehmen Sie sich einen Beispielkunden vor und
treffen Sie drei Annahmen, wie Sie sich fiir diesen
Kunden in Zukunft noch verbessern kénnen. Es darf
dabei auch um operative Exzellenz gehen. Uberle-
gen Sie auf Basis Ihres tiefen Kundenverstandnis-
ses: Wenn Sie der Kunde wéren, was wiirden Sie in
Zukunft von Ihrer Agentur erwarten?

Zum Beispiel:

1. Schnellere Angebote und proaktiv mitden-
ken: Was ist der nachste Schritt des Kun-
den und wofir kdnnte er uns dabei brau-
chen — dafiir friih genug Ressourcen
bereitstellen. Wie?

2. Hoheres Maf3 an Flexibilitat: Die Branche
des Kunden fordert mehr Agilitét, so dass
der Kunde bei uns zukiinftig kleinere Pro-
jekte anfragen wird — darauf vorbereitet
sein. Wie?

3. Noch mehr Fokus auf passende Ldsungen,
zur Not auch mit Fahigkeiten, die wir in
unserer Agentur nicht direkt abdecken
konnen - Losungen dafiir anbieten. Wie?



One more time for those in the back: Das hier beschrie-
bene Verfahren legt den Grundstein fiir die Strate-
gie mit diesem Kunden. Es ist Chefsache und sollte
personlich durchgefiihrt werden. Unterziehen Sie
Ihre Annahmen auch hier einem Realitits-Check.
Sollte eine der Annahmen unter 6konomischen
oder faktischen Gesichtspunkten nicht realisierbar
sein, streichen Sie sie und fligen eine neue dafiir
hinzu. Haben Sie drei realistische Annahmen ge-
troffen, teilen und besprechen Sie diese innerhalb
der Agentur mit allen fiir den Kunden relevanten
Kollegen, bis Sie zu einem intern validierten Ergebnis
kommen.

Schritt 3: Den Kunden in die Pflicht nehmen
Selbstredend unternehmen Sie all die proaktiven
Bemiihungen in Richtung Exzellenz, bei denen
Sie oftmals in Vorleistung gehen, weder aus rei-
ner Barmherzigkeit noch aus purem Idealismus.
Vielmehr méchten Sie sich bei IThrer Kundin einen
dauerhaften Platz an der Spitze des Agenturen-
Rankings aufbauen und erhalten. Dazu ist es wich-
tig, aus der Ecke der fleifigen und geniigsamen
Arbeiterbiene herauszukommen und sich im Sin-
ne eines Trusted Advisors zu verhalten. Sprechen
Sie mit Ihrem Kunden auf Augenhohe tber Thre
geplante Exzellenzstrategie, bevor Sie mit der Um-
setzung starten.

Aufdiese Weise erreichen Sie zwei wichtige Zwi-
schenziele: Erstens validieren Sie die in Schritt 2 auf-

gestellten Annahmen nun bei Threm Kunden. Und
zweitens nehmen Sie Thren Kunden in die Pflicht.
Sie haben vor, erhebliche Ressourcen auf diesen
Kunden zu verwenden, um den Exzellenzgrad zu
erh6hen. Das ist nur sinnvoll, wenn Sie sicher sind,
dass die geplanten Maffnahmen die richtigen sind,
beim Kunden ankommen und von ihm wertgeschtzt
werden. Der Gegenwert muss sich zwar nicht direkt
in einem héheren Honorar bemessen lassen, fir ei-
nen warmen Handedruck sollten Sie den Aufwand
dennoch nicht betreiben.

Als Ergebnis kann beispielsweise ein be-
sonderer Partnerstatus bei Ihrem Kunden
entstehen:

- Sie werden noch vor offiziellen Pitches an-
gefragt und erhalten exklusiv die Chance,
das erste Angebot vorzulegen.

- Sie haben die Chance, sich zur Leadagen-
tur zu entwickeln.

- Sie erhalten besonderes Feedback auf Thr
jeweils erstes Angebot — und damit die
Chance, das Angebot nachzubessern, be-
vor andere Agenturen angefragt werden.

- Der Kunde und Sie treten gemeinsam in
den Medien als Partner auf.

Auf welche fiir Sie angemessene Weise der Kunde
es Thnen auch dankt — nehmen Sie ihn in die Pflicht,
damit Sie beide langfristig Freude aneinander ha-
ben und gemeinsame Erfolge feiern werden.

Schritt 4: Echte Intimitét nutzen und erhalten
Sie haben in Kapitel 3 vom Aufbau von Vertrautheit
gelesen. Was zu Beginn der Beziehung noch einem
Spiel glich, wird spétestens jetzt zu einem etab-
lierten Vorgang im Flow. Wenn Sie die ersten drei
Schritte durchlaufen haben, gratuliere ich Thnen:
Sie kennen Ihren Kunden wie Ihre Westentasche
und verfiigen tiber ein extrem hohes Maf§ an Insi-
derwissen. Sie kennen die Kultur Thres Kunden und
sind sogar ein Teil davon geworden.

Das macht Thre Agentur fiir Thren Kunden so ein-
zigartig: Er spart sich lange Briefings, und so manch
ein formelles, langwieriges Vorgehen kann einfach
tibersprungen werden. Die Ergebnisse treffen immer
schneller und immer genauer die Bedirfnisse des
Kunden. Sie arbeiten auf Zuruf miteinander, und bei-
de Seiten fiihlen sich gut dabei. Vielleicht kennen Sie
sogar schon den iibernichsten strategischen Schritt
Thres Kunden aus erster Hand — und sind bereits
vor einer Ausschreibung oder offiziellen Anfrage mit
dem Thema vertraut. IThre Konkurrenz nicht.

Damit diese Vorteile langfristig erhalten blei-
ben, muss diese Intimitdt geschiitzt werden. Das
gilt umso mehr, wenn die Agentur sehr schnell,
sehr stark wichst oder eine hohe Mitarbeiterfluktu-



»Ein buzzword wie customer Excellence kann
nur mit Leben gefiilit werden, wenn man
seine Kunden tatsdchlich ein bisschen geil
findet und die einen auch.«

ation aufweist. Ab einer gewissen Gréfle und Aus-
lastungsgarantie ist es manchmal sinnvoll, dau-
erhaft ein dediziertes Team fiir Schliisselkunden
aufzustellen. Auf diese Weise steht fiir den Kunden
stets ein eingearbeitetes Team bereit.

Die Fluktuation sollte natiirlich so niedrig wie
moglich gehalten werden, zumal speziell fir Custo-
mer Excellence gilt: Mitarbeiter, die das Unterneh-
men verlassen, nehmen in hohem Mafie Insider-
wissen tiber die Kunden mit. Gerade fiir diesen Fall
sind feste Kundenteams vorteilhaft, da so ausschei-
dende Mitarbeiter vom Team besser kompensiert
werden kénnen. Auch neue Mitarbeiter kdnnen be-
reits intern eingearbeitet werden, noch bevor sie fiir
den Kunden sichtbar werden.

Zum Schluss noch Glitzer drauf

Tauchen Sie doch einmal einen Tag voll und ganz
in die Welt Ihrer Kundin ein. Sie werden sehen, was

Sie wirklich umtreibt, die grofiten Herausforderun-
gen hautnah erleben. Es macht einen Unterschied,
ob Sie lediglich ein Briefing bekommen, das durch
die Brille der Kundin wahrgenommen und konzi-
piert wurde. Oder, ob Sie einen Tag mit eben dieser
Brille auf der Nase am Tagesgeschéft teilnehmen.
IThnen werden andere Dinge auffallen als der Kun-
din. Wenn Sie sich trauen und wenn Sie dann auch
dirfen: Nutzen Sie diese Chance! Unterbreiten Sie
den Vorschlag direkt bei der Angebotserstellung:

»Wir wiirden bei Auftragserteilung gerne einen Tag
bei Ihnen im Hause Praktikum machen, um Ihre Welt und
Sie noch besser kennenzulernen und zu verstehen. Wir
wollen nicht nur zuschauen und ein schones Mittagessen
abgreifen — wir wollen mitmachen, anpacken und alles
miterleben!«

Das kann Sie nicht nur von anderen Agenturen
abheben, es zeigt auch wieder eines: ein ehrliches,
tiefes Interesse am Kunden und seiner Welt. Das
ganze Agentur-Kunden-Erlebnis soll von Anfang
an fiir beide Seiten schén werden. Lassen Sie auch

die rationale, sichtbare Wirklichkeit der Zahlen,
Daten und Fakten mit einer Art magischer Realitét
verschmelzen. Bedienen Sie Triume durch Zauber.
Triggern Sie Emotionen und freuen Sie sich mit Th-
rem Kunden zusammen wie Kinder tiber den Som-
mer. Ein buzzword wie Customer Excellence kann
nur mit Leben gefiillt werden, wenn man seine
Kunden tatséchlich ein bisschen geil findet und die
einen auch.

Bleiben Sie dabei anspruchsvoll! Sie kdénnen
nur erfolgreich sein, wenn Ihre Kunden erfolgreich
sind. Wahlen Sie daher mit Bedacht genau die Kun-
den, die es wertschitzen, wenn Sie {iberall noch et-
was Glitzer daraufstreuen — Kunden, die Sie wert-
schitzen fiir Thre Exzellenz und bereit sind diese zu
verglten.



Fiir Notfille

Sollte die Beziehung mit einem Kunden trotzdem einmal in Schieflage geraten
sein (das passiert den Besten), zum Abschluss noch zwei Checklisten fiir Not-
falle:

Warnzeichen fiir brockelnde
customer Excellence

[ Sie haben formelles oder informelles Feedback von Ihrem Kunden
zu dessen Unzufriedenheit.

[0 Sie haben iiberhaupt kein Feedback vom Kunden. Sie reden seit Kur-

zem mehr, als Sie zuhoren.

O Die wichtigsten Leistungsindikatoren sind gesunken (Auftragsein-

gang, Umsatz ...)

[0 Mal ehrlich: Versprechen zur Verbesserung der Qualitat wurden Ih-
rerseits bereits inflationédr eingesetzt und haben sich beim Kunden

mittlerweile abgenutzt.
[J Sie sagen immer Ja.
[ Es gibt viele (negative) Emotionen* auf beiden Seiten.

[0 Aufdem Papier besteht eine partnerschaftliche Geschiftsbeziehung,
in der Realitdt ein Mangel an Win-win-Spirit.

[J Die systematische Verwendung von negativem Feedback scheint in
die Verhandlungskultur Ihres Kunden eingegangen zu sein.

0O Das Team driickt explizit Demotivation aus, fiir diesen Kunden titig

zu werden.

*Wenn (noch) Emotionen im Spiel sind, heifit das, dass es (noch)
Involviertheit gibt = Hoffnung!



Erste Hilfe in Krisenzeiten
(auch tber Corona hinaus Q’Cl/t/'g)

Positionieren Sie Thre Hauptkunden in einer Matrix, bei der die X-
Achse den aktuellen Umsatz mit dem Kunden darstellt und die Y-Achse
ausdriickt, wie viel Liebe Sie fiir diesen Kunden haben. Die Liebe kann
ganz pragmatisch durch die strategische Relevanz bedingt sein oder
eher ideelle Griinde haben (z.B. Ihr allererster Kunde).

Je nachdem, in welchem Quadranten sich der jeweilige Kunde befindet,
wenden Sie eine der vier Strategien an.

A Liebe
Strategie 1:
Strategie 2 Change
Aushalten Management,
viel Einsaz

Strategie 4 Sé’;f ’tf;? ":ehg"

Ziehen lassen pemiihen
Geld
>

Abbildung 16: Geld oder Liebe fiir die Krisenstrategie

Strategie 1: Change Management mit viel Einsatz

[0 Baseline ermitteln und Hausaufgaben machen (siehe Schritt 1 Custo-
mer Excellence)

[0 Engmaschige Kommunikation von Verbesserungsmafinahmen —
verbindlich fiir beide Seiten

0 Engagement demonstrieren
O Zeitlich begrenzten Fokus auf Verbesserungen legen, Umsetzung

[0 Dokumentation von gemeinsamen Erfolgen - Kommunikation an
Mitarbeiter beider Seiten

Strategie 2: Aushalten

O Loslassen und vertrauen, auch wenn es schwerfillt — wenn die Lie-

be auf der anderen Seite auch da ist, kommen Kunden zuriick
0 Kontakt lose aufrechterhalten

[J Sobald die Situation insgesamt entspannter ist, Kommunika-
tion hochfahren und zukiinftiges Exzellenz-Potenzial antizipieren
(Schritt 2 Customer Excellence)



Strategie 3: Ehrlich bemiihen

0 Bemiihen um Neutralitit

O Haltung: Akzeptanz des Kunden und der Situation
0 Ehrliche Bemiihungen, den Kunden zu halten

[ Bis zu einem gewissen Grad: einfach machen (das meint nicht:
Kunde = Konig)

[0 Darauf einstellen: Vertragsbeziehung wird wahrscheinlich mittel-
fristig enden

Strategie 4: Ziehen lassen

[0 Bemiihungen mit Ressourceneinsatz fiir diesen Kunden runterfah-

ren
OO Dabei fair bleiben und Versprechen einhalten

O Trotz Krise und Risiko: hier keine neuen Auftrage mehr annehmen
— Exzellenz benétigt viele Ressourcen. Verwenden Sie diese lieber
auf andere Kunden!
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