Teil O1:
GRUNDLAGEN

ie Rolle des Trusted Advisors bietet Be-

ratungsunternehmen die Chance zum

Sprung in die nichste Liga. Giso Weyand
zeigt in Teil 1 seines Buchs die Grundlagen des Mo-
dells, welche Haltung dahintersteckt und welches
Handwerk nétig ist. Teil 2 mit vielen Anwendungen
in der Praxis ist als Podcast-Reihe verfiigbar.
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Linlcitung

Bitte unbedingt lesen

rbeit ist ein Lebenselixier«. Diese Aussage

stammt von Lars Vollmer und sie trifft wohl

auf die meisten von uns zu. Mit kaum etwas
verbringen wir so viel Zeit, auf kaum etwas verwen-
den wir so viele Gedanken wie auf unsere berufli-
che Tatigkeit. Sie kann befliigeln, Energie geben,
spannende Aufgaben an uns stellen und auch lang-
weilen, frustrieren und aus den Angeln heben.

Treffen Berater und ihre Kunden aufeinander,
dann treffen sie sich in genau diesem Kontext. Zwei
Menschen, meist auch zwei Teams und zwei Orga-
nisationen moéchten miteinander arbeiten, um et-
was zu verandern: etwas verbessern, Ziele leichter
erreichen, Sicherheit gewinnen, richtige Entschei-
dungen treffen, Dinge verdndern. Entscheider und
ihre Organisationen bewegen sich allesamt unter
Unsicherheit vorwarts, Berater versuchen, in dieser
Situation Klarheit und Sicherheit zu stiften. Eigent-
lich eine schone gemeinsame Aufgabe, ein sinnstif-
tendes Ziel fir beide Partner.
Doch begegnen sich Berater und ihre Kun-

den eigentlich wirklich als Partner?

»Natiirlich«, lautet der gut einstudierte Reflex
beider Seiten, zu lange schwimmt man schon in der
Ursuppe der politisch korrekten Berater- und Orga-
nisationssprache, in der sich eigentlich alles immer
in einer Win-win-Situation auflost.

Nach nunmehr 24 Jahren als Berater-Berater
kann ich sagen: Natiirlich begegnet man sich in al-
ler Regel hoflich und konstruktiv. Natiirlich entste-
hen zwischen Kunden und inhabergefiihrten Bera-
tungshdusern oftmals intensive Beziehungen. Doch
eine lang anhaltende Partnerschaft im Sinne eines
Trusted Advisors, wie in diesem Buch skizziert, ent-
steht nur selten. Zu viele Glaubenssatze und Gepflo-
genheiten stehen dem noch im Wege:

Berater und ihre Kunden richten ihre Beziehungen fast
immer an konkreten Aufgabenpaketen statt an Zielen
aus.

Der Kunde mochte einen Workshop zum Thema X,
einen Projektleiter fiir die saAp-Migration, die Analy-
se eines neuen Geschiftsfeldes oder die Begleitung
eines Change-Prozesses und sucht dafiir einen Ex-

perten. Der Experte freut sich, ein Angebot zu die-
ser Aufgabe zu haben, und bietet an. So weit so gut.
Lauft das Projekt gut, sind beide Seiten zufrieden
und ein solches Angebot als Experte ist auch vollig
legitim. Doch was kommt danach? Der Kunde ist
wieder in seinem Alltag — bis er die ndchste Exper-
tenaufgabe zu vergeben hat. Da diese in aller Regel
nicht die Gleiche ist, beginnt er die Suche nach ei-
nem Anbieter erneut und landet bei einem anderen
Experten fiir die nichste kurzfristige Liaison. Der
Experte wiederum hat nun Zeit und akquiriert fir
sein Team den ndchsten Auftrag.

Eine langfristige Partnerschaft, ein gemein-
sames Entwickeln und Erreichen von Zielen, der
standige Abgleich, welche Maf3nahmen wie gerade
sinnvoll sind — das wiirde dem Entscheider helfen
in seiner komplexen Aufgabe und oft auch den Mog-
lichkeiten des Beratungshauses entsprechen. Selbst
kleine Hauser und Einzelkimpfer haben in aller
Regel breitere Erfahrungen und Wissen, als es die
Pseudo-Spezialthemen oft vermuten lassen, fiir die
sie gebucht werden. Ein dauerhaftes gemeinsames



Interesse entstiinde und eine Partnerschaft, in der
es um mehr als gutes Abarbeiten und die nichste
Beauftragung geht.

Berater mdchten gefallen und Kunden hofiert werden.

Um es etwas bose zu sagen: Wer als Berater gefal-
len will, der kann seinen Job nicht machen. Wer als
Kunde hofiert werden will, der sollte dieses Bediirf-
nis woanders befriedigen, als ausgerechnet bei der
Wahl seiner Berater. Klingt nachvollziehbar, oftmals
wollen Berater und Kunden aber genau das. Denn
Berater brauchen Auftrage und Kunden geniefien
jenes Pappeln durch Dienstleister, das ihre Organi-
sation nicht fiir sie bereithilt. Auch das ist legitim,
sogar ganz und gar in Ordnung, fithrt aber eben fir
Berater nicht zu einer sinnstiftenden Arbeit. »Geld
verdient, aber nichts bewirkt«, wir alle wissen, wo-
von wir reden, nicht wahr? Das muss aber nicht so

sein und fiithrt zum dritten Punkt:

Beratungsunternehmen arbeiten fast nie mit Sinn-Zielen.
Fragt man die Inhaber kleiner und mittlerer Bera-
tungsfirmen im persénlichen Workshop, was sie
sich wiinschen und wovon sie trdumen — was mei-
nen Sie, kommt da raus? Ein Umsatzwachstum von
20 Prozent? Der neue Tesla? Die Chance, noch zwei
Leute mehr bei der Deutschen Bahn oder sonstwo
zu »verleasen<? Nein, mit etwas Ruhe hort man die
Sehnsucht nach mehr zeitlicher Autonomie, der
Chance, am Unternehmen zu arbeiten statt opera-

tiv, dem langst Giberfilligen eigenen Buch, fiir das
nie Zeit ist, oder aber den Wunsch, mal langsamer
zu machen und Familie und Privatleben stirker zu
sehen. Ganz abgesehen von Wiinschen wie diesen:
Kunden selbst aussuchen kénnen, Sperenzchen von
Einkauf und Compliance nicht mehr mitmachen
miissen, groflere und strategische Projekte bearbei-
ten, ein Team von Gleichgesinnten aufbauen, das als
Arbeitsfamilie zusammensteht. Oder auch nach ei-
nem anderen Honorarmodell zu arbeiten, das nicht
abgeleistete Zeit vergiitet, sondern den Wert, den
das intellektuelle Kapital des Beratungshauses in
Wirklichkeit erzielt.

Fragt man Mitarbeiter, was denken Sie, kommt
dabeiheraus? GenugZeit,um Themen zubearbeiten.
Vom Kunden auf Augenhohe gesehen zu werden.
Kunden, die auf strategische Empfehlungen hoéren
und der Expertise der Berater vertrauen. Komple-
xe Herausforderungen statt blof3es Abarbeiten. Ein
Team, intern und beim Kunden, das Entwicklung
ermoglicht. Sich selbst profilieren k6nnen mit der
eigenen Expertise. Auch mal Zeit zum Durchatmen
haben. Solche Dinge ...

Liest man aber die Jahrespldne von Beratungs-
hdusern oder deren Vision, geht es meist um:
Wachstum, Bekanntheit, in irgendeiner Liste ganz
vorne mitspielen. Also eben nicht um tiefergehende
Sinnziele.

Weltfremdes Gequatsche und téglich griifdt
das Murmeltier

Nur, dass wir tiber das Gleiche sprechen: Ich finde
Wachstum toll. Auch Bestenlisten und Bekannt-
heit. Und ich unterstiitze meine Kunden auch, ge-
nau solche Ziele zu erreichen. Nur: die Motivation,
die Energie, die Liebe steckt meistens in den Sinn-
zielen. Wer sie erreichen will, der muss allerdings
mehr machen als ein bisschen mehr Marketing.
Der muss, so zeigt es meine Erfahrung der letzten
24 Jahre, seine Rolle, seine Haltung und sein Hand-
werkszeug verdndern und erweitern. Beginnend
bei der Bearbeitung des Marktes iiber den ersten
Kontakt zum Interessenten bis zur Steuerung des
Projekts verdndert die Rolle des Trusted Advisors
unsere Arbeit. Mit diesem Buch und den dazuge-
horigen Podcasts méchte ich den Grundstein hier-
fir legen.

Der Anspruch auf ein Grundlagenwerk
Nachdem ich selbst vor langen Jahren meine Bera-
terrolle verandert, Hohen und Tiefen selbst erlebt
und dann viele Kunden auf dem Weg zum Trusted
Advisor begleitet habe, wollte ich mit diesem Buch
ein wirklich umfassendes Grundlagenwerk vorle-
gen. Doch je mehr ich mich weiter mit dem Thema
beschiftigte, meine Praxisfille durchging, mit Kun-
den und Kollegen diskutierte, desto mehr Aspekte
tauchten auf.



.. und die Wirklichkeit: Das Buch als Arbeits-
buch

Also entschied ich mich, kein klassisches Buch zu
schreiben, kein fertiges Werk — wie bei meinen
zwolf Blichern zuvor. Sondern: Ich méchte mit die-
sem Buch eine Vorlage zur Weiterentwicklung lie-
fern. Ein lebendes Werk statt etwas Statisches. Es
erscheint als PDF — genauso liebevoll und sorgfiltig
gestaltet wie ein gedrucktes Werk. Ich stelle es Thnen
und jedem Interessierten kostenlos zur Verfiigung.
Es kann Kkopiert, verbreitet, zitiert werden — ohne
jegliche Einschrankung. Ich mdchte so die Diskus-
sion liber diese sinnstiftende Beraterrolle anregen,
Handwerkszeug vermitteln, auch jenseits meiner
Kunden von Fallbeispielen héren, neue Klippen
kennenlernen und wissen, wie Sie diese umschifft
haben. Ich méchte am Buch konstant weiterarbei-
ten, mit neuen Versionen, auch neue Erkenntnis-
se zu Tage fordern und damit ein wirkliches Ar-
beitsprojekt initiieren. Das Buch hat zwei Teile:

Teil 1, den Sie hier als PDF finden, enthalt alle Grund-
lagen, einige Klassiker ebenso wie aus meiner Pra-
xis entstandene Modelle und Ideen. Alles gepragt
durch die wirklichen Einfiihrungen des Modells,
niemals durch blof3e Philosophie.

Teil 2, den ich Schritt fiir Schritt als Podcast verdffent-
liche, wird praktische und handwerkliche Themen
beleuchten, vom ersten Gespriach mit dem Interes-
senten liber Angebote von Trusted Advisors bis hin
zur Projektsteuerung.

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

Zuallererst moéchte 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, und vor allem du, daran gear-
beitet seither. Danke dafiir!

Danke, Dr. Torsten Herzberg, der beim Schrei-
ben des Praxisteils als Sparringspartner half, die
Themen auf den Punkt zu bringen, zu biindeln und
zu hinterfragen. Torsten, du bist nicht nur ein guter
Freund, sondern mit deiner Liebe zum Beraterbe-
ruf, deiner nie endenden Neugier, deiner Sensibili-
tat ein Vorbild fiir die Rolle des Trusted Advisors.

Nur weil das Buch zum ersten Mal elektronisch
erscheint, soll es nicht minder schén, minder pro-
gressiv und minder liebevoll gestaltet sein. Wer
konnte das besser als Steffen Kratz und Wolfram
Saathoff von Haus am Meer, meiner Partneragentur
und meinen Freunden aus Barcelona.

Sie sind jetzt gefragt! Wirklich!
Und da ich mit diesem Buch ein Arbeitsbuch ins Le-
ben rufe, ein lebendes Konstrukt, brauche ich Sie:

Bitte schreiben Sie mir! Thre positiven und negati-
ven Erfahrungen, Ihre Fragen, Ihre Wiinsche. Gerne
an meine E-Mail-Adresse gw@teamgisoweyand.de
oder per LinkedIn. Dort finden Sie auch regelmafiig
Updates von meinen Ideen zum Thema, aber auch
zu Strategie, Markenfiihrung und Marketing fiir Be-
ratungshauser.

Es wiurde mich freuen, wenn wir uns auf diesem

Weg kennenlernen!

Giso Weyand
Hamburg, den 29. Februar 2020
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KAPITEL 01:

Uber die Sehnsucht nach einer

starken Schulter

ie meisten Beratungsauftrage laufen nach
einem vertrauten Schema ab: Der Auf-
traggeber hat ein bestimmtes Problem,
steht zum Beispiel vor einer komplexen Software-
einfiilhrung, moéchte Riistzeiten optimieren, eine
Qualitatsnorm erfiillen oder Fiihrungsstrukturen
verdndern. Er sucht nach méglichen Beratern, ver-
gleicht, 1adt vielleicht einige Kandidaten zu einem
Pitch ein und entscheidet sich fiir ein Angebot. Der
ausgewahlte Berater fiihrt das vereinbarte Projekt
aus und verabschiedet sich danach wieder. Zwi-
schen dem Entscheider, der den Auftrag verge-
ben hat, und dem Berater gibt es wihrend der
Laufzeit des Projekts in der Regel nur wenige Be-
gegnungen. Er steht iiberwiegend mit Projektmit-
arbeitern in Kontakt, den Entscheider bekommt
er oftmals nur in Steuerungsmeetings zu Gesicht.
So funktionieren grofe Teile von Beratung — rei-
ne Entscheiderberatung und grofie Strategieprozes-
se freilich ausgenommen. Die Ablaufe sind vertraut,
und deshalb werden sie selten infrage gestellt. Und
in vielen Fallen passt das Schema auch.

Ubersehen werden dabei jedoch die eigentli-
chen Erwartungen und Wiinsche, und zwar von
beiden Seiten. Es existiert eine heimliche Sehnsucht
nach einer engeren, vertrauteren Zusammenarbeit
— eine Sehnsucht, die unerftillt bleibt und eine la-
tente Unzufriedenheit verursacht. In vielen Fillen
sehnt sich der Entscheider nach einem Berater auf
Augenhohe, nach einer starken Schulter zum An-
lehnen. Er wiinscht sich einen Partner, dem er sich
anvertrauen kann, der ihm hilft, seine Probleme
und seine Ziele besser zu verstehen. Einen Partner,
der in der Lage ist, gemeinsam Losungen zu finden
und umzusetzen — der ihm hilft, in einer komple-
xen und komplizierter werdenden Geschaftswelt zu
navigieren. Im Gegenzug sehnen sich viele Berater
nach einer langfristigen Partnerschaft auf Augen-
hohe, anstatt punktuell als Experte gerufen zu wer-
den, der ein vom Kunden vorgegebenes Problem
abarbeitet und danach wieder verschwindet.

Die gewohnte Haltung und etablierte Abldufe
verhindern, dass Kunde und Berater so zueinander-
finden, wie sie es sich eigentlich wiinschen. Obwohl



die Projekte routineméflig ablaufen und erfolgreich
abgeschlossen werden, entsteht Unzufriedenheit.
Aufseiten des Kunden ist es das latente Gefiihl, dass
der Berater zwar den vereinbarten Projektplan be-
arbeitet, aber viele Themen und Ziele unausgespro-
chen und deshalb unberiicksichtigt bleiben, auch
wenn er diese oft selbst nicht benennen kann. Es
geht nicht um das Eigentliche. Und aufseiten der Be-
rater werden diverse Klagen laut: fehlende Partner-
schaft auf Augenhohe, Verhandlungen mit einem
Einkauf, der von den Inhalten wenig Ahnung hat,
Druck auf die Preise et cetera.

Eigentlich méchte man aus dieser Situation aus-
brechen, etwas Neues, ganz anderes wagen. Doch
meistens siegt am Ende die Gewohnheit und man
verbleibt in der Rolle eines austauschbaren Dienst-
leisters oder Experten. Einfach weil es vertraut ist
oder weil man sich so im Markt positioniert hat.
Berater und Kunde sind auf ihre Rollen hin soziali-
siert; man hat sich in der heimeligen Stube der klas-
sischen Beraterrolle eingerichtet.

Wie kénnen Berater und Kunden zueinander-
finden, sodass einerseits der Kunde einen zusatzli-
chen Mehrwert erhilt, weil seine Sehnsucht nach
Klarheit und Sicherheit erfillt wird, und anderer-
seits der Berater mehr Sinn und Erfillung bei sei-
ner Arbeit erfihrt? Eine Antwort darauf kann die
Weiterentwicklung zum Trusted Advisor sein.

Der Wunsch nach Orientierung
in der Problemwolke

Mehr denn je sehen sich Unternehmen mit kom-
plexen Themen konfrontiert. Digitalisierung, Wer-
tewandel, disruptive Innovationen — diese Stich-
worte kennt mittlerweile jeder. Die Entscheider in
Unternehmen bewegt also ein ganzes Biindel an
Problemen und Engpédssen, die nicht nur Fragen
aufwerfen, sondern auch Befiirchtungen und Angs-
te auslosen. Anders ausgedriickt: Viele Entschei-
der stecken in einer Problemwolke, in der sie nach
Orientierung suchen und aus der sie herausfinden
mochten. Deshalb sehnen sie sich nach einem star-
ken Partner, der ihnen Klarheit und Sicherheit gibt.
Nicht im Sinne von endgiiltigen Antworten, son-
dern im Sinne eines Partners, dem sie vertrauen
und der ihnen hilft zu reflektieren und zu hinterfra-
gen, Wichtiges von Unwichtigem zu trennen — und
der klare Worte findet, wenn er das Gefiihl hat, sein
Gegeniiber kommt von seinen Zielen ab.

In der gingigen Rolle des Experten kann ein Be-
rater diesen Anspruch nicht erfiillen. Von einem
Experten wird schlief§lich erwartet, dass er sich um
ein konkretes Problem, einen konkret definierten
Engpass kiitmmert. Ein Grof3projekt droht zum Bei-
spiel zu scheitern, also sucht der Entscheider einen
Projektmanager, der sich mit den Projektmanage-
ment-Tools A, B und C auskennt und das Projekt
steuert. Oder die Lieferzeiten werden vom Wettbe-

werb unterboten, also braucht er einen Experten,
der Optimierungsméglichkeiten findet und den Lie-
ferprozess restrukturiert. Oder das Unternehmen
expandiert, also beauftragt er einen Organisations-
berater, der dabei hilft, eine weitere Fiihrungsebene
zu etablieren. In diesen Fdllen kennt der Entschei-
der das Problem und sucht einen Experten, der ihm
dabei hilft, es punktuell zu 16sen. Manchmal hat er
auch schon eine klare Vorstellung davon, wie das
Problem gelost werden soll: Er hat zum Beispiel
einen Lieferengpass und weif3, dass die Ursache in
zu hohen Ristzeiten in der Produktion liegt. Also
bucht er einen Berater, der eben diese optimiert. In
dem Fall spielt der Berater die Rolle eines reinen
Dienstleisters.

Die genannten Beispiele zeigen: Wenn ein klar
definiertes Problem vorliegt, hat die klassische Be-
raterrolle ihre Berechtigung; gebraucht wird ein
Berater in der Rolle des Experten oder Dienstleis-
ters. Anders liegen die Verhiltnisse im Falle einer
Problemwolke. Der Entscheider hat keine préazisen
Vorstellungen, er kennt weder die Griinde fiir den
Engpass noch eine Losung. Dann sehnt er sich vor
allen Dingen nach Klarheit und Sicherheit. Er hat
das Bediirfnis nach einem Ratgeber, dem er sich an-
vertrauen kann.

Auch wenn ein Entscheider Orientierung und
Hilfe sucht, halt er sich doch meist an die eingespiel-
ten Gepflogenheiten. Aus Gewohnheit, weil er es
nicht anders kennt, beauftragt er einen Berater, ein



»Viele Entscheider stecken in

einer Problemwolke, aus der sie
herausfinden mochten. Deshaib
sehnen sie sich nach einem

starken Partner, der ihnen Klarheit
und Sicherheit gibt.«

bestimmtes Problem zu l6sen. Dieses Problem mag
zwar existieren, ist aber oft nur ein Symptom und
manchmal sogar willkiirlich gewé&hlt. Seine Beseiti-
gung niitzt ihm nicht wirklich. Tatsdchlich brauchte
er einen Ratgeber, der ihm hilft, in seiner Problem-
wolke Klarheit und Sicherheit zu erlangen und in
Richtung seiner eigentlichen Ziele zu navigieren.
So entsteht ein grofles Missverstandnis. Der
Entscheider wiinscht sich einen Trusted Advisor,
der ihm hilft, die Problemwolke zu klaren — beauf-
tragt aber einen Experten mit der Lésung eines be-
stimmten Problems. Der Berater wiederum, der zu
ihm kommt, sehnt sich nach der Rolle des Trusted
Advisors, weil er dem Kunden gerne partnerschaft-
lich auf Augenhohe begegnen wiirde. Da er aber

mit einem bestimmten Problem beauftragt wurde,

verharrt er in der Rolle des Experten. Er verhilt sich
als Experte, obwohl beim Kunden eigentlich der
Wunsch nach einem Trusted Advisor besteht.
Demgegeniiber erkennt ein Trusted Advisor,
wenn die eigentlichen Probleme und Ziele des Kun-
den tiefer liegen. Schon im ersten Gesprach, noch
vor Erstellung des Angebots, identifiziert er auf
sensible Weise und mit klugen Gesprachstechni-
ken diese Ziele. Er traut sich, dem Kunden beim
Ausformulieren dieser Ziele zu helfen, ohne gleich
fir jedes Ziel ein verkaufbares Produkt in petto zu
haben. Genau hier unterscheidet er sich: Was der
Kunde braucht — das erkennen auch gute Dienst-
leister und Experten oft. Es aber vor Beauftragung
(1) zum Gegenstand des Gesprichs zu machen und
auf den Tisch zu holen, das erzeugt wahres Vertrau-

en. Und nutzt dem Kunden, der sich seiner Situa-
tion und seiner Problemlage viel klarer wird. Der
Gedanke des Kunden: »Wenn mir dieser Berater be-
reits jetzt so viel nutzt, wie wird das erst sein, wenn
ich ihn buche?«

Das Interessante daran ist: Dieses kompromiss-
lose Engagement fiir den Kunden bringt auch dem
Trusted Advisor selbst grof3e Vorteile.

Der Wunsch nach Partnerschaft
auf Augenhohe

Auch wenn die Geschifte gut laufen, sind viele Be-
rater latent unzufrieden mit ihrer Situation. In der
Expertenrolle haben sie es mit austauschbaren Leis-
tungen zu tun, stehen unter Preisdruck und erzielen
héufig nur ein unbefriedigendes Honorar. Vor allem
aber leiden sie unter der Einstellung vieler Kunden,
die sie eher als reine Dienstleister denn als Partner
im Schulterschluss sehen. Die Rolle des Trusted Ad-
visors stellt in Aussicht, stattdessen eine intensive
Beziehung zu den Entscheidern aufzubauen und
endlich die ersehnte Partnerschaft auf Augenhéhe
zu realisieren.

Klassisch ist zum Beispiel der Wunsch vieler Be-
rater, mehr zu tibergeordneten strategischen The-
men als zu einzelnen Teilthemen gefragt zu werden.
Oder der Wunsch von Prozessberatern, eingeschal-
tet zu werden, bevor Entscheidungen tiber das Pro-



zessdesign getroffen worden sind. Friihzeitig ein-
gebunden zu werden ist einer der grofien Vorziige
des Trusted Advisors. Voraussetzung dafiir ist aber
eine bestimmte Haltung: In den Mittelpunkt seines
gesamten Denkens und Handelns stellt er seine
Zielgruppe. Ihm geht es immer darum, fiir seinen
Kunden Nutzen und Wert zu erzeugen. »Wie kann
ich fiir meinen Kunden wertvoll sein?«, lautet die
Leitfrage, an der er sich ohne Wenn und Aber ori-
entiert.

Erst wenn Sie diese Haltung bedingungslos
eingenommen haben, gibt Ihnen der Kunde etwas
zurick, schenkt Thnen Vertrauen und eine Partner-
schaft auf Augenhohe kann entstehen. Das ist ver-
gleichbar mit einer engen Freundschaft: Wer ganz
fir einen Freund da ist, weil es ihm ein Anliegen ist,
bekommt etwas zurtick. Klingt banal, ist aber selten
in Geschiftsbeziehungen der Fall. Mit Freundschaft
verwechseln sollten Sie die Rolle des Trusted Ad-
visors indes nicht! Es geht hier um eine enge, pro-
fessionelle Beziehung mit maximalem Vertrauen.
Privates kann vorkommen, muss es aber nicht un-
bedingt.

Besondere Vorziige eines Trusted Advisors
DochwasgenaugibtThnen der Kunde zuriick? In An-
lehnung an den US-amerikanischen Wirtschaftspro-

1 David Maister u. a.: > The Trusted Advisor«
Free Press 2001, Kapitel 1

fessor und Managementberater David Maister
lassen sich die besonderen Vorziige eines Trusted
Advisors in folgenden Punkten zusammenfassen:!

Der Entscheider fragt um Rat. Zu einem Trusted
Advisor fasst der Entscheider Vertrauen; er macht
ihn zu seinem Ratgeber. Das zeigt sich bereits beim
ersten Termin, der ganz anders verldauft als eine
tibliche Pitch-Veranstaltung. Der Trusted Advisor
versteht es, das Gesprach schnell auf den wirkli-
chen Bedarf des potenziellen Kunden zu lenken.
Zur Sprache kommen die drangenden Probleme —
was den Kunden veranlasst, auch gleich um Rat zu
fragen: »Wie wiirden Sie an das Problem herange-
hen?« Dieses vertrauensvolle Verhiltnis setzt sich
spater im Beratungsprozess fort.

Der Entscheider folgt den Empfehlungen. Der Kunde
vertraut dem Trusted Advisor und ist deshalb auch
bereit, seinen Empfehlungen zu folgen — selbst
wenn er Widerstinde gegen das Vorgehen hat.

Der Entscheider konsultiert ihn bei komplexen Frage-
stellungen. Wahrend ein Experte in der Regel nur fir
eine ganz bestimmte Problemlésung an Bord geholt
wird, ist der Trusted Advisor als Ratgeber fast im-
mer prasent und gerade bei komplexen Fragestel-
lungen erster Ansprechpartner. Der Entscheider
wendet sich an ihn und mochte wissen: »Wie sollen
wir das angehen?«

Der Entscheider zeigt Respekt und Augenhdhe. Das
Verhiltnis zwischen Kunde und Berater ist hdufig
nicht wirklich partnerschaftlich. Der Auftraggeber,

der den Berater bezahlt, fiihlt sich oft in einer iiber-
legenen Position, wihrend der Berater meint, dem
Kunden jeden Wunsch erfiillen zu missen (siehe
auch Kapitel 06, Glaubenssatz >Der Kunde ist Ko-
nig<). Im Unterschied dazu begegnet der Entschei-
der einem Trusted Advisor respektvoll und auf Au-
genhohe.

Der Entscheider kommuniziert offen. Dem Trusted
Advisor gegentiber ist der Entscheider freigiebig
mit Informationen, denn er mochte ja die bestmog-
liche Unterstiitzung. Er verzichtet weitestgehend
auf Taktieren und Eitelkeiten, weil er weifs, dass nur
maximale Offenheit hilft, ihn optimal zu unterstiit-
zen.

Der Entscheider verzeiht Fehler. Auch in einer Bera-
tungsbeziehung passieren Fehler. Ist die Beziehung
asymmetrisch, geht es schnell um die Suche nach
einem Schuldigen und die Konsequenzen fiir die
gemeinsame Arbeit. In der Trusted-Advisor-Bezie-
hung sind Fehler ein gemeinsames Problem, das es
zu losen gilt.

Der Entscheider protegiert ihn. Wenn es darauf an-
kommt, hélt der Entscheider seine Hand schiitzend
tiber den Trusted Advisor. Zum Beispiel setzt er sich
intern fiir ihn ein und realisiert ein Projekt auch ge-
gen Widerstande. Oder er informiert ihn friihzeitig,
wenn interne Schwierigkeiten das Projekt gefahr-
den — und nicht erst, wenn es gegen die Wand ge-
fahren ist. Denn: Gemeinsame Ziele schaffen einen
gemeinsamen Weg.



Abschied von der Langeweile

Aus meiner Erfahrung kommen weitere Aspekte
hinzu. Als Trusted Advisor gelingt es Ihnen, aus Ih-
ren eingefahrenen Routinen auszubrechen. Denn
diese neue Rolle, diese neue Haltung fordert Sie in
besonderer Weise. Der Kunde konfrontiert Sie mit
seiner Problemwolke, und Sie stehen nun vor der
Aufgabe, gemeinsam mit ihm Klarheit zu schaffen,
Ziele zu erarbeiten und Losungswege zu finden.
Als Trusted Advisor sind Sie in Threm ureigensten
Metier gefordert — und das ist doch genau das, was
viele sich als Berater wiinschen.

Die grofie Herausforderung liegt darin, den
Kunden wirklich uneigenniitzig in den Mittelpunkt
zu stellen. Der Trusted Advisor widersteht zum Bei-
spiel der Versuchung, schon friih eine Losung parat
zu haben. Klassischerweise gleichen Berater gleich
beim Erstgesprich die Probleme des Kunden mit
Féllen ab, die sie schon geldst haben. Noch wahrend
der Kunde sein Problem schildert, iiberlegen sie,
welches Angebot passen konnte. Nicht so der Trus-
ted Advisor: Er versetzt sich ganz in die Welt des
Kunden; er hort zu und fragt nach, weil er dessen
Probleme und Ziele wirklich verstehen méchte. Erst
viel spdter beschéftigt er sich mit méglichen Losun-
gen.

Mit dieser Haltung und Herangehensweise ist
ein Trusted Advisor in hohem Maf3e gefordert — in-
tellektuell, handwerklich und emotional. Er findet
Erfiillung in seiner Arbeit — zumindest dann, wenn

»Der Trusted Advisor versetzt sich
ganzin die Welt des Kunden; er hort
Zu und fragt nach, weil er dessen
Probleme und Ziele wirklich
verstehen mochte. Erst viel spdter
beschdftigt er sich mit moglichen

Losungen.«

dieses Gefordertsein Teil seiner personlichen Moti-
vation ist.

Deutlich wird der Unterschied zur klassischen
Beraterrolle auch an einem angenehmen Neben-
effekt: Der Trusted Advisor kann Mitarbeiter des
Kunden in die operative Umsetzung des Projekts
starker einbeziehen und bestimmte Routineaufga-
ben an den Kunden auslagern, zum Beispiel Pro-
tokolle, Terminmanagement oder Nachfassen von
Deadlines. Er kann das, weil der Entscheider ihn
nicht als Dienstleister sieht, sondern als Partner
und personlichen Ratgeber engagiert und schitzen
gelernt hat. Im Umkehrschluss heifst das fiir den
Trusted Advisor, dass er stets prasent sein muss,

wenn der Entscheider ihn braucht.

Um seine Rolle als personlicher Ratgeber ein-
nehmen zu konnen, beginnt ein Trusted Advisor
bereits im Vorfeld eines Auftrags damit, eine Bezie-
hung zu Interessenten aufzubauen. Auf diese Weise
lernt er potenzielle Kunden friithzeitig sehr gut ken-
nen und merkt, welcher Interessent ihm liegt und
welcher eher nicht — er kann auf dieser Grundlage
seine Kunden gezielt auswdhlen. Das ist ein Vorteil,
von dem viele Berater in der Dienstleister- oder Ex-
pertenrolle nur traumen kénnen.



Entscheidung fiir die Rolle als
Trusted Advisor

Alle drei Rollen — Dienstleister, Experte und Trus-
ted Advisor — haben ihre Berechtigung. Es gibt ge-
nug Auftrage, die auf die klassischen Beraterrollen
des Dienstleisters oder Experten passen. Fiir welche
Rolle Sie sich letztlich entscheiden, hidngt von Thren
Zielen beziehungsweise den Zielen Thres Unterneh-
mens und Threr Mitarbeiter ab. Jede Rolle hat ihre
eigenen Anforderungen, ihren spezifischen Ener-
gieaufwand, ihre Vor- und Nachteile, ihre Chancen
und Risiken. Wichtig ist, diese Entscheidung be-
wusst zu treffen — in Kenntnis der Alternativen.

Nach meiner Beobachtung entsteht jedoch bei
immer mehr Beratern und Beratungsunternehmen
der Wunsch, sich zum Trusted Advisor zu entwi-
ckeln. Durchdenkt man die Konsequenzen dieser
wesentlichen Verdnderung, wird deutlich, welche
elementaren Lebensadern des Unternehmens sich
deutlich verandern miissen. Die Rolle eines Trus-
ted Advisors einzunehmen, ist mit einem langen,
aber lohnenden Entwicklungsweg verbunden. Es
ist nicht moglich, diese Rolle erst einmal eine Weile
auszuprobieren; es handelt sich dabei um eine be-
wusste Entscheidung.

Wer sich als Einzelberater fiir die Rolle des Trus-
ted Advisors entscheidet, wendet sich mit seinem
Angebot ausschlie8lich an Kunden, die sich einen
solchen Partner wiinschen. Er erarbeitet und trai-

niert die notwendigen Fahigkeiten und kommuni-
ziert bei jeder Begegnung mit seiner Zielgruppe die
Haltung des Trusted Advisors.

Im Falle eines Beratungsunternehmens entwi-
ckelt sich das Unternehmen als Ganzes in Richtung
Trusted Advisor. Es strahlt diese Haltung als Unter-
nehmensmarke aus. In der Leistungserbringung
miissen aber nicht alle Berater selbst Trusted Ad-
visors sein. Denkbar ist zum Beispiel, dass der Ge-
schiftsfiihrer, seine Partner und Projektleiter in der
Rolle des Trusted Advisors auftreten. Die iibrigen
Berater kénnen im Hintergrund als Experten und
Dienstleister agieren und bei Projekten entspre-
chend eingesetzt werden. [ |
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KAPITEL 02:

Der Berater und seine Rolle

beim Kunden

s gibt Phinomene in der Beraterlandschaft,

die vermutlich jeder Berater schon einmal er-

lebt oder von denen er zumindest gehort hat.

Da ist zum Beispiel der Fall, dass ein Interes-
sent das Angebot des Beraters iiberzeugend fand,
er ihm auch personlich sympathisch war — und
doch entscheidet er sich fiir einen anderen, wo-
moglich glinstigeren Anbieter. Oder ein Kunde hat
einen Berater fiir eine bestimmte Problemstellung
gebucht, die dieser auch vorbildlich 16st. Alle Be-
teiligten sind von der Leistung angetan. Jahre spa-
ter erfahrt der Berater dann, dass dieser Kunde ein
grofies Strategieprojekt aufgelegt hat, das er eben-
falls hitte betreuen kdnnen. Doch auf die Idee, bei
ihm anzufragen, ist der einstige Kunde schlichtweg
nicht gekommen. Oder ein dritter Fall, der ebenfalls
ein ungutes Gefiihl hinterldsst: Der Kunde hat eine
klare Vorstellung von seinem Problem und der Leis-
tung, die er einkaufen méchte. Der Berater 16st fiir
ihn das Problem, spiirt aber, dass sich am Ende fiir
den Kunden und dessen Unternehmen kaum etwas
verandert hat. Der Kunde zeigt sich zwar zufrieden,

weil das Problem beseitigt ist, doch wirklich etwas
bewegt hat sich nicht.

Hilfreich kann es in diesen Féllen sein, sich die
Rolle bewusst zu machen, die Sie beim Kunden ein-
nehmen wollen, und die Aufgabenstellung, die Sie
fiir ihn erfiillen moéchten. Indem Sie sich mit den Ei-
genheiten, Vorteilen und Nachteilen der drei Rollen
— Dienstleister, Experte oder Trusted Advisor — néa-
her befassen, kénnen Sie die beschriebenen Phédno-
mene verstehen und in vielen Fillen auch die damit
verbundenen negativen Erfahrungen vermeiden.
Das gilt fiir Einzelberater ebenso wie Beratungsun-

ternehmen.

Der Berater als Dienstleister

Nach einem Dienstleister wird gerufen, wenn es
in den Augen des Kunden gar keinen echten Bera-
tungsbedarf im Sinne einer Problemldsung gibt.
Der Anfragende hat ein konkretes Problem, das er
kennt oder zumindest zu kennen glaubt. Er weif



auch schon, wie die gewiinschte Losung fir das
Problem aussieht und welche Mafinahmen erfor-
derlich sind — beziehungsweise auch dies glaubt er
zumindest zu wissen.

Ein Beispiel: Dem Geschiftsfithrer eines gro-
Beren Mittelstdndlers wird von seinen Fiihrungs-
kraften vorgehalten, es gebe keine gemeinsamen
Ziele. Thm ist sofort klar, was zu tun ist: Das Unter-
nehmen braucht ein Leitbild, das er nun nach ei-
ner bestimmten Vorgehensweise erstellen mdchte.
Deshalb sucht er nach einem Dienstleister, der nach
seinen Vorstellungen vorgeht und das Leitbild in ei-
nem zweitdgigen Workshop im Unternehmen ent-
wickelt. Womoglich hat der Geschiftsfithrer auch
schon konkrete Vorstellungen dahingehend, wel-
che Anforderungen der Berater erfiillen muss. Der
angefragte Berater wird zunéchst den Wunsch des
Geschiftsfiihrers erfassen und so lange nachfragen,
bis er genau weif3, was zu tun ist. Im ndchsten Schritt
versucht er, sein Gegentiber zu iberzeugen, dass er
fir die Aufgabe der Richtige ist, etwa indem er Re-
ferenzen vorweist und darstellt, dass er im Erstellen
von Leitbildern einschlagige Erfahrungen besitzt.

Deutlich wird: Ein Dienstleister wird gebucht,
wenn der Auftraggeber ein klar definiertes Prob-
lem hat und auch schon weif3, was fiir die Lésung
gebraucht wird. Stiinden ihm im Unternehmen
gerade die geeigneten Mitarbeiter zur Verfiigung,
koénnte er die Aufgabe genauso gut intern ausfiihren
lassen.

»Der Nachteil fur den Dienstleister liegt
in seiner Austauschbarkeit.«

Berater in der Rolle des Dienstleisters finden
sich in verschiedensten Bereichen, zum Beispiel im
Umfeld des Projektmanagements. Der Kunde bené-
tigt etwa einen Projektleiter, weil im eigenen Haus
kein geeigneter zur Verfiigung steht, und mdochte
deshalb einen externen Dienstleister einsetzen.
Auch im Interimsmanagement kommen haufig
Dienstleister zum Einsatz, etwa wenn eine Stelle
voriibergehend besetzt werden muss, fiir die klar
definierte Anforderungen und Aufgaben gelten.
Im Beraterjargon nennt sich das dann gerne etwas
bose »Bodyleasing«: Der Kunde hat eine Aufgabe,
fiir deren Umsetzung er sich fiir eine gewisse Zeit
jemanden von aufien holt.

Die Rolle des Dienstleisters hat den Vorteil der
grof3en Klarheit. Alle Beteiligten sind sich einig, was
zu tun ist. Die Dienstleistung ist klar umrissen und
lasst sich zum Beispiel in Manntagen einfach fas-
sen. Das ist vertrautes Terrain, es besteht kaum Dis-
kussionsbedarf. Bewédhrt sich die Zusammenarbeit,
kann der Kunde bei Bedarf auch relativ schnell hin-
zubuchen, denn die Leistung ist klar definiert und
die Umsetzung eingespielt. Fiir den Berater bietet
sich damit die Chance, Folgeauftrage zu erhalten,
vielleicht auch ein Volumengeschift aufzubauen.

Der grofle Nachteil liegt fiir den Dienstleister
in einer hohen Austauschbarkeit seiner Leistung.
Da der Auftraggeber eine genaue Vorstellung von
der Aufgabe hat, kann er die fachlichen Vorausset-
zungen und inhaltlichen Kriterien klar definieren.
Deshalb fillt es ihm auch relativ leicht, mégliche
Dienstleister zu recherchieren und eine Voraus-
wahl zu treffen. Sieht er sich die Kandidaten dann
ndher an, bekommt er in der Regel einen dhnlichen
Eindruck: Alle erfiillen die Kriterien, alle erschei-
nen sympathisch. Daher entscheidet er sich oftmals
fir das preiswerteste Angebot. Letztlich sucht der
Kunde zusitzliche Arbeitskraft fiir bereits festge-
legte Aufgaben — eben einen Dienstleister, der eine
Personalliicke fillt. Deshalb liegt es auch nahe, das
Honorar des Beraters mit den Kosten zu verglei-
chen, die eine interne Abwicklung mit sich bringen
wiirde, und dieses Argument in die Preisverhand-
lungen einzubringen.

Einem Dienstleister bleiben nur wenig Moglich-
keiten, diese Austauschbarkeit abzumildern und
doch noch eine gewisse Kundenbindung herzustel-
len. Eine Strategie liegt darin, gute Beziehungen zu
seinen Projektteams aufzubauen. Auf diese Weise
gewinnt er Flrsprecher im Unternehmen, die ihm



moglicherweise zu Folgeauftragen verhelfen.

Héaufig lasst sich beobachten, dass ein Dienst-
leister besonders viel Fleify an den Tag legt, etwa
in der Art: »Ich habe noch mal einen Tag extra fir
Sie gemacht.« — »Ich habe mich am Wochenende
hingesetzt und die Prasentation iiberarbeitet« —
»Ich habe ein Extragesprach mit dem Mitarbeiter
X gefiihrt.« — »Ich habe Thnen ein paar Dinge zu-
sammengesucht ..« Dieser Berater sammelt Fleif3-
punkte, weil er sich erhofft, bei seinem Kunden so
ein gewisses Standing aufzubauen. Voéllig ehren-
haft, dabei lauft er jedoch Gefahr, dass Dienstbeflis-
senheit zum einzigen Unterscheidungsmerkmal im
Wettbewerb wird. Es ist wie frither in der Schule:
Wer die meisten Haschenstempel in seinem Fleif3-
heft hatte, der war zwar beim Lehrer beliebt, echten
Respekt brachte das jedoch selten ein.

Der Berater als Experte

Auch bei der Nachfrage nach einem Experten kennt
der Kunde das Problem oder glaubt es zu kennen —
die passende Losung jedoch kennt er nicht. Deshalb
sucht er keinen reinen Dienstleister, sondern einen
profilierten Experten, der dafiir bekannt ist, solche
oder dhnliche Probleme zu 16sen.

Nehmen wir wieder den Fall des grof3en Mittel-
stindlers, bei dem die Fiihrungskrifte beklagen,
es gebe keine gemeinsamen Ziele. Und gehen wir

nunmehr davon aus, der Geschaftsfiihrer weifs fir
dieses Problem noch keine Lésung. Wie geht er vor?
Anstatt sich an einen Dienstleister fiir die Erstellung
eines Leitbilds zu wenden, sucht er einen Experten,
der sich bei Themen wie >Zielsetzung in Teams«<
oder >Fiihren mit Zielen< auskennt. Der angefragte
Experte wird zundchst ebenfalls Fragen stellen, um
das Problem genau zu verstehen. Im Unterschied
zum Dienstleister wird er dann aber darlegen, was
nun aus seiner Expertensicht zu tun ist. Auch er
wird Referenzen nennen und versuchen zu tber-
zeugen, dass er flr den vorliegenden Fall der rich-
tige Berater ist.

Auch der Experte profitiert von einer klar defi-
nierten Problemstellung. Alle ist sich einig, worum
es geht und was erreicht werden soll. Gegentiber
dem Dienstleister hat er zudem den Vorteil, dass der
Kunde die Lésung nicht schon kennt. Das starkt die
Position des Experten: Er findet Gehor. Sein Einfluss
ist grofler als der des Dienstleisters, was sich in der
Regel in mehr Handlungsspielraum und einem ho-
heren Honorar niederschlagt.

Expertenberater konzentrieren sich auf wenige,
klar umrissene Themen, zu denen sie sich hervorra-
gende Expertise und Lésungskompetenz angeeig-
net haben. Wenn ein Kunde mit genau den Schwie-
rigkeiten kampft, auf die sie spezialisiert sind,
stehen sie hoch im Kurs und kénnen erfolgreich am
Markt auftreten.

Doch die Rolle des Experten hat auch Nachteile.

Experten sind fast immer austauschbar

Der Experte unterscheidet sich vom Dienstleister
zwar durch seine grofe Expertise, die ihn auszeich-
net und mit der er sich im Markt positioniert. Doch
steht er in der Regel im Wettbewerb mit anderen
Spezialisten, die eine dhnliche Leistung anbieten.
Da er fiir ein konkretes Problem angefragt wird, ist
der Korridor vorgegeben, in dem sich seine Leis-
tung und seine fachliche Qualifikation bewegen —
und das gilt fiir alle Mitbewerber gleichermafien.
Ein Interessent kann deshalb ohne Miihe {iber eine
Plattform, eine Internetrecherche, Empfehlungen,
Vermittler oder auf anderen Wegen eine Voraus-
wahl méglicher Berater treffen. Ein Berater in der
Rolle des Experten gerdt deshalb schnell in einen
Honorarvergleich.

Da es sich um klar definierte Probleme handelt,
werden Experten hdufig von Profieinkdufern aus-
gewihlt und >eingekauft¢, die in der Personalab-
teilung, im jeweiligen Fachbereich oder natiirlich
auch im Einkauf angesiedelt sein konnen. Dort sind
sie dem Preiswettbewerb oft hilflos ausgeliefert,
was das folgende Beispiel zeigt: Ein Beratungshaus
(Expertenrolle) nahm am Auswahlprozess eines
groflen Logistikkonzerns teil, der eine Art Feuer-
wehr flir interne Krisenprojekte aufbauen wollte.
Gesucht wurde ein Beratungsunternehmen, das der
Konzern in kritischen Projektsituationen zu Hilfe
rufen wollte. Wie die anderen Bewerber durchlief
die Projektmanagement-Beratung ein mehrstufiges



Auswahlverfahren; hierzu musste sie unter ande-
rem eine lange Anforderungsliste bearbeiten, um-
fangreichen Compliance-Regeln zustimmen und bis
ins Detail die Lebensldufe ihrer Berater darlegen.
Frustrierend genug.

Eine kleine Anzahl an Bewerbern kam schlief3-
lich in die engere Auswahl, darunter auch die
Projektmanagement-Beratung. Deutlich wird, wie
schnell selbst eine renommierte und hochspezi-
alisierte Beratung in die Austauschbarkeit gerat:
Es war in dieser Situation vollig offen, wer aus der
Gruppe den Zuschlag bekommen wiirde. Alle Be-
werber hatten sich fiir die Aufgabe gleichermaflen
qualifiziert, sodass der Kunde jetzt nach Preis ent-
scheiden konnte.

Doch es kam noch hérter. Der Logistikkonzern
nutzte seine Machtposition und teilte mit, das Ange-
bot des Niedrigstbietenden werde zum Zuge kom-
men. Zugleich nannte er den Preis des bislang preis-
wertesten Angebots und forderte dazu auf, diesen
Preis zu unterbieten. An dieser Stelle stieg die Pro-
jektmanagement-Beratung aus dem Verfahren aus,
weil der Tagessatz der eingesetzten Berater damit
nur noch bei der Hilfte dessen gelegen hitte, was
fir diese Aufgabe angemessen erschien. Fiir den
Mitbewerber, der am Ende den Zuschlag bekam,
diirfte es ein ziemlich fragwiirdiger Erfolg gewesen
sein.

In die Austauschbarkeit geraten Experten kei-
neswegs nur, wenn sie sich wie in diesem Beispiel

andie Abldaufe im Einkauf eines Grofunternehmens
anpassen miissen. Nehmen wir den Fall eines mit-
telstandischen Unternehmens: Der Geschaftsfiih-
rer hat eine Strategie entwickelt, stof3t aber bei der
Umsetzung auf Widerstande. Er weif nicht, wie er
die neue Strategie erfolgreich realisieren soll. Damit
ist sein Problem fiir ihn klar definiert: Die Strategie
wird nicht umgesetzt. Also sucht er gezielt nach ei-
nem Experten — in diesem Fall einen Strategiebe-
rater —, der das Umsetzungsproblem l6sen kann. Er
trifft eine Vorauswahl an méglichen Beratern und
1adt zum Pitch ein.

Die zur Prasentation geladenen Berater bereiten
sich vor, stellen Folien zusammen, iiberlegen sich
Referenzbeispiele. Sie tun alles, um ihre Kompetenz
zu belegen und in aller Regel gelingt ihnen ein tiber-
zeugender Auftritt. Dennoch ist fiir jeden Einzelnen
von ihnen die Wahrscheinlichkeit recht klein, den
Auftrag zu erhalten. Denn wie stellt sich der Aus-
wahlprozess aus Sicht des Geschiftsfiihrers dar?
Er sieht sich die Kandidaten an, erkennt, dass sie
durchweg fachlich qualifiziert sind, gute Referen-
zen vorweisen konnen und durchaus sympathisch
wirken. Am Ende entscheidet er deshalb nach Preis
und Bauchgefiihl

Das Los des Experten ist die Austauschbarkeits-
falle. Wenn ein Interessent fiinf Anbieter hat, die
dasselbe Problem gleich gut I6sen kénnen — warum
sollte er dann nicht nach dem Preis entscheiden?

s gibt einen Leitsatz des Sprachleh-

rers und Journalistenausbilders Wolf

Schneider. »Herr Weyand, hat er ge-
sagt, »denken Sie immer daran: Sie schrei-
ben tiber ein méafig interessantes Thema
fir ein mafig interessiertes Publikum.«
Was er damit meinte: Berater bieten in al-
ler Regel ein mé&fig interessantes Produkt
einer nur maflig interessierten Zielgruppe
an.

Wer es vor diesem Hintergrund in den
Pitch schafft, versteht sein Handwerk —
er zadhlt zu den guten, kompetenten und
auch sympathisch wirkenden Beratern.
Deshalb wire es in den allermeisten Fallen
ein Trugschluss, davon auszugehen, den
Wettbewerbern tiberlegen zu sein. Wer am
Ende zum Zuge kommt, gleicht eher einem
Gliicksspiel. Bei drei Kandidaten hat jeder
eine Chance von 33 Prozent.

Experten sind auf ihre Schublade festgelegt

Der Experte ist in vielen Fallen nicht nur austausch-
bar, er wird beim Kunden h&ufig auch auf seine
Schublade festgelegt. Er positioniert sich im Kopf
des Kunden als Loser eines ganz bestimmten Prob-
lems. Ein Entscheider, der mit ihm zufrieden war,
kommt deshalb in der Regel nicht auf die Idee, bei



»Ein Experte wird schnell in
einer Schublade abgelegt — und
innerhadlb der schublade ist er

austauschbar.«

einem anderen Thema bei ihm anzufragen. Wer als
Verhandlungsberater unterwegs ist, gilt als Experte
fir Verhandlungen, aber zum Beispiel nicht mehr
fir Preisgestaltung. Wer als Berater fiir die Einfiih-
rung von ERP-Systemen bekannt ist oder sich als
Experte fiir User-Experience im E-Commerce po-
sitioniert hat, hat sich im Kopf der Entscheider fiir
eben dieses Thema festgesetzt.

Wohin das fiihren kann, zeigt der Fall eines Un-
ternehmens, das einen >Experten fiir Prozessopti-
mierung< mit einer wichtigen Prozessoptimierung
beauftragt hat. Das Projekt verlief erfolgreich, der
Kunde war sehr zufrieden. Es vergingen einige Jah-
re, und wie der Berater durch Zufall erfuhr, hatte
das Unternehmen inzwischen ein Strategieprojekt
aufgelegt und dafiir nicht einmal bei ihm ange-
fragt. Den Auftrag erhielt eine renommierte Bera-
tungsgesellschaft, obwohl der Optimierungsberater
durchaus in der Lage gewesen wdre, das Projekt zu
tibernehmen.

Das zeigt das typische Dilemma des Experten: Er
hat sich zwar erfolgreich mit seinem Thema positio-
niert, aber eben nur damit — in diesem Fall fiir das
Thema Prozessoptimierung. In Erinnerung bleibt
nicht, dass dieser Berater Kosten gesenkt, Ablaufe
beschleunigt oder das Problem X geldst hat, son-
dern dass er eben Prozesse optimiert. Er ist und
bleibt in der Schublade >Experte fiir Prozessopti-
mierung« abgelegt.

Ganzdhnlich ergeht es einerinternational tatigen
Markenberatung, deren Geschiftsfithrerin folgen-
des Problem schilderte: Unternehmen fragen dort
zum Thema Marke an, wenn es etwa darum geht,
eine Marke zu entwickeln oder eine Markenidenti-
tat zu erarbeiten. Diese eng an der Marke ausgerich-
teten Themen sind gefragt und werden erfolgreich
ausgefiihrt. Dann jedoch stockt in der Regel die
Beauftragung, andere Leistungen lassen sich kaum
verkaufen, obwohl zum Portfolio der Markenbera-
tung auch das Management von Change-Prozessen

gehort — was sich ja anbietet, wenn es darum geht,
eine neue Markenpositionierung im Unternehmen
zu verankern. Das Problem: Die Ansprechpartner
der Markenberatung sind meistens die Marke-
tingleiter, die gar nicht die Befugnis haben, tiber ein
Change-Projekt zu entscheiden. Fir eine spitz posi-
tionierte Markenberatung ist es daher kaum mog-
lich, aus der Spezialistenschublade des Einkdufers
in der Marketingabteilung herauszukommen.

Doch selbst in den wenigen Fillen, in denen die
Markenberatung direkt mit dem Geschéftsfiihrer
zu tun hat, bleiben Folgeauftrige oft aus. Die typi-
sche Reaktion eines mittelstindischen Kunden: »]a,
beim Thema Change-Prozess, da haben wir schon
einmal mit einem Berater zusammengearbeitet.
Wir hatten da diese Restrukturierung, und der hat
das gut gemacht ..« Selbst im Gesprach mit dem
richtigen Entscheider ist es oft nur schwer maoglich,
der Schubladendynamik zu entkommen!

Ja, es stimmt: Experten wie diese Markenbe-
ratung sind zwar profiliert und kénnen deshalb
mit einem konstanten Nachfragestrom rechnen.
Gleichzeitig stehen sie aber im Wettbewerb mit an-
deren spezialisierten Beratern und miissen stindig
an ihrer Profilierung arbeiten. Eine permanente
Tretmiihle. Sobald sie mit ihren Anstrengungen
nachlassen, nimmt ein anderer ihre Stelle ein. Ein-
zelne Personen innerhalb einer Expertenberatung
konnen bei Entscheidern sehr wohl ein hohes An-
sehen haben, ja sogar den Ruf eines persénlichen



Vertrauten geniefien. Weil sie personlich gehort
werden und der Kunde sie um Rat fragt, empfinden
sich viele Experten als Trusted Advisor. Die Rolle
des Beratungsunternehmen als Ganzes bleibt aber
in den Augen des Kunden die eines Experten.

Ein Experte wird schnell in einer Schublade abge-
legt — und innerhalb der Schublade ist er auch noch
austauschbar. Da verwundert es nicht, dass Berater
in der Rolle des Experten hdufig tiber Preisverfall,
Dominanz der Einkaufsabteilung, fehlende Augen-
hohe oder ein enges Korsett an Compliance-Richtli-
nien klagen. Sich aus dieser Situation zu befreien, ist
nur schwer moglich. Dem Experten bleibt wohl nur
ibrig, sich mit den Nachteilen seiner Rolle zu arran-
gieren. Oder er verldsst seine Rolle und entwickelt
sich zum Trusted Advisor weiter.

Der Berater als Trusted Advisor

Auf den ersten Blick unterscheidet sich die Anfra-
ge nach einem Trusted Advisor in aller Regel kaum
von der Anfrage nach einem Experten. Auch hier
hat der Anfragende ein konkretes Problem, fiir das
er einen Berater sucht. Tatsdchlich ist dieses Pro-
blem jedoch eines unter vielen, es ragt quasi aus
einer Problemwolke heraus und lasst sich deshalb
klar beschreiben. So liegt es nahe, fiir dieses kon-
krete (und vermeintlich einzige) Problem einen ge-

eigneten Experten zu suchen.

Noch einmal zuriick zum Fall des Geschiftsfiih-
rers, dem die Fiihrungskrifte vorhalten, es gebe
keine gemeinsamen Ziele: Das Problem liegt klar
auf dem Tisch, doch der Geschéftsfiihrer ahnt, dass
das nicht alles ist. Die fehlenden gemeinsamen Zie-
le, so fiirchtet er, sind nur ein Symptom fiir tiefer-
gehende Probleme. Der Geschéftsfiihrer ist sich
unsicher: Er sucht jetzt zwar einen Berater, der das
konkrete Problem >fehlende gemeinsame Ziele<
16st, spiirt aber gleichzeitig, dass sich Grundlegen-
deres dndern misste. Moglicherweise wire es an
der Zeit, Giber ein neues Geschédftsmodell nachzu-
denken? Oder aber der Geschiftsfithrer hat diese
Ahnung noch nicht, der Trusted Advisor bringt ihn
vom ersten Kontakt an jedoch dieser Erkenntnis
ndher. So kommt es, dass der Entscheider zwar ei-
nen »Ziele-Berater< anfragt, sich aber insgeheim die
starke Schulter eines Trusted Advisors wiinscht.
Der Trusted Advisor nimmt das Problem ernst, mit
dem der Anfragende sich an ihn wendet, fragt aber
weiter: »Was wiare denn, wenn das Problem gelost
ist? Was ist dann anders?« So beginnt er, vom ers-
ten Gesprach an die Problemwolke zu lichten und
gemeinsam mit seinem Gegentiiber dessen Ziele zu
erarbeiten.

Gemeinsam die Treppe erklimmen

Ein Beispiel ist das (zugegebenermafen etwas glo-
balgalaktische) Thema Digitalisierung. Der Kunde
sieht sich vor einer Fiille an Problemen und weif3

nicht, wo er anfangen und wie er die Prioritdten
setzen soll. Auch das Ziel der Digitalisierung ist ihm
nicht wirklich klar. Sicher, er m6chte mit seiner Or-
ganisation Giberleben. Doch was heifdt das konkret?
Welche Ziele ergeben sich daraus fiir das Projekt?
Welche fiir das Unternehmen? Aber auch: Welche
personlichen beruflichen Ziele sind damit ver-
kniipft?

In dieser Lage sehnt sich der Kunde, bewusst
oder unbewusst, nach jemandem, der fiir Klarheit
und Sicherheit sorgt. Er wiinscht sich einen Berater
an seiner Seite, der ihm hilft, die Engpéasse zu erken-
nen und zu priorisieren, die Ziele klar zu bekommen
und zu erreichen. Ein solcher Ratgeber und Beglei-
ter lasst sich als ein Partner beschreiben, der ge-
meinsam mit dem Kunden eine Treppe hochsteigt.
Nach jeder Stufe tiberlegen beide gemeinsam: »Wie
geht es jetzt weiter? Wie sieht die nachste Stufe aus?
Welche Mafinahmen sind jetzt erforderlich?« Auf
diese Weise helfen sich beide gegenseitig die Trep-
pe hinauf. Einmal hélt der Trusted Advisor den Kun-
den an der Hand und hilft ihm eine Stufe hoch, ein
anderes Mal unterstiitzt der Kunde den Trusted Ad-
visor. 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.



Demgegentiber wiirde der Dienstleister ausfiihren,
was der Kunde erwartet: »Dieses Packchen soll von
unten nach oben getragen werden. Das mache ich
fiir Sie.«

Dem Schubladendenken und der
Austauschbarkeit entkommen

Mit seiner Art, Gesprache zu fithren, baut der Trus-
ted Advisor schon widhrend des Anfrageprozesses
eine vertrauensvolle Beziehung zum Entscheider
auf. Das ermoglicht es ihm, sich vom urspriingli-
chen Anlass der Anfrage zu 16sen und ganz neue
Vorschldge fiir eine Zusammenarbeit zu machen.
Im Falle des mittelstindischen Geschiftsfiihrers
kann sich zum Beispiel ergeben, dass sich die ei-
gentlichen Probleme nicht mit einem Leitbild l16sen
lassen. Vielmehr erscheint es sinnvoll, den Strate-
gieprozess neu aufzusetzen und zusammen mit den
Fihrungskraften eine gemeinsame Idee zu entwi-
ckeln.

Die Klarung der Problemwolke und der Ziele, so
zeigt das Beispiel, kann in ein umfangreiches Auf-
gabenpaket miinden, das weit tiber den Anlass der
Anfrage hinausgeht. Das bei der Anfrage genannte
Problem wird in vielen Fillen eher zur Nebensache,
stattdessen stehen weit anspruchsvollere Aufga-
ben zur Debatte. Zum Beispiel gilt es, ein neues Ge-
schidftsmodell zu entwickeln, weil beim alten Modell
die Ertrage absehbar sinken. Oder es geht darum,
die vorhandenen IT-Inseln zusammenzufiihren,

um die Systeme zu harmonisieren, oder agile Pro-
jektstrukturen einzufiithren, um flexibel im Markt
reagieren zu kénnen, oder ein neues Fithrungsmo-
dell umzusetzen, das auf junge Nachwuchskrifte
attraktiv wirkt.

Wichtig ist: Die Anfrage an sich unterscheidet
sich in der Regel kaum von der nach einem Exper-
ten, doch das Vorgehen ist von Beginn an anders.
Der Trusted Advisor versucht bereits ab dem ersten
Gesprach, nicht nur die Situation des Kunden zu
verstehen und die weiteren Probleme zu erkennen
und zu priorisieren, sondern auch die daraus abge-
leiteten Ziele zu erfassen. Daraus ergeben sich oft
grofie, anspruchsvolle Aufgabenstellungen.

Von Anfang an legt der Trusted Advisor Wert
auf eine enge und langfristig angelegte Beziehung
zum Entscheider. Wahrend der Experte sich auf sein
Themengebiet konzentriert, positioniert sich der
Trusted Advisor als Ratgeber des Entscheiders in
schwierigen Situationen und beim Erreichen eines
gemeinsam erarbeiteten Zukunftsbilds. So wird er
bald als personlicher Ratgeber geschatzt, und zwar
unabhdngig von den aktuellen Projektthemen. Der
Entscheider wendet sich mit grofieren und strate-
gischen Themen an ihn. Ein Trusted Advisor bleibt
auch nach einem abgeschlossenen Projekt im Kopf
des Entscheiders prasent. Doch anders als der Ex-
perte wird er nicht in einer bestimmten themati-
schen Schublade abgelegt.

Ein weiterer grofer Vorteil liegt auf der Hand:

Am Ende des Anfrageprozesses kann der Trusted
Advisor ein individuelles, an den erarbeiteten Zie-
len ausgerichtetes Angebot erstellen. Damit entgeht
er der Austauschbarkeit und muss sich im Unter-
schied zum Dienstleister und Experten keinem
direkten Preiswettbewerb aussetzen. Die stirkere
Position im Wettbewerb und der héhere Nutzen sei-
nes gemeinsam mit dem Kunden festgelegte Aufga-
benpakets erlauben es ihm, ein wesentlich héheres
Honorar durchzusetzen.

Den Vorteilen steht gegentiber, dass der Anfra-
geprozess sich tiber lingere Zeit hinzieht und insge-
samt mit hoheren Risiken behaftet ist. Meist geht es
um groflere Themen, die Probleme und Ziele miis-
sen erst noch definiert werden. Ein Trusted Advisor
fihrt meist mehrere Gesprache mit den Entschei-
dern beim Kunden, bevor er tiberhaupt ein Angebot
erstellen kann. Die anfangliche Investition, bis eine
Beauftragung iberhaupt zustande kommt, ist also
vergleichsweise hoch.

Vor allem aber: Trusted Advisor zu sein ist eine
Denk- und Verhaltenswelt, die viel Handwerk und
Haltung benétigt. Sowohl fiir Berater wie auch fir
Kunden ist diese Welt zunichst ungewohnt. Es er-
fordert viel Zeit und Anstrengung, um auf diese
neue Weise zueinanderzufinden.



Das unterschitzte Markt-
segment

Nur wenige Berater sind Trusted Advisors — ihr
Anteil diirfte bei unter 5 Prozent liegen. Die weitaus
meisten Berater sind als Experten und Dienstleister
positioniert. Im Gegenzug gibt es auch nur weni-
ge Ratsuchende, die einen Trusted Advisor direkt
anfragen. Doch hinter vielen Anfragen, die nach
einem Experten klingen, stecken in Wirklichkeit
Anfragen nach einem Trusted Advisor. Der Wunsch
nach einem Trusted Advisor ist offensichtlich weit
grofler, als die direkte Nachfrage annehmen lasst.
Der Markt wird deshalb von den meisten Beratern
deutlich unterschétzt, was sie oft davon abhalt, sich
fir die Rolle des Trusted Advisors zu entscheiden.

Man kann es so ausdriicken (siehe Abbildung 1):
Nur ein kleiner Teil der Kunden fragt einen Trusted
Advisor an, doch unterhalb dieser Spitze existiert
ein grofier Bereich an Interessenten, die sich nach
einem Trusted Advisor sehnen. Insgesamt ist die
Zielgruppe fiir einen Trusted Advisor weitaus gro-
er, als es den Anschein hat.

Das Marketing eines Trusted Advisors sollte bei-
de Teilzielgruppen in den Blick nehmen: jene auf
der Suche nach einem ebensolchen und jene, die
solch eine Arbeitsweise nicht kennen, aber eigent-
lich gut fanden.

Im ersten Fall weify der Anfragende um die be-
sondere Rolle des Trusted Advisors und wendet sich

bei Bedarf gezielt an ihn. In der Regel kommt es zu
einem ersten Telefongesprach, bei dem er seine Si-
tuation schildert. Der Trusted Advisor hort zu, zeigt
ehrliches Interesse am Thema — seine beraterische
Neugier ist geweckt. Anders als der Experte, der
schnell in seinem Fachgebiet nach Losungen sucht,
begibt er sich zundchst intensiv in die Welt des Kun-
den. Schon jetzt versucht er, den Problemnebel ein
Stiick weit zu lichten und die Gedanken des Kun-
den zu klaren. Als Trusted Advisor ist er vom ersten
Kontakt an hilfreich.

Eine direkte Kontaktaufnahme setzt meist vo-

Sehnsuchts-
bereich

Nachfrage nach Experten
und Dienstleistern

raus, dass bereits eine wie auch immer geartete Be-
ziehung besteht. Der Interessent kennt zum Beispiel
ein Buch des Trusted Advisors, hat einen Vortrag
gehort oder Artikel von ihm gelesen. Vielleicht gab
es schon einmal ein kurzes Gesprdch und der Trus-
ted Advisor hat ihm einige personliche Informatio-
nen zugeschickt.

Natiirlich ist es der Idealfall, wenn ein Ratsu-
chender direkt einen Trusted Advisor anfragt.
Schwieriger und héufiger ist der andere Fall: Der
Interessent sucht offiziell einen Experten, wiinscht
sich aber in Wirklichkeit einen Trusted Advisor.

Direkte Nachfrage nach
einem Trusted Advisor

Unbewusster Wunsch nach
einem Trusted Advisor

Abbildung 1: Unterschitztes Marktsegment: Die Zielgruppe fiir den Trusted Advisor ist grofer,

als es den Anschein hat



Meist hat er noch keine Kenntnis von der Existenz
eines Trusted Advisors; erst recht fehlt ihm die Er-
fahrung, wie der Auswahl- und Beratungsprozessin
einem solchen Fall ablauft.

Was ja auch verstédndlich ist: Bei der Auswahl
eines Beraters sind die meisten Ratsuchenden An-
fanger. Wer im Laufe seines Berufslebens vielleicht
drei oder vier Mal einen Berater auswdhlt, diirfte
sich kaum mit den verschiedenen Beraterrollen
auseinandersetzen. Viel eher geht er den bekann-
ten Weg: Er identifiziert ein konkretes Problem, gibt
Kriterien vor und sucht einen passenden Experten.

Hinter einem Teil der Expertenanfragen steht
eigentlich der Wunsch nach einem Trusted Advisor.
Eine sehr spannende Erkenntnis — denn in diesen
Fallen kann es gelingen, sich von der Rolle des Ex-
pertenzulésen und zum Trusted Advisor zu werden.
Entscheidend dafiir ist es, dem Kunden von Anfang
an mit der Haltung des Trusted Advisors entgegen-
zutreten und zu signalisieren: Es gibt auch noch et-
was anderes als den Experten, der sich gleich auf
die Problemldsung stiirzt.

Die Unterschiede der
Beraterrollen

Woran lasst sich die besondere Rolle des Trusted
Advisors festmachen? Abbildung 2 zeigt die drei
Beraterrollen Dienstleister, Experte und Trusted

A Expertise

Experte

Dienstleister

Trusted
Advisor

Beziehungstiefe
Relevanz

>

Abbildung 2: Dienstleister, Experte, Trusted Advisor: Wie sich die Beraterrollen unterscheiden

Advisor bezogen auf den Erfiillungsgrad von vier
wesentlichen Kriterien, die den Trusted Advisor
kennzeichnen: fachliche Expertise, Beziehungstie-
fe, Relevanz und Qualitatssurrogate. In der Realitit
sind die Abgrenzungen zwischen den Rollen nicht
trennscharf, doch verdeutlicht die Abbildung die
grundlegenden Unterschiede.

Der Dienstleister ist im Quadranten unten links
positioniert: Thm zollt der Entscheider weder be-
sondere fachliche noch besondere persénliche An-
erkennung. Er macht eben seinen Job — dennoch

ist er eher austauschbar. Sicher, auch ein Berater in
der Rolle des Dienstleisters hat eine intensive Bezie-
hung zu den Projektteams, in denen er arbeitet. Was
jedoch fehlt, ist eine enge personliche Beziehung
zum Entscheider. Damit ist auch seine Relevanz fir
den Entscheider nicht sonderlich grofs.

Der Experte (im Quadranten oben links) ver-
fligt im Unterschied zum Dienstleister tiber eine
grofle — und vor allem weithin bekannte — fach-
liche Expertise. Er ist ein anerkannter Spezialist in
seinem Themengebiet. Allerdings fehlt ebenso wie



beim Dienstleister eine persénliche Beziehung zum
Entscheider. Natiirlich hélt er Kontakt zum Kauf-
entscheider, oft aber nur am Anfang und Ende des
Projekts sowie in kritischen Projektphasen, zudem
héaufig begrenzt auf den Austausch zur anstehen-
den Aufgabe. Vonseiten des Entscheiders gibt es
kaum Impulse, eine engere Beziehung zum Exper-
ten einzugehen. Sicher: Der Entscheider hat den
Berater ins Haus geholt, auch ein oder zwei Mal mit
ihm gesprochen. Als Person ist er ihm aber relativ
gleichgiiltig — Hauptsache, das Thema, fiir das er
engagiert wurde, kommt vom Tisch. Der Entschei-
der sieht den Berater vor allem als Spezialisten fir
das betreffende Problem. Auf den Gedanken, sich
dartiber hinaus mit ihm zu befassen, ihn gar als per-
sonlichen Ratgeber zu sehen, kommt er selten. Des-
halb ist auch die Relevanz, die der Berater fiir ihn
hat, eher gering.

Im Quadranten oben rechts steht der Trusted
Advisor. Eine hohe fachliche Expertise ist fiir ihn
selbstverstindlich; darin unterscheidet er sich nicht
wesentlich vom Experten. Was ihn jedoch auszeich-
net, sind drei weitere Kriterien, die bei ihm beson-
ders stark ausgepragt sind: seine Beziehungstiefe
zum Entscheider, seine Relevanz fiir den Entschei-
der und die Gestaltung seiner Qualitiatssurrogate.

Beziehungstiefe
Eine langfristig angelegte, intensive und personli-
che Beziehung zum Entscheider — vor allem darin

unterscheidet sich der Trusted Advisor vom klas-
sischen Berater in der Rolle als Dienstleister oder
Experte. Indem er sein Gegeniiber in den Mittel-
punkt seines Denkens und Handelns stellt, mit ihm
die Ziele hinter den Beratungsanldssen ergriindet,
Vordergriindiges kritisch hinterfragt und auch dif-
fizile Themen anspricht, schafft er bereits wihrend
des Anfrageprozesses eine grofie Beziehungstiefe.
Das gelingt ihm selbst dann, wenn er vorher zum
Interessenten noch keine Beziehung aufgebaut hat.
Der Interessent bemerkt, wie nutzbringend das Ge-
sprach bereits jetzt fiir ihn ist. »Wenn er mir bereits
jetzt so viel nutzt, wie wird das erst sein, wenn ich
ihn als Berater buche?, ist das Restimee.

Trotzdem ist es natirlich sehr hilfreich, vorher
schon eine Beziehung aufgebaut zu haben. Ein Trus-
ted Advisor achtet deshalb darauf, seine Kontakte zu
Entscheidern zu pflegen. Auch sorgt er iber Marke-
ting, Markenaufbau und Meinungsfiihrerschaft fiir
Bekanntheit und Vertrauen bei seiner Zielgruppe.

Entscheidend hierfiir sind Konstanz, Konsistenz
und Relevanz in der Kommunikation:

Konstanz heifst, regelméaf3ig bei der Zielgruppe
prasent zu sein.

Konsistenz bedeutet Schliissigkeit im Marktauf-
tritt, das heifdt bei allen Kontakten zur Zielgruppe
miissen Themen, Anmutung und Emotionalitdt zur
Marke passen.

Relevanz schliefilich ist nicht nur fiir die Bezie-
hungstiefe wichtig, sondern zdhlt zu den grundle-

genden Eigenschaften, die einen Trusted Advisor
auszeichnen.

Relevanz

»Dieser Trusted Advisor ist wichtig fiir meine per-
sonlichen und beruflichen Ziele.« Ein Entscheider,
der so empfindet, gesteht seinem Gegeniiber eine
hohe Relevanz zu. Genau dieses Gefiihl mochte ein
Trusted Advisor im Kontakt mit seiner Zielgruppe
vermitteln. Hohe Relevanz bedeutet also: Die The-
men, mit denen sich ein Trusted Advisor an einen
Kunden oder Interessenten wendet, sind fiir ihn
niitzlich. Zudem kommuniziert er diese Themen
auf eine Art und Weise, dass sie sich ihm einpragen.
Entscheidend hierbei ist es, wie schon betont, kon-
stant und konsistent zu kommunizieren.

Relevanz entsteht vor allem auf zweierlei Weise.
Zum einen iber den Aufbau einer starken Marke: Je
bekannter eine Marke, desto relevanter ist sie. Ein
bekanntes Beratungsunternehmen ist schon des-
halb relevant, weil es bekannt ist; McKinsey ist also
schon deshalb relevant, weil es McKinsey ist. Zum
anderen tragt eine gewisse Meinungsfiihrerschaft
zum Aufbau von Relevanz bei. Wer sich mit einem
Thema als fithrend positioniert und zeigt, dass er
sich mit diesem Thema laufend weiterentwickelt,
strahlt Kompetenz aus und erlangt Relevanz. Er
vermittelt Entscheidern das Gefiihl: »Diesem Bera-
tungshaus kann ich vertrauen.«

Ein Kunde oder Interessent kann sich bei einem



Trusted Advisor darauf verlassen, stets Mitteilun-
gen oder Hinweise mit hohem Nutzwert zu erhalten.
Das ist keineswegs selbstverstdndlich: Viele Berater
quélen sich, regelmafiig ihre Kontakte zu bespielen,
und sind froh, wenn sie tiberhaupt etwas mitgeteilt
haben. Von den Inhalten, die sie da produziert ha-
ben, sagen sie haufig selbst, sie seien >ganz okay«.
Fir den Trusted Advisor gilt diesbeziiglich ein an-
derer Maf3stab, ndmlich allein der der Relevanz. Be-
vor er etwas an einen Kunden oder Interessenten
vermittelt, prift er den Nutzen fiir den Empfanger.
Das gilt fiir den einzelnen Kontakt, aber auch fir
jeden Marketingkanal. Zum Beispiel schreibt er fiir
sein Weblog oder seine Follower bei LinkedIn nur
dann einen Beitrag, wenn er seiner Zielgruppe et-
was wirklich Niitzliches mitzuteilen hat. |
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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 zunichst auf den direkten Umgang
mit Interessenten und Kunden, zu denen er eine
langfristige, intensive und personliche Beziehung
anstrebt. Vertrauen aufzubauen ist ein langerer
Prozess, man erarbeitet es sich schrittweise: durch
echtes Interesse, einen Ratschlag ohne Berech-
nung an der richtigen Stelle, die Ablehnung eines
Auftrags, weil ihn ein anderer besser ausfiihren
kann. All das sind Investments in eine gréfere Be-
ziehungstiefe und damit zugleich in jenes wertvol-
le Gut »Vertrauenc.

Der Aufbau von Vertrauen bezieht sich aber
auch auf die Zielgruppe insgesamt. Entscheidend
sind hier, wie in Kapitel 2 beschrieben, Relevanz
und eine starke Marke sowie die dazu erforderliche
konstante und konsistente Kommunikation. Uber
seine Webseite, tiber Biicher, Vortrage und andere
offentliche Auftritte verdient sich ein Trusted Ad-
visor Vertrauen. Seine Prasenz als Meinungsfiihrer
eines bestimmten Themas strahlt Kompetenz aus

und vermittelt das Geftihl, ihm vertrauen, sich an
ihn anlehnen zu kénnen.

Die Einflussfaktoren von
Vertrauen

David Maister folgend? entsteht Vertrauen aus
Glaubwiirdigkeit, Verldsslichkeit und Vertrautheit.
Zudem kommt es darauf an, sich von zu grofler
Selbstbezogenheit zu 16sen und sich stattdessen auf
das Befinden und die Probleme des Gegeniibers zu
konzentrieren. Der renommierte Wirtschaftspro-
fessor und Managementberater weist insbesondere
auf die Bedeutung der beiden Dimensionen Ver-
trautheit und Selbstbezogenheit hin: Menschen ver-
trauen denjenigen, mit denen sie bereit sind, tiber
schwierige Themen zu sprechen (Vertrautheit), und
denen, die zeigen, dass sie sich um sie kiimmern

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



(geringe Selbstbezogenheit).

Um Vertrauen aufzubauen, sind alle vier Dimen-
sionen wichtig — und ein Trusted Advisor sollte in
den Augen seiner Kunden in jedem dieser Bereiche
gut abschneiden. Es reicht zum Beispiel nicht aus,
wenn ein Kunde zwar der Expertise des Trusted Ad-
visors vertraut, also dessen Glaubwiirdigkeit hoch
einschitzt, 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
nicht nur tber eine fundierte Expertise verflgt,
sondern diese auch vermittelt. Zum fachlichen Wis-
sen gesellt sich daher die Prasenz des Beraters, also
sein Auftreten, sein Handeln und seine Art, Uiber
sein Thema zu sprechen und seine Inhalte zu pra-
sentieren.

Damit der Aufbau von Glaubwiirdigkeit funk-
tioniert, braucht es neben der fachlichen Kompe-
tenz eine emotionale Komponente — namlich das
Gefiihl, dass der Berater 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
ichin Ihrer Lage wére, wiirde ich mir tiber X Gedan-
ken machen. Kann es sein, dass das ein Thema fir
Sie ist?«

Den meisten Beratern fdllt es relativ leicht,
Glaubwiirdigkeit aufzubauen. lhnen kommt zugute,
dass sie in ihrem Gebiet iiber fundiertes Wissen und
viel Erfahrung verfiigen und ihren Kunden daher
tatsdachlich Orientierung bieten kénnen.

Um Glaubwirdigkeit zu schaffen, rat David
Maister sinngemaf3:

- Seien Sie ehrlich — auch Ubertreibungen
schaden.

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

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

Verlisslichkeit
Verlasslichkeit, der zweite grofle Einflussfaktor fiir

den Aufbau einer Vertrauensbasis, verbindet die
Worte mit den Taten — im Sinne von: »Auf die Ver-
sprechen dieses Beraters kann ich mich verlassen.«
Der Entscheider traut dem Berater zu, dass er das
Projekt nach Plan voranbringt, die Ziele erreicht und
sich in jeder Hinsicht konsistent verlasslich verhalt.

Ein Trusted Advisor versteht es, bei allen sich
bietenden Gelegenheiten sowohl rationale als auch
emotionale Verlasslichkeit zu zeigen. Er schafft be-
wusst laufend neue Moglichkeiten, etwas zu ver-
sprechen, um es dann einzuhalten, und belegt so
immer wieder seine Verlasslichkeit. Zum Beispiel
schickt er rechtzeitig vor einem Treffen eine Agen-
da; er verspricht seinem Gegeniiber ein Buch, das er
ihm am Tag darauf zuschickt; er stellt wahrend ei-
nes Workshops eine kleine Liste auf und sorgt dafiir,
dass sie anschlielend abgearbeitet wird; er meldet
sich regelmafiig beim Entscheider, auch wenn ge-
rade kein Jour fixe ansteht; er ist prasent, wenn der
Entscheider mit ihm etwas besprechen mdéchte; er
halt sich Giber die Ereignisse beim Entscheider und
in dessen Unternehmen auf dem Laufenden.

Verlasslichkeit zeigt sich tiber die Zeit und ldsst
sich deshalb nur langsam aufbauen. Entscheidend
ist die wiederholte Erfahrung des Kunden, dass der
Berater Wort hilt.

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 akzeptieren, diese aber auch unter Wahrung des
gegenseitigen Respekts zu erweitern. Grofiere Ver-
trautheit bedeutet, dass weniger Themen von der
Diskussion ausgeschlossen sind.

Vertrautheit muss dabei aber nicht heifien, tiber
private Angelegenheiten zu sprechen. Das kann vor-
kommen, meistist es aber nicht der Fall. In der Regel
belasten einen Geschiftsfithrer oder Bereichsleiter
Sorgen, die das Unternehmen betreffen, etwa wenn
es um Einstellungen und Entlassungen geht, um
Reorganisationen, Akquisitionen, Unternehmens-
verkdufe oder Werksschliefiungen. Entscheidungen
bei solchen Themen beriihren auch emotional, und
hiertiber mit einem Berater zu sprechen, verlangt
grofe Vertrautheit.

Mit Vertrautheit ist also nicht die Form von Inti-
mitit gemeint, bei der man sein gesamtes Privatle-
ben mit seinem Kunden teilt und umgekehrt. Wohl
aber geht es darum, persénliche Dinge, die mit den
anstehenden geschiftlichen Problemen zusammen-
hangen, zu besprechen.

Der Aufbau von Vertrautheit ist ein >Spiel< mit
steigendem Einsatz und Risiko: Die eine Partei
bietet ein Stiick von sich selbst an, die andere geht
darauf ein und vertieft damit die Intimitdt. Oder
sie entscheidet sich, auf das angesprochene Thema

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.1

nicht einzugehen — und zieht damit eine Grenzli-
nie. Ungeschickte Versuche, zu frith Intimitdt her-
zustellen, konnen Abwehr provozieren und damit
zum Gegenteil fihren. In jedem Fall gilt es zu erken-
nen und zu akzeptieren, wenn das Gegeniiber eine

Grenze gesetzt hat.

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
grofleres Misstrauen aus als ein Berater, der mehr
an sich selbst interessiert zu sein scheint als an sei-
nen Kunden und deren Problemen.

Beim Thema Selbstbezogenheit geht es nicht
nur ums Geldverdienen, also die Neigung mancher
Berater, bei ihren geschiftlichen Entscheidungen
in erster Linie auf ein moéglichst hohes Honorar zu
schielen. Mit Selbstbezogenheit ist vielmehr alles

Kapitel 03 | Seite 28



gemeint, was einen Menschen dazu bringt, sich auf
sich selbst statt auf andere zu konzentrieren, wie
etwa die Neigung, zu selbstbewusst aufzutreten,
das Bediirfnis, immer der Erste oder Beste zu sein,
oder der Wunsch, bei anderen mit der eigenen Intel-
ligenz zu glanzen.

Typisch fiir eine zu grofie Selbstorientierung ist
zum Beispiel, wenn ein Berater im Erstgesprich
gleich eine To-do-Liste aufstellt, anstatt dem Gegen-
tber ernsthaft zuzuhéren und zu versuchen, dessen
tatsdchliche Probleme zu verstehen. Er bietet eine
schnelle Losung an, obwohl er das Problem noch gar
nichtrichtig verstanden und eingegrenzt haben kann.
Das Bediirfnis nach einem schnellen persénlichen
Erfolg ist grofier als der Wunsch, dem Kunden zu hel-
fen. Es geht ihm weniger um den Kunden, als recht zu

behalten und sich ins rechte Licht zu rticken.

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.1

Demgegentiber versteht es ein Trusted Advisor, sich
selbst zuriickzunehmen. Er konzentriert sich da-
rauf, 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 standig 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 dessen Aufbau ankommt. Neun dieser
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 Thre 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: »Ich bin bereit, mich zu engagieren, um
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»Geben Sie Ihrem Gesprdchspartner
die Gelegenheit, liber seine Themen,
Sorgen und Ziele zu sprechen. So
erfahren Sie, was ihn von anderen
Kunden unterscheidet.«

mir Thre Gunst zu verdienen. Es wiirde mir Freude

machen, mit Thnen eine Beziehung einzugehen.«

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 Ihrer Art von Problemen«.
Wenn Thr Gegeniiber Vertrauen zu Ihnen fassen
soll, miissen Sie IThren Worten Taten folgen lassen
und ihm zeigen, dass Sie wirklich zuverlassig sind,
seine Situation wirklich verstanden haben und sein
Problem wirklich 16sen kénnen. Zeigen und vorma-
chen, nicht nur davon reden!

Eine gute Moglichkeit hierzu bietet die Art, Fra-
gen zu stellen. Die richtigen Fragen kénnen Threm
Gegeniiber deutlich machen, dass Sie erfahren und
kompetent sind, sich auf das Gesprach griindlich

vorbereitet haben und es verstehen, schnell zum
Kern des Themas zu kommen. Etwa in der Art: »Vor
zwei Jahren haben Sie Firma X {ibernommen und
sind seitdem Marktfiihrer. Gerne wiirde ich mehr
dariiber wissen, wie Thnen die Integration der Mit-
arbeiter von X gelungen ist und wie Sie die doch
sehr unterschiedlichen Firmenkulturen zusam-
mengefiihrt haben.«

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 diesen
Kunden wertschdtzen; dass Sie in seinen Kategori-
en, nicht in Thren eigenen denken; dass Sie fiir ihn
eine Quelle guter Ideen und Anregungen sind; dass

Sie mit ihm in Kontakt bleiben m&chten. All das sa-
gen Sie nicht, sondern Sie zeigen es mit einer einfa-
chen Geste!

Prinzip 3: Auf den Unterschied achten

Fir den Aufbau einer Beziehung ist es wichtig, das
Gegeniiber 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 Pro-
blem ist nur: Wir Menschen neigen dazu, das ge-
naue Gegenteil zu tun. Anstatt auf individuelle Un-
terschiede zu achten, richten wir unser Augenmerk
auf das Bekannte und Vertraute. Wir kniipfen an
friihere Erfahrungen an, nutzen bewédhrte Heran-
gehensweisen und Instrumente. Auch viele Berater
glauben 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-
sprachspartner 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, Priaferenzen, 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 kénnen, damit er Sie schitzen lernt.

Prinzip 4: Keine ungebetenen Ratschlige

»Ich weif3, wie Thr Problem zu 16sen ist. Sie miissen
Folgendes tun ..« Die nun vorgetragene Losung mag
brillant sein — doch es gibt Situationen, in denen das
Gegeniiber keine Ratschlage héren mochte. Wichti-
ger ist oft emotionale Unterstiitzung, Verstandnis
fir das Problem oder die Gelegenheit, seine Gedan-
ken zu ordnen, indem er sie in einem angstfreien
Umfeld ausspricht.

Achten Sie darauf, Ihrem 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 horen, sondern einfach nur,
dass Sie ihm ein offenes Ohr schenken. Menschen
wiinschen sich Bestdtigung, Zustimmung, Unter-
stiitzung, Wertschatzung — weniger jedoch unge-
betene Ratschldge. Das gilt natiirlich auch fiir Ihre
Kunden.

Prinzip 5: Keine voreiligen Ratschlige

Eine Beziehung braucht Zeit, um sich zu entwickeln.
Vom Stand der Beziehung hdngt es ab, wie vertraut
man einander ist und welche Themen bereits ange-
bracht sind oder auf welche Weise sie angesprochen

werden sollten. Der hdufigste Verstofy gegen die-
se Regel liegt darin, voreilig Rat zu geben. Auf ein
wichtiges Problem scheinbarleichthin eine Antwort
zu geben, wirkt im frithen Stadium einer Beziehung
wenig vertrauenerweckend. Dem Gegeniiber fallt
es schwer, solche Ratschldge ernst zu nehmen. Als
Trusted Advisor missen Sie sich gewissermafien
erst noch das Recht verdienen, Rat anbieten zu diir-
fen. Dazu sind drei Voraussetzungen zu erfiillen: Sie
haben die Situation des Kunden verstanden, ebenso
haben Sie verstanden, wie der Kunde die Situation
sieht, und es ist Thnen gelungen, ein gemeinsames
Verstandnis der Situation herzustellen. Erst dann ist
der Zeitpunkt gekommen, mogliche Problemldsun-

gen zu skizzieren.

Prinzip 6: Nachfragen

Es fithrt schnell zu Konflikten und schadet einer Be-
ziehung, wenn Dinge im Vagen bleiben. Fragen Sie
deshalb héflich, aber bestimmt nach, wenn sich [hr
Gegeniber unklar ausdriickt.

Im Vagen bleibt die Situation zum Beispiel,
wenn Thr Kunde sagt: »Ich bin mir nicht si-
cher, ob das funktioniert.« Denn das kann
vieles bedeuten:

- »Der Vorschlag gefallt mir nicht.«

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

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

- »Ich bin nicht tiberzeugt, aber erzihlen 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 kdnnen, brauchen Sie Klarheit dartiiber,
was Thr Kunde wirklich meint. Fragen Sie deshalb
nach, etwa indem Sie sagen: »Stimmt, ich kann mir
auch einige Griinde vorstellen, dass dieser Vor-
schlag womdglich 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 fiihren und die Be-
ziehung stéren konnen. Stellen Sie deshalb sicher,
dass Ihr Gegentiiber 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 Ad-
visor und Kunde gemeinsam spielen. Beide stellen
sich aufeinander ein und starken so ihre Beziehung.
Anstatt zu sagen: »Uberlassen Sie das Problem mir,
ich werde alles fiir Sie 16sen, ist es sinnvoller, den
Kunden einzubeziehen und ihn auch einmal um
Hilfe zu bitten: »Ich bin mir an dieser Stelle nicht
ganz sicher, wie das zu handhaben ist. Kénnen wir
dartiber 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 16sen. 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 liber sich selbst spricht. Auf die-
se Weise erhalten Sie die Gelegenheit, viel iiber ihn
zu erfahren. Dieses Wissen kénnen Sie im weiteren
Verlauf der Beziehung nutzen, um sich auf Thr Ge-
gentiiber einzustellen und seine Situation richtig zu
verstehen.

Zeigen Sie deshalb aufrichtiges Interesse an Ih-
rem Gesprachspartner. Stellen Sie Fragen. Und noch
mehr Fragen. Forschen Sie nach, wenn er eine An-
sicht dufBert: »Was bringt Sie zu dieser Schlussfol-
gerung?«, »Warum denken Sie das?«, »Meinen Sie,
das stimmt immer? Oder nur unter bestimmten
Umstanden?« 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 Gegeniiber das Ge-
fiihl zu wecken: »Dieser Berater 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 spiteren Begegnungen daran an-
kntiipfen. 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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KAPITEL 04:

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 weiterzu-
entwickeln, Haltung und Handwerk eines Trusted
Advisor zu erlernen und zu trainieren. Im Falle ei-
nes Beratungsunternehmens bezieht sich die Rolle
des Trusted Advisors auf alle Personen, die mit dem
Entscheider kommunizieren, aber auch auf das Ge-
samtunternehmen in seiner Haltung. Dies bedeutet
nicht, dass nicht einzelne Experten und Dienstleis-
ter unter den Mitarbeitern ihre klar definierte Arbeit
weiter machen konnen — sie sind aber eingebettet
in den grofleren Kontext der Kundenziele und der
Rolle des Unternehmens beim Kunden. Uberspitzt
gesagt: Nerds werden gebraucht und diirfen Nerds
bleiben. Sie miissen jedoch im Dialog mit all jenen
sein, die Kontakt zum Entscheider und seinen Zie-
len haben und so sicherstellen, dass der Blick auf
das grofie Ganze gewahrt bleibt.
Die Entscheidung fiir die Rolle des Trusted Ad-
visors ist fiir ein Beratungsunternehmen deshalb

der Beginn einer kontinuierlichen Personal- und
Organisationsentwicklung im eigenen Haus.

Beraterkompetenz

Zum Handwerk eines Trusted Advisors gehort
selbstverstindlich eine hohe Beraterkompetenz.
Hierin unterscheidet er sich zunédchst nicht vom
Experten. Wie dieser hilt er sich fachlich auf dem
Laufenden und baut sein Wissen und seine Erfah-
rungen kontinuierlich weiter aus. An einigen Stel-
len, etwa beim Entwickeln von Zielen oder beim
Definieren und L6sen von Problemen, geht seine
Expertise auch tiber die des Experten hinaus.

Unter die Beraterkompetenz fallen unterschied-
liche Kompetenzen. Dazu gehort die Methoden-
expertise, sozusagen der Handwerkskoffer des Tru-
sted Advisors. Dartiber hinaus braucht er themati-
sche Kompetenz: Je nach Beratungsschwerpunkt
kennt ein Trusted Advisor sich in einem Thema
aus, etwa wenn es darum geht, die Supply-Chain zu



strukturieren, eine digitale Plattform einzurichten,
ein Produktsortiment zu bewerten oder einen Ge-
schiftsprozess zu optimieren.

Eine weitere Beraterkompetenz ist die Bran-
chenkompetenz. Zum Beispiel kennt sich ein Pro-
duktionsberater speziell mit den Besonderheiten
im Anlagenbau aus. Versteht er dariiber hinaus, wie
diese Industrieanlage funktioniert, hat er als weite-
re Kompetenz Fachexpertise. Mehr noch als fiir den
Experten zdhlt fiir den Trusted Advisor eine aus-
gepragte Zielentwicklungskompetenz, geht es ihm
doch in seiner Arbeit darum, hinter dem Anlass die
tatsdchlichen Ziele des Entscheiders zu erkennen
und zu formulieren.

Eine besondere Stirke des Trusted Advisors liegt
darin, bei seinem Gegeniiber Klarheit zu schaffen
— ihn also aus seiner Problemwolke zu fiihren, die
relevanten Probleme zu identifizieren und fiir sie
eine Losung zu finden. Eine weitere, gerade fiir den
Trusted Advisor wichtige Fahigkeit ist somit Prob-
lemlésungskompetenz. In seinem Fall zeichnet sich
diese Kompetenz durch eine besondere Facette aus:
Er benennt ein Problem auch dann offen und Kklar,
wenn er die Lésung noch nicht kennt. Ublicherweise
neigen Berater dazu, Probleme in den Vordergrund
zu stellen, fiir die sie eine Losung parat haben; an-
deren Problemen gehen sie eher aus dem Weg,
weil sie nicht inkompetent wirken wollen. Nicht so
der Trusted Advisor: Er hat keine Scheu davor, ein
Problem zu benennen und anzugehen, fiir das er

noch keinen Losungsweg weifd. Da er dabei immer
wieder auch vor groflen, ihm noch unbekannten
Problemkomplexen steht, hat die Metakompetenz,
Probleme zu 16sen, fiir ihn eine besondere Bedeu-
tung: »Wie bleibe ich aufgeschlossen fiir neue, un-
erwartete Probleme?«, »Wie ndhere ich mich einer
Losung? Wie stelle ich die richtigen Fragen?«, »Wie
denke ich in verschiedene Richtungen?«, »Wie inte-
griere ich verschiedene Szenarien?«

Zu den Beraterkompetenzen zahlt zudem die
Selbstbeobachtung. Gemeint ist damit die Fahig-
keit, die eigenen Schwichen zu kennen und mit ih-
nen so umzugehen, dass sie den Beratungsprozess
nicht gefdhrden. Es geht also darum, sich selbst von
auflen zu beobachten, negative Verhaltensweisen
wahrzunehmen und ihnen rechtzeitig entgegen-
zuwirken. Ein Trusted Advisor setzt sich bewusst
mit seinen eigenen Schwachen, Verfithrbarkeiten,
negativen oder unproduktiven Verhaltensweisen
auseinander. Er ist in der Lage, diese Negativa wahr-
zunehmen und arbeitet daran, sie zu verbessern.

Beziehungsstil

Im Beziehungsstil, also in der Art und Weise, wie ein
Trusted Advisor Beziehungen aufbaut und pflegt,
kommt seine besondere Haltung zum Ausdruck:
Er strebt eine enge und langfristig angelegte Bezie-
hung zum Entscheider an. Dabei ldsst er sich von

zwei Fragen leiten:

1. »Steht der Nutzen des Entscheiders im Mittel-
punkt?«

2. »Ist mein Handeln auf eine langfristige Bezie-
hung ausgerichtet?«

Beim Trusted Advisor lautet die Antwort zwei
Mal Ja. Alles dreht sich um den Entscheider und sei-
nen Nutzen, und alle Handlungen des Trusted Ad-
visors sind auf eine langfristige Beziehung zu ihm
angelegt. Das driickt sich im Marketing aus, zeigt
sich im Umgang mit Interessenten und natiirlich
spater in der Projektarbeit.

Die langfristige kundenorientierte Haltung zeigt
sich bereits im Vorfeld eines Auftrags. Schon da
investiert ein Trusted Advisor viel Zeit in die Be-
ziehung. Er tritt nicht als Verkaufer, sondern gleich
beim ersten Gesprach als Berater auf. Dabei hinter-
fragt er den konkreten Anlass und mdochte die ei-
gentlichen 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
ist, die Probleme zu l6sen. Ihm 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 von An-
fang an dafiir.

Beziehungsorientierung zur Haltung machen
Aufgrund des turbulenten Tagesgeschifts fillt es
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Abbildung 3: Von der kurzfristig verkaufsorientierten zur langfristig beziehungsorientierten Haltung

Beratern meiner Erfahrung nach oft schwer, lang-
fristig beziehungsorientiert zu denken. Deshalb
neigen sie dazu, eine eher kurzfristige, verkaufsori-
entierte Haltung einzunehmen. Einem Trusted Ad-
visor gelingt es hingegen, trotzdem eine langfristi-
ge, beziehungsorientierte Haltung einzunehmen.
Uberlegen Sie einmal kurz, wo Sie derzeit stehen,
und verorten Sie sich in Abbildung 3: Ist Ihr Verhal-
ten den Kunden gegeniiber langfristig beziehungs-
orientiert oder eher kurzfristig verkaufsorientiert?
Oder legen Sie zwar Wert auf eine gute Beziehung,

aber doch nur voriibergehend, etwa wihrend eines
Projekts oder solange Sie noch mit einem Auftrag
rechnen?

In der Realitit des Beratermarketings lasst sich
der weit verbreitete, eher kurze Zeithorizont an
verschiedenen Stellen beobachten. Typisch ist zum
Beispiel die Erwartung, bei der Akquise gleich beim
ersten Anruf mit einem potenziellen Kunden einen
Termin vor Ort zu vereinbaren. Meistens driickt
sich hierin Wunsch aus, méglichst bald zu einem
Auftrag zu kommen.

Das kurzfristig verkaufsorientierte Denken zeigt
sich auch, wenn ein Berater weniger aussichtsrei-
che Kontakte immer gleich ad acta legt. Sicherlich
ist eine Absage frustrierend und manchmal ist es
auch sinnlos, einen Kontakt weiterhin aufrechtzuer-
halten. Eine langfristig beziehungsorientierte Hal-
tung bedeutet jedoch, sich auch nach einer Absage
grundsatzlich weiterhin um potenzielle Kunden zu
bemiihen — sich also die Zeit zu nehmen, Vertrauen
aufzubauen und eine Offnung des Gegeniibers zu
erreichen.

Viele Berater leisten inhaltlich hervorragende
Arbeit, vernachldssigen jedoch kleine Gesten wie
etwa eine handgeschriebene Karte zum Geburtstag
oder einen gelegentlichen personlichen Anruf bei
einem A-Kunden. Es liegt ihnen eher fern, solche
Anlasse zu nutzen, um eine Beziehungsbotschaft zu
senden. Auch darin spiegelt sich ein eher kurzfristig
verkaufsorientiertes Denken. Generell ldsst sich ein
vernachldssigtes Kontaktmanagement als Zeichen
fir diese Haltung werten. Denn wer seine Kontak-
te nicht systematisch pflegt, wird kaum langfristige
Beziehungen aufbauen und pflegen kénnen. Im Ge-
gensatz dazu sieht ein Trusted Advisor seine Bezie-
hungen als wertvollstes Kapital seines Beratungs-
unternehmens und achtet darauf, einmal gekntipfte
Kontakte nicht erkalten zu lassen.

Deutlich wird: Um der Beziehung zum Kunden
einen hoheren Stellenwert zu geben, braucht es oft
einen Haltungswechsel, beim einzelnen Berater



ebenso wie in der ganzen Organisation: weg von
der Kurzfristigkeit hin zu einem langfristig bezie-
hungsorientierten Verhalten. »Neben dem Nutzen,
den wir bieten, ist Beziehung unser wichtigstes
Gut« — so sollte die neue Uberzeugung lauten, in
der sich der Beziehungsstil eines Trusted Advisors
widerspiegelt.

Umgang mit Status

Der Beziehungsstil driickt sich auch im Umgang
mit Status aus. Status und Statussymbole spielen
im Business-to-Business-Bezug eine wichtige Rolle.
Gerade auch fiir Berater stellt sichimmer wieder die
Frage, auf welche Weise sie Status zeigen und wie
offen oder zuriickhaltend sie damit umgehen sollen.
Hilfreich ist es hier, zwischen zwei méglichen Sta-
tusebenen zu unterscheiden: dem Innenstatus und
dem Aufenstatus (siehe Abbildung 4).

Menschen mit hohem Auf3enstatus legen grofien
Wert auf Statussymbole. Mit ihren Insignien, ihrer
Korperhaltung und ihrem Auftreten demonstrie-
ren sie ihre Wichtigkeit und Bedeutung. Ein hoher
Innenstatus definiert sich dagegen iiber ein starkes
inneres Selbstbewusstsein. Es resultiert aus einer
groflen Klarheit tiber die eigenen Ziele, aus Sinn-
erfiillung und dem Wissen um die eigenen Fahig-
keiten und Kompetenzen.

Abbildung 4 folgend, lassen sich je nach Sta-
tusauspragung unterschiedliche Aufienwirkungen
ableiten. Sicherlich gibt es Menschen, die einen nied-

rigen inneren Status und einen niedrigen dufSeren Status
haben — also wenig inneres Selbstbewusstsein und
wenig Statuswirkung nach aulen. Man koénnte sa-
gen, das ist der >Hanswurstc. Fiele ein Berater in die-
se Kategorie, wiirde er vom Entscheider nicht ernst
genommen.

Relativ haufig trifft man Menschen mit hohem
Aufenstatus und niedrigem Innenstatus an. »Hier bin
ichl« oder »Ich bin der Chefl« signalisieren sie
durch ihr Verhalten und ihre Kérperhaltung. Dem
Gesprachspartner leuchten die Statussymbole ent-

A Innenstatus

Der Souvercne
sympathisch
und kompetent

gegen wie die Rolex oder Hublot, der champagner-
farbene Montblanc-Kugelschreiber, ein auffalliger
Designeranzug, dazu das mafigeschneiderte Hemd
mit eingestickten Initialen. Dem machtvollen Au-
Renauftritt steht ein niedriger Innenstatus gegen-
tber, also ein geringes Selbstwertgefiihl, meist ver-
bunden mit unklaren persénlichen Zielen und einer
unbefriedigenden Sinnerfiillung. Es handelt sich
hier um den >Business-Kasper, wie der umgangs-
sprachliche Begriff fiir diesen Menschentyp lautet.
Ein Berater dieses Schlags prahlt mit seinen Erfol-

Der Uberflieger
respektiert, aber
eher unsympathisch

Der Hanswurst Der Business-Kasper
wird nicht wirkt eher
ernstgenommen unsympathisch
Auflenstatus
=

Abbildung 4: Auflenwirkung eines Menschen in Abhdngigkeit von Auf3enstatus und Innenstatus



gen, stellt seine gute Ausbildung heraus oder redet
liberseineimmense Erfahrung — immer verbunden
mit der Botschaft: »Ich bin besser als alle anderen.«
Auf Entscheider wirkt er eher unsympathisch.

Esgibtauch Menschen, die beides haben — einen
hohen Innenstatus und einen hohen Aufenstatus. Das
sind die >Uberflieger«. Sie haben ein grofes Selbst-
bewusstsein, sind innerlich gefestigt und verfiigen
uber viel Wissen und Kompetenz. Zugleich demons-
trieren sie ihr Kénnen nach auflen. Man kénnte sa-
gen: grofle Klappe, viel dahinter. Einem Berater mit
diesen Eigenschaften wird Respekt gezollt, denn
man erkennt an, dass er viel kann. Mit seinem Auf-
treten vermittelt er jedoch auch das dumpfe Gefiihl,
der Bessere und Uberlegene zu sein. Damit geht er
in Konkurrenz zu seinem Gegeniiber und ein part-
nerschaftliches Verhdltnis auf Augenhéhe kann so
nur schwer entstehen. Der Entscheider begegnet
ihm in der Regel mit Respekt, aber mit wenig Sym-
pathie.

Spannend ist die vierte Variante — in ihr zeigt
sich die typische Haltung eines Trusted Advisors:
hoher Innenstatus, niedriger Aufenstatus, also nach in-
nen selbstbewusst, nach auffen zuriickgenommen.
Sie beschreibt einen Berater mit hohem Selbstbe-
wusstsein, der sehr genau weif3, was er kann, der
in seiner Beraterrolle sehr klar ist und diese innere
Starke auch nach aufen ausstrahlt. Zugleich halt er
sichim Aufienstatus, im Zeigen von Statussymbolen,
bewusst zuriick. Dieser Typ ist der >Souverane«.

Doch auch hier zdhlt eine gute Balance: Der Ent-
scheider will schon erkennen, dass sein Berater vom
gleichen Rang ist, sich aber nicht unnétig aufspielt.
Ein Trusted Advisor mit einem hohen inneren Sta-
tus weifl daher sensibel mit Statussymbolen umzu-
gehen. Auch er tragt eine gute Armbanduhr, einen
feinen Anzug oder ein edles Hemd und schreibt
mit einem erlesenen Fiiller. Er weif3, dass sein Ge-
gentiber diese Symbole wahrnimmt, halt sich aber
insgesamt zurlick. Denn Statussymbole sind fir
ihn kein Mittel, sich vom Gegeniiber abzuheben;
vielmehr mochte er damit seine Zugehorigkeit zum
Rang des Entscheiders ausdriicken. Zugleich ist ihm
bewusst, dass Ratsuchende darin auch Qualitéts-
surrogate fiir seine Leistung als Berater sehen, Sta-
tus wird also lediglich zum Hygienekriterium und
enthilt kein weiteres Sendungsbewusstsein.

Relevanz

Neben Beraterkompetenz und Beziehungsstil achtet
ein Trusted Advisor, wie bereits in Kapitel 2 betont,
auf Relevanz. Auch das gehort zu seinem Handwerk.
In allem, was er sagt und tut, hat er stets den Nutzen
des Kunden im Blick.

Der Anspruch auf Relevanz geht tiber die Bezie-
hung zum einzelnen Kunden hinaus. Ein Trusted
Advisor legt Wert darauf, bei seiner ganzen Ziel-
gruppe als wichtige Stimme wahrgenommen zu

werden. Letztlich geht es ihm darum, sich in Prob-
lemkorridoren des Kunden als Meinungsfiihrer zu
positionieren. Dabei ist es ihm ein Anliegen, mit
seinen Artikeln, Vortragen und anderen Aktivitdten
einen echten Nutzen zu bieten.

Die Konzentration auf einen Problemkorridor
des Kunden unterscheidet ihn von vielen Bera-
tern, die beim Aufbau ihrer Meinungsfiihrerschaft
auf ein Steckenpferdthema setzen. Sanierung nach
Schutzschirmverfahren, Prozessoptimierung nach
Norm X, Projektmanagement nach Methode Y, sys-
temisches Change-Management nach Methode Z,
Riistzeitenoptimierung nach der Theory of Cons-
traints, Organisationsentwicklung in Non-Profit-Or-
ganisationen, Fiihrung in Start-ups — das sind alles
Expertenthemen, mit denen sich Berater profilieren
konnen, die aber kaum je den wahren Schmerz-
punkt ihrer Kunden treffen.

Demgegeniiber wahlt ein Trusted Advisor fir
sein Meinungsfiihrerthema einen Problemkorri-
dor, zum Beispiel was Unternehmen tun, wenn ihr
Geschiftsmodell wegfillt; wie Unternehmen im
internationalen Wettbewerb angemessene Preise
durchsetzen konnen; wie erfolgreiche Start-ups
ihre Dynamik behalten und trotzdem Strukturen
einfiihren. Mit solchen Themen spricht er Probleme
an, die seine Zielgruppe wirklich bewegen. Indem
er hiertiber kommuniziert und sein Wissen weiter-
gibt, bietet er hohe Relevanz.

Héaufig wird eingewendet, man diirfe nicht zu



viel von seinem Wissen preisgeben, sonst werde
man nicht gebucht. Ein Trusted Advisor folgt hier
einer anderen Uberzeugung: Je mehr Nutzen er be-
reits mit seinem Marketing stiftet, desto mehr Ver-
trauen gewinnt er bei seiner Zielgruppe. Deshalb
bietet er Kunden und Interessenten, wo immer er
sich duflert, echten Nutzen — in seinem Weblog, bei
seinen o6ffentlichen Auftritten, mit seinen Blichern
und Vortragen. Seine Prasenz als Meinungsfiihrer
bei einem wirklich relevanten Thema strahlt Kom-
petenz aus und vermittelt potenziellen Kunden das
Geflihl, ihm vertrauen und mit ihm gemeinsam

neue Wege beschreiten zu kénnen.

Markenkompetenz

Ein Trusted Advisor, ob er nun als Einzelunterneh-
mer oder als Beratungsunternehmen auftritt, be-
notigt die Anziehungskraft einer starken Marke.
Ohne sie ist es kaum moglich, die notwendige Be-
kanntheit und das erforderliche Standing im Markt
zu erreichen. Aufbau und Pflege der eigenen Marke
zdhlen daher zu den zentralen Aufgaben eines Trus-
ted Advisors.

Welche hohe Anforderung eine starke Marken-
kompetenz stellt, 1dsst sich mit einer magischen
Zahlenfolge ausdriicken: 3 — 30. Das bedeutet: Bin-
nen drei Sekunden bildet sich der potenzielle Kun-
de einen ersten Eindruck, ein erstes Bauchgefiihl

zum Auftritt des Beraters oder Beratungsunterneh-
mens entsteht. Spricht ihn der Auftritt an, wendet
er weitere 30 Sekunden auf, um seine Meinung zu
festigen. Bestétigt sich nun auch rational der posi-
tive Eindruck, bleibt er weiterhin interessiert und
ist bereit, sich ndher mit dem Berater und seinem
Auftritt zu befassen.

Die Bedeutung der ersten drei Sekunden ist wis-
senschaftlich belegt. »Das Gehirn tiberpriift stindig,
was es Neues in der Welt gibt«, erklart der Gehirn-
forscher Ernst Poppel in einem Interview mit der
Online-Ausgabe der Wirtschaftswoche (7. Juli 2008).
»Ganz unbewusst fallen deswegen alle zwei bis drei
Sekunden Entscheidungen: Bleibe ich dran oder
wende ich mich einer anderen Sache zu? In etwa
wie beim Fernseh-Zapping: Nach drei Sekunden
habe ich genug Informationen und kann entschei-
den, ob ich umschalte.«

Die Marke verbindet Nutzenversprechen

mit Emotion

Es kommt also darauf an, in den ersten drei Sekun-
den die Neugier des Gegeniibers zu wecken. Genau
hierin liegt eine zentrale Funktion einer Marke: Sie
sendet eine emotionale Botschaft, die binnen Sekun-
den ein Gefiihl auslést, das neugierig macht. Nun
zieht der Verstand nach und der Interessent wendet
sich dem eher rationalen Nutzenversprechen zu; er
sucht nach weiteren Informationen, denen er die
folgende halbe Minute widmet. Es braucht also eine

Emotion, die zusammen mit dem Nutzen in kiirzes-
ter Zeit vermittelt wird.

»Wir senken die Kosten um mindestens 20 Pro-
zent« — ein solcher Satz formuliert nur einen sach-
lichen Nutzen. Ihm fehlt das emotionale >Wowy, das
Gefiihl >Diese Beratung bringt mich weiter<. Das
Nutzenversprechen bleibt weitgehend im Sachli-
chen stehen. Es ist alleine kaum in der Lage, genii-
gend Aufmerksamkeit zu erregen, um das Drei-Se-
kunden-Fenster zu nutzen. Hier kann nun die mit
der Marke verbundene Emotion weiterhelfen: Wah-
rend das Nutzenargument eher den Kopf erreicht,
spricht die Markenemotion den Bauch an; beides
zusammen ergibt die Marke.

Eine gute Marke wirkt emotional, mit ihr las-
sen sich Gefiihle und Werte ausdriicken. Fiir einen
Trusted Advisor ist nun eines entscheidend: Er ladt
die Marke mit dem auf, was ihn ausmacht — also
mit seinen Haltungen und Werten. Fiir Hermann
Simon, der die Strategien der Hidden Champions
untersucht hat, liegt hier ein zentrales Erfolgsge-
heimnis: »Versuchen Sie nicht, etwas Kiinstliches
zu schaffen, réit er, »sondern in der Marke Ihre ei-
genen Werte lebendig werden zu lassen.«

Genau darum geht es, hier liegt der entscheiden-
de Mechanismus: Die Marke enthélt die Kernwerte
des Beraters und strahlt diese nach aufien — und es
wird spiirbar, wofiir der Berater antritt. Menschen
mit gleichen oder &hnlichen Werten werden ange-
zogen; die gemeinsamen Werte bilden eine Basis,



sEine starke Marke zieht die richti-
gen Menschen an, baut VVertrauen
auf und schafft feste Beziehungen.«

auf der stabile Kundenbeziehungen entstehen kon-
nen. Eine starke Marke hat damit gerade fiir den
Trusted Advisor eine enorm wichtige Funktion. Sie
zieht die richtigen Menschen an, baut Vertrauen auf
und schafft feste Beziehungen zu Kunden und po-
tenzielle Kunden.

Entscheidungshilfe fiir den Kunden

Aufseiten des Kunden hilft eine starke Marke, sich
fir den richtigen Berater zu entscheiden. Denn wer
nach einem Berater sucht, tut sich meistens schwer:
Die Internetseiten der Anbieter gleichen sich, die
Qualitat eines Beraters ldsst sich so nicht beurteilen.
Anhand eines gut gemachten Internetauftritts kann
ein Interessent die Qualitit eines Beraters vielleicht
zu etwa 60 Prozent erkennen — und diese 60 Pro-
zent sind Standards, die alle Berater erfiillen. Was
dariiber hinausgeht, bleibt im Dunkeln.

Ein sachlicher Vergleich der Angebote bringt
den Ratsuchenden meistens nicht weiter, eine Ent-
scheidung ist nicht méglich. Was ihm in dieser Lage
weiterhilft, ist die Marke und das mit ihr verbun-

dene Gefiihl, das ihm sagt: »Das konnte der richti-
ge Berater fiir mein Problem sein.« Der Bauch hilft
dem Ratsuchenden, sofort eine intuitive Vorselekti-
on zu treffen.

Die Marke ermoglicht einen Werteabgleich, der
oft unbewusst ablauft. Sie bringt die Motive und
Werte des Beraters zum Ausdruck — und der Rat-
suchende spiirt, ob seine Werte zu denen des Be-
raters passen. Ist das der Fall, diirfte man einander
verstehen und gut zusammenarbeiten. Damit steigt
die Wahrscheinlichkeit, die Beratungsziele zu er-
reichen. So gesehen stellen zueinander passende
Werte flr potenzielle Kunden ein hartes Erfolgs-
kriterium dar. Auch deshalb ist es so wichtig, die
Markenemotion zu kommunizieren. Ich spreche in
meiner Praxis gerne von einem Wertemagneten,
weil hier Kundenwerte und Anbieterwerte einan-
der anziehen.

Was die Marke fiir den Trusted Advisor bringt
Zuriick zur Perspektive des Beraters, fiir den die
Marke mehrere wichtige Funktionen erfillt. Diese

untermauern, wie wichtig und wertvoll eine starke
Marke gerade fiir einen Trusted Advisor ist, der eine
langfristig orientierte Beziehung zu seinen Kunden
aufbauen méchte.

Die Marke weckt Aufmerksamkeit — und eroffnet
damit Giberhaupt erst die Chance, im Gedachtnis ei-
nes Interessenten haften zu bleiben. Eine gute Mar-
ke fallt aus der Reihe; sie ragt heraus aus der grofien
Zahl einander gleichender Beraterauftritte.

Die Marke prdgt sich ein. Je ofter ein potenzieller
Kunde vom betreffenden Berater oder Unterneh-
men etwas sieht, liest oder hort, desto tiefer pragt
sich die Marke ein. Jede neue Beriithrung mit der
Markenbotschaft hingt sich im Kopf des Interes-
senten an die vorangegangene an. So wachst die
Marke und gewinnt an Starke. Man kann sich das
wie eine Lokomotive vorstellen, an die stindig neue
Waggons angehdngt werden.

Die Marke ermdglicht einen Wertecheck. In der
Marke eines Trusted Advisors spiegeln sich dessen
personliche Werte wider und erméglichen einen
Abgleich mit den Werten potenzieller Kunden. Ge-
maifs dem Motto >Gleich und gleich gesellt sich gernc
sorgt die Marke dafiir, dass die richtigen Kunden
anfragen.

Die Marke wird weitererzdhlt. Eine gute Marke hat
eine klare Botschaft, die sich in Geschichten packen
lasst. So wird die Marke weitererzdhlbar und ldsst
sich in immer neuen Variationen ins Gedachtnis der
Kunden transportieren. Das ist entscheidend, denn



es braucht diese stindige Wiederholung, damit sich
die Marke im Kopf méglicher Kunden verankert. Die
Kunst liegt darin, intelligent zu variieren und trotz-
dem immer den Kern der Erzahlung zu wahren.

Die Marke stiftet Identitdt. Eine Marke strahlt auch
nach innen, sie stiftet Identitdt. Geschiaftsfiihrung
und Mitarbeiter begreifen, wofir sie sich engagie-
ren. Jeder Mitarbeiter hat ein Bild vor Augen, wofir
das Beratungsunternehmen steht. Er ist stolz, seine
Visitenkarte weiterzugeben oder auf die Internet-
adresse hinzuweisen. Im Unternehmen entsteht
eine vorwarts gerichtete visiondre Kraft — alle wis-
sen, woflir sie antreten. Zugleich wirkt die Marke
nach auflen identitatsstiftend und unterstiitzt da-
durch das Anwerben neuer Mitarbeiter.

Wenn diese fiinf Effekte zusammenkommen,
kann eine Marke eine starke Wirkung entfalten. Es
entsteht ein Hauptnutzen der Marke, nidmlich ein
positives Vorurteil. Das bedeutet, der Ratsuchende
hat sich eine positive Meinung vom betreffenden
Trusted Advisor oder dessen Beratungsunterneh-
men gebildet, obwohl er noch gar nicht mit ihm zu-
sammengearbeitet hat. Er unterstellt, dass dort sein
Problem gut gelst werden kann.

Qualitéitssurrogate

Ein Ratsuchender steht vor dem Problem, bei der
Auswahl eines Beraters dessen Qualitit nicht direkt

beurteilen zu kénnen. Er benétigt deshalb Hinwei-
se, aus denen er auf die Beratungsqualitdt schlie-
Ren kann. Diese Qualitatssurrogate sucht er tiberall
dort, wo er mit dem Berater in irgendeiner Form in
Bertihrung kommt.

Aus Sicht des Beraters heifdt das, alle Berth-
rungspunkte mit seiner Zielgruppe in den Blick zu
nehmen und zu tberlegen, wie er dort sein Qua-
litatsniveau zum Ausdruck bringen kann. Beriih-
rungspunkte gibt es schon im Vorfeld des ersten
Kontakts. Das sind zum Beispiel die Internetseite,
die Firmenbroschiire, die Profile in den sozialen
Medien, Fachartikel oder Vortrage. Weitere Bertih-
rungspunkte folgen in der Anfragephase: der erste
direkte Kontakt, die Visitenkarte, die Zusendung
versprochener Unterlagen, das erste personliche
Treffen, weiterer Austausch per E-Mail oder am Te-
lefon, ein Folgetermin, das Angebot.

Jedes Mal stellt sich fiir den Berater die Frage,
wie er den Beriihrungspunkt gestaltet: Welchen
Eindruck mochte er vermitteln? Wie gelingt es ihm,
seine Marke zu kommunizieren?

Ein Interessent wird diese Beriithrungspunkte
bewusst oder unbewusst wahrnehmen und da-
raus auf die Beratungsqualitit schlief3en. Das fangt
bei scheinbaren Kleinigkeiten an. Da versendet ein
Berater eine E-Mail mit Rechtschreibfehlern. Fir
den Empfanger ist das ein Signal, auch die Qualitat
der Beratung konnte nicht stimmen. Der Effekt ist
dhnlich wie bei einem Bewerber, der fehlerhafte

Unterlagen einreicht — meist ist das schon ein Aus-
schlusskriterium.

Auch die Visitenkarte ist ein Thema, dem man-
che Berater zu wenig Beachtung schenken. Dabei
tibersehen sie, dass der Kunde auch hierin ein Qua-
litdtssurrogat sieht und die Visitenkarte deshalb zu
einem hochwertigen Auftritt passen sollte. Ebenso
sollte ein auf Qualitit bedachter Berater seine Fotos
nicht vom netten Fotografen um die Ecke machen
lassen, sondern einen Profi engagieren, der zum
Beispiel Geschiftsfiihrer oder Vorstinde fiir Wirt-
schaftsmagazine fotografiert.

Ein Trusted Advisor weifd um die Bedeutung der
Qualitatssurrogate und gestaltet deshalb die Beriih-
rungspunkte zum Kunden unter diesem Gesichts-
punkt.

Gesprachshandwerk

Ein weites und wichtiges Kompetenzfeld, auf dem
der Trusted Advisor sich stetig zu verbessern sucht,
ist das Gesprachshandwerk. Die Art, wie er die Ge-
sprache mit Interessenten und Kunden fiihrt, hat
fir ihn immense Bedeutung. Es ist fiir ihn das wich-
tigste Hilfsmittel, um Vertrauen zum Entscheider
aufzubauen, im Schulterschluss mit ihm die Prob-
lemwolke zu betrachten und gemeinsam die identi-
fizierten Probleme zu l6sen.

Seine ausgefeilten Gesprachsstrategien und



-techniken unterscheiden den Trusted Advisor
von anderen Beraterrollen. Von Anfang an sorgt er
durch Haltung und Gesprachstechnik dafiir, dem
Entscheider als ebenbiirtiger Partner zu begegnen.
Deutlich wird das besonders beim Erstgesprich;
es verlauft wesentlich anspruchsvoller, aber auch
spannender als ein iibliches Verkaufsgesprach.

Die folgenden Schlaglichter vermitteln einen
Eindruck, wie und wofiir ein Trusted Advisor in ver-
schiedenen Situationen sein Gesprachshandwerk
einsetzt.

Das Ziel hinter dem Anlass herausfinden

Im Normalfall geht ein Berater mit der Haltung ins
Erstgesprach, dem Kunden die gewtlinschte Leis-
tung zu verkaufen. Das Gesprach dreht sich um den
Anlass, den der Kunde genannt hat. Beide Seiten
bewegen sich auf vertrautem Terrain: Der Kunde
hat ein klares Anliegen formuliert, und der Berater
spricht tiber seine Leistungen. Es liegt ja auch nahe,
dem vom Kunden geduflerten Wunsch zu entspre-
chen.

Gegen dieses Vorgehen spricht ein gewichtiges
Argument: Der Anlass, den der Kunde vortragt, ent-
spricht haufig nicht seinem tatsdchlichen Bedarf.
Meistens mdchte der Kunde ein tiefergehendes Ziel
erreichen, das ihm selbst oft nicht klar ist — er steckt
in besagter Problemwolke. Ein Trusted Advisor
sieht es nun als seine Aufgabe an, gemeinsam mit
ihm das eigentliche Ziel herauszufinden, um spéter

hierauf den Beratungsprozess auszurichten.

Eine anspruchsvolle Aufgabe, fir die es neben
einem grofien Repertoire an Fragen viel Erfahrung
und Feingefiihl braucht. Zum Beispiel muss der
Trusted Advisor entscheiden, ob er bei seinem Ge-
sprachspartner gleich in die Tiefe gehen kann oder
das Gesprach zundchst noch eher an der Oberfla-
che halten soll. Das hingt davon ab, inwieweit sein
Gegentiber bereits Vertrauen fasst, sich 6ffnet und
bereit ist, tiber seine eigentlichen Ziele zu sprechen.
In der einen Situation ist es besser, weich zu formu-
lieren, in einer anderen hilft eher eine klare Ansage.
Oder es braucht eine Briicke, die das Gegeniiber zu
seiner Antwort hinleitet. Sich fiir solche Situationen
das erforderliche Gesprachsrepertoire anzueignen
und in der Praxis richtig einzusetzen, ist ein konti-
nuierlicher Verbesserungsprozess, der nie endet,
sicherlich aber die grofiten Erfolge schon in den
ersten zwei bis drei Jahren mit sich bringt.

Es kann sehr lohnend sein, diesen Weg zu gehen.
Nach meiner Erfahrung kann die Unterscheidung
zwischen Anlass und Ziel das Geschaft und den
Markterfolg eines Beraters nachhaltig verdndern.
Fiir den Entscheider hat die Vorgehensweise den
groflen Vorteil, dass sich der Beratungsprozess an
seinem tatsdchlichen Bedarf ausrichtet. Er kann
also damit rechnen, eine Losung fiir sein wirkliches
Problem zu erhalten. Auch fiir den Trusted Advisor
ist es befriedigender und langfristig erfolgverspre-
chender, wenn er seinem Kunden echten Nutzen

bietet.

Nicht zuletzt entzieht sich der Trusted Advisor
der Vergleichbarkeit: Weil sein Angebot sich auf
die gemeinsam erarbeiteten Ziele bezieht, kann der
Entscheider das Honorar nicht mehr mit den Ange-
boten anderer Berater vergleichen. Das er6ffnetihm
die Chance, die Vergilitung zum erwarteten Nutzen
in Bezug zu setzen.

Die Kunst, den Anfrageprozess zu lenken
Generell empfiehlt es sich fiir einen Berater, den
Anfrageprozess zu lenken und hier nicht dem Kun-
den die Initiative zu liberlassen — sicherlich eine
anspruchsvolle Aufgabe, die ebenfalls einiges an
Geschick verlangt.

Die erste Gelegenheit, den Prozess im eigenen
Sinne zu beeinflussen, bietet sich gleich nach der
Anfrage. Ein Interessent hat sich per E-Mail oder
Telefon gemeldet und ein Gesprachstermin wurde
vereinbart. Der Trusted Advisor kann die Phase
zwischen Anfrage und Termin nutzen, um den In-
teressenten von vornherein in die richtige Richtung
zu lotsen.

Bewihrt hat sich zum Beispiel eine E-Mail mit ei-
nigen Fragen, die er dem Interessenten gleich nach
der Anfrage zusendet. Darin driickt er seine Freude
tiber die Anfrage aus, bestdtigt den Gesprachster-
min, betont, wie wichtig ihm das Gesprach ist —
und fahrt etwa so fort: »Dabei ist es mir nicht nur
wichtig, Sie kennenzulernen, sondern auch mehr



uber Ihre Ziele zu erfahren. Deshalb mdchte ich Sie
bitten, dass Sie sich bis zu unserem Treffen/Telefo-
nat zu den folgenden drei Fragen einige Gedanken
machen ..«

Hinter der E-Mail mit den Fragen steht die Idee,
den Entscheider auf das Gesprdch vorzubereiten
und ihm zugleich zu vermitteln, dass er keine der
tiblichen Powerpoint-Prasentationen erwarten darf.
Nach Erhalt der E-Mail ahnt er bereits: Das Gesprach
diirfte anders verlaufen, als er es von Beratern ge-
wohnt ist; und auch er wird in diesem Gespréach in
gewisser Weise gefordert sein.

Gesprachsfiihrung auf Augenhéhe

Ein Trusted Advisor tibernimmt im Gesprdch mit
dem Kunden die Fithrung, achtet dabei aber zu-
gleich auf Augenhohe. Niemals lasst er zu, dass der
Kunde der Konig ist — aber auch er selbst ist nicht
Konig. Seine Rolle ist die des fithrenden Partners
unter Gleichberechtigten. Das ist wie beim Tanzen:
Einer fiihrt, einer wird geftiihrt, beide sind gleichbe-
rechtigt.

Seine Fahigkeit, auf Augenhohe zu fiihren, stellt
ein Trusted Advisor von Anfang an unter Beweis.
Als fithrender Partner lenkt er den Prozess so, dass
sein Gegeniiber zu ihm Vertrauen fasst. Er lichtet
fiir ihn die Problemwolke, hilft ihm, seine Situation
und seine wirklichen Ziele zu verstehen. Der Trus-
ted Advisor fithrt von Anfang an, vermittelt seinem
Gegeniiber aber gleichzeitig, dass er den anstehen-

den Beratungsprozess partnerschaftlich und zu 100
Prozent loyal gestalten wird.

Die Haltung des Trusted Advisors kommt vor
allem bei seinen Gesprichen mit dem Entscheider
zum Ausdruck: Nicht er als Berater steht darin im
Mittelpunkt, sondern immer das Gegeniiber. Der
Grof3teil des Gesprachs befasst sich mit den Zielen
und Vorstellungen des Entscheiders, mit den Eng-
passen und Problemen, die ihn bewegen und be-
schiftigen. Der Trusted Advisor hilt sich selbst zu-
rlick, spricht eher wenig, lenkt das Gesprach durch
kluges, manchmal auch beharrliches Fragen und
Nachfragen.

Eine gute Moglichkeit, die Fiihrungsrolle beim
Erstgesprach gleich zu Beginn einzunehmen, liegt
in der gegenseitigen Klarung der Gesprichsziele.
Hat man sich darauf geeinigt, wissen beide Seiten,
wohin die Reise geht. Der Trusted Advisor kann das
Gesprach mit einem klaren Ziel vor Augen fiihren
und im weiteren Verlauf immer wieder darauf zu-

rickkommen.

Leistungserbringung und
Reflexion

Ein Trusted Advisor unterscheidet sich auch in der
Art, wie er seine Beratungsleistungen erbringt, von
den anderen Beraterrollen. Da er es mit stindig
neuen Kundenzielen und Themen zu tun hat, kann

er auf keine fertigen Losungswege zuriickgreifen
und deshalb im Unterschied zum Dienstleister oder
Experten seine Leistung nicht nach bewdhrten Me-
thoden abarbeiten. Vielmehr st6f3t er immer wieder
auf Situationen, in denen er tiber Losungen neu
nachdenken, Experten hinzuziehen oder interdiszi-
plindren Teams zusammenstellen muss.

Im Laufe des Beratungsprozesses werden daher
mehrere Reflexionsschleifen und zahlreiche Anpas-
sungen erforderlich sein. Hierbei hilt der Trusted
Advisor engen Kontakt zum Kunden. Bewahrt hat
sich ein Jour fixe, also ein regelméafiges Meeting mit
dem Entscheider, um gemeinsam den jeweiligen
Projektstand mit den Zielen abzugleichen.

Organisation und Fiihrung

Die Entscheidung fiir die Rolle des Trusted Advisors
hat auch zur Konsequenz, Organisation und Fiih-
rung auf neue Anforderungen auszurichten. Wah-
rend ein Beratungshaus in der Expertenrolle es mit
vertrauten, klar definierten Problemen zu tun hat,
sind in einer Trusted-Advisor-Organisation zwar
die Kundenziele bekannt, der Weg dahin jedoch
in vielen Fallen noch unklar. Die Herausforderung
liegt deshalb darin, einen gemeinsamen Zielerrei-
chungsprozess zu initiieren, bei dem die Teammit-
glieder sich nur bedingt auf ihr Erfahrungswissen

verlassen kénnen.



Wie die ideale Organisationsform aussieht, 1dsst
sich pauschal nicht sagen. Jedes Trusted-Advisor-
Unternehmen muss hier seinen eigenen Weg finden.
Generell zeigt sich jedoch: Fiir wiederkehrende Pro-
blemlosungen, wie sie fiir eine Expertenberatung
typisch sind, sind eher feste Teams mit festen Auf-
gabenstellungen geeignet. Demgegeniiber kommt
es in einer Trusted-Advisor-Organisation auf eine
hohe Flexibilitdt im Personaleinsatz an. Je nach Ziel
und Aufgabenstellung sind andere Kompetenzen
erforderlich, und es gilt, die Projektteams dement-
sprechend immer wieder anders zusammenzustel-
len — moglicherweise auch unter Hinzuziehung
externer Experten.

Damit wird auch die Fihrung des Unterneh-
mens deutlich anspruchsvoller. Es kommt nicht nur
darauf an, fiir die wechselnden Aufgaben jeweils
die richtigen Leute zu finden, sondern es gilt zudem
dafiir Sorge zu tragen, dass diese hochkarédtigen,
interdisziplindr besetzten Teams die notwendigen
Losungen auch tatsdchlich entwickeln und die Kun-
denziele erreichen kénnen. |
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KAPITEL 05:

Von den personlichen Zielen zur
Erfiillung in der Beraterrolle

ienstleister, Experte, Trusted Advisor —

jede der drei Beraterrollen hat ihre Be-

rechtigung, ebenso wie sie ihre eigenen
Vor- und Nachteile aufweist. Deutlich geworden ist
auch, dass die Rolle des Trusted Advisors in vieler-
lei Hinsicht sehr attraktiv erscheint, der Weg dahin
aber grofle Anstrengung und viel Ausdauer abver-
langt. Doch welche Rolle ist nun die Richtige?

Diese Entscheidung kann nach meiner Uberzeu-
gung nur von einem Kriterium abhdngen: den per-
sonlichen Zielen der Inhaber eines Beratungshau-
ses und (je nach Kultur) von denen der Mitarbeiter.
Berater haben sich ja einmal selbststandig gemacht,
weil sie mit ihren Unternehmen Erfiillung finden
wollten. Demzufolge miissen sie jetzt die Rolle wih-
len, in der sie diese Erfiillung und Sinnstiftung fin-
den kénnen. Grundlage fiir die Rollenentscheidung
sollten die personlichen Ziele sein, die im Einklang
mit den eigenen Werten und Motiven stehen.

Doch nur wenige Berater sind sich tiber ihre Zie-
le wirklich im Klaren und bewegen sich mit ihrem
Unternehmen in einem festgelegten Zielkorridor,

der auch die personlichen Ziele miteinbezieht. In
Einzelberatungen oder in Workshops durfte ich bis-
lang sicherlich mehr als 11.000 Berater nach ihren
Zielen fragen. Die Antworten gleichen sich: Gewinn
oder Umsatz deutlich steigern, unabhéngiger von
GrofSkunden werden, Tatigkeiten ausfiihren, die
mehr Freude machen, mehr Bekanntheit, mehr Au-
genhodhe. Wenn ich dann weiterfrage, wie lange sie
diese Ziele schon haben, lautet die Antwort haufig:
»Seit vielen Jahren.« Wirklich etwas unternommen
haben nur wenige.

Diese Erfahrung ist so durchgingig, dass sie ei-
nen Schluss nahelegt: Die meisten Berater haben
zwar Wiinsche, aber keine Ziele, die sie konkret und
messbar verfolgen. Nur wenige haben definiert,
wann ihr Unternehmen sie gliicklich macht und da-
ranauch die Ziele ihres Unternehmens ausgerichtet.
Kaum ein Berater hat aus seinen Wiinschen person-
liche Ziele abgeleitet, nach denen er konsequent sei-
ne Entscheidungen trifft. Es bleibt bei diffusen Wiin-
schen, bei einer sWiinschewolkes, die losgeldst tiber
dem tatsdchlichen Geschift schwebt. So kommt es,



dass viele Beratungsunternehmen sich eher ziellos
von Empfehlungen oder zufilligen Auftragen trei-
ben lassen. Oft bewegen sie sich in eine Richtung,
die weit entfernt von den eigentlichen Wiinschen
und Zielen ihrer Inhaber, Geschiftsfiihrer und Mit-
arbeiter liegt.

Der Befund stimmt nachdenklich. Haben die Be-
rater sich nicht selbststdndig gemacht, um am Ende
gliicklicher, erfillter zu sein?

Bevor die Essenz der Rolle eines Beratungsun-
ternehmens verdndert wird, muss sich der Blick
nach innen richten: auf die persénlichen Wiinsche
und Motive. Es gilt, diese inneren Antreiber zu kon-
kretisieren und in klare Ziele zu fassen. So entsteht
die Basis, um sich fiir die passende Beraterrolle
entscheiden zu kénnen — fiir die Rolle, die zu den
personlichen Zielen passt, im Einklang mit den ei-
genen Werten und Motiven steht und deshalb auch
personlich erfillend ist.

Beginnen Sie Ihre persdnliche >Reise nach in-
neng, indem Sie Thre personlichen Ziele finden und
festlegen. Es empfiehlt sich, entspannt an diese Auf-
gabe heranzugehen, am besten nach ein paar Tagen
Urlaub — und sich dann einige Stunden Zeit zu neh-
men. Ganz ohne Stress.

Nebenbei bemerkt: Die im ndchsten Abschnitt
vorgestellte Vorgehensweise wirkt auf den ersten
Blick banal, hat sich aber in der Beratungspraxis
vielfach bewdhrt. In meiner eigenen Tatigkeit fiir
Beratungsunternehmen stellt sie ein zentrales Ins-
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Abbildung 5: Abstieg aus der diffusen Wiinschewolke in den konkreten Zielkreislauf

trument dar, um gemeinsam mit dem Kunden des-
sen Ziele zu erarbeiten. Es lohnt also doppelt, sich
mit dieser Methodik der Zielentwicklung vertraut
zu machen — zundchst fiir die Erarbeitung der ei-
genen Ziele und spéter fiir den Einsatz in der Bera-
tungspraxis.

Die personlichen Ziele
erarbeiten

Die erste Aufgabe liegt darin, die diffuse Wiinsche-
wolke zu verlassen und zu umsetzbaren Zielen zu
gelangen. Hierbei hilft es, einen Zielkreislauf zu

etablieren. In diesen Kreislauf gehen die aus den
Wiinschen abgeleiteten Ziele ein und gewinnen von
Runde zu Runde an Prizision (siehe Abbildung 5).
Der Kreislauf beginnt mit einem konkreten Ziel,
das Einfluss auf Thr Denken nimmt, etwa indem Sie
sich Maflnahmen iiberlegen, wie Sie das Ziel errei-
chen konnen. Das kann eine Marketingstrategie
sein, ein anderes Honorarmodell oder ein anderer
Kundentyp, der kiinftig angesprochen werden soll.
Das verdnderte Denken fiihrt zu einem anderen
Verhalten, was wiederum das Ergebnis verandert.
Meistens ist das neue Ergebnis Anlass, das Ziel zu
tiberdenken und gegebenenfalls anzupassen. Der
Zielkreislauf geht in die ndchste Runde.



Um von der Wiinschewolke zu den persénlichen
Zielen zu kommen, hat sich ein Tool bewdhrt, das
zwischen geschiftlichem Erfolg und persénlicher Er-
fillung unterscheidet. Es besteht aus einem Koordi-
natensystem mit zwei Achsen (siehe Abbildung 6).

Die senkrechte Achse steht fiir den »geschaftli-
chen Erfolg«. Am oberen Ende der Achse liegt der
Punkt, der den maximalen geschéftlichen Erfolg
markiert, den Sie nach Ihrer Einschitzung errei-
chen kénnen.

Die waagrechte Achse steht fiir >persénlichen
Sinn<. Oder fir personliches Gliick, Glickerfiillung,
Sinnerfiillung, Flow, Zufriedenheit. Nehmen Sie den
Begriff, der Ihnen zusagt. Ganz rechts auf der Achse
liegt der Punkt, der den maximal erreichbaren per-
sonlichen Sinn darstellt.

Anhand dieses Koordinatensystems lassen sich
Ihre personlichen Ziele in vier Schritten erarbei-
ten.

Schritt 1: Standpunkt heute festlegen
Uberlegen Sie, wo Sie mit Blick auf den geschéftli-
chen Erfolg und die personliche Sinnerfiillung heu-
te stehen und tragen Sie den Punkt ein. Versuchen
Sie eine ehrliche, selbstkritische Antwort zu finden,
ohne lange nachzudenken:

»Wo stehe ich heute mit meinem geschéftlichen
Erfolg?« Denken Sie sich kurz in Thre Lage hinein
und setzen Sie spontan einen Punkt auf der senk-
rechten Achse. Uberlegen Sie dann noch einmal, ob

A Geschiftlicher
Erfolg

Personlicher Sinn
(persénliches Gliick, Erfiillung,
Flow, Zufriedenheit)

Abbildung 6: Werkzeug zur Bestimmung der personlichen Ziele

A Geschiftlicher
Erfolg

'

Personlicher Sinn
(persénliches Gliick, Erfiillung,
Flow, Zufriedenheit)
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Abbildung 7: Einschiatzung der aktuellen Situation



der Punkt in etwa passt.

»Wo stehe ich bei der Erfiillung meines personli-
chen Sinns?« Horen Sie kurz in sich hinein und mar-
kieren Sie einen Punkt auf der waagrechten Achse.
Reflektieren Sie dann noch einmal, ob der Punkt
passt.

Ein Beispiel: Der Inhaber eines kleinen Bera-
tungsunternehmens ist geschéftlich recht zufrie-
den. Er wiére zwar gerne noch erfolgreicher, aber
die Auftragslage ist stabil und ausreichend. Anders
bei der Sinnerfiillung. Nach seinem Empfinden
hélt ihn die Routine gefangen und das Leben zieht
an ihm vorbei. Also positioniert er sich im Punkt A
(Abbildung 7): relativ hoher Erfiillungsgrad beim
>geschéftlichen Erfolg¢, niedriger Erfiillungsgrad
auf der Sinn-Achse.

Schritt 2: Standpunkt in drei Jahren festlegen
Uberlegen Sie nun, wo Sie in drei Jahren stehen
mochten. Legen Sie also fest:

»Wo mochte ich in drei Jahren mit meinem ge-
schiftlichen Erfolg stehen?« Schitzen Sie diesen ein
und tragen Sie den entsprechenden Punkt auf der
senkrechten Achse ein.

»Wo mochte ich in drei Jahren in Bezug auf mei-
ne personliche Sinnerfiillung stehen?« Machen Sie
auch hier eine Abschitzung und tragen Sie den ent-
sprechenden Punkt auf der waagerechten Achse
ein.

Der Berater, der sich in Schritt 1 bei A positioniert

A Geschiftlicher
Erfolg

Personlicher Sinn
(persénliches Gliick, Erfiillung,
Flow, Zufriedenheit)
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Abbildung 8: Das Ziel festlegen: In drei Jahren soll Position B erreicht sein

hat, fragt sich nun, wo er sich in drei Jahren sieht.
»Na ja«, denkt er mit Blick auf den geschiftlichen
Erfolg, »da gibt es gegeniiber heute keine grofie Dif-
ferenz. Wenn ich 60.000 Euro mehr an Ertrag pro
Jahr mache, ist das okay.« Anders bei der personli-
chen Erfiillung, da empfindet er grof3e Defizite und
mochte ein gutes Stiick weiterkommen. »Ich wiirde
mich gerne mal mit etwas Neuem beschiftigen,
denkt er, »nicht immer nur Auftridge abarbeiten.
Ich hitte gerne Kunden, die mich starker herausfor-
dern.«

Aufgrund dieser Uberlegungen setzt er Punkt
B nur wenig hoher an als A, aber doch betréchtlich
weiter rechts (siehe Abbildung 8). Der Pfeil in der
Abbildung zeigt den Pfad, den er bis in drei Jahren

zuriicklegen mochte.

Schritt 3: Kriterien definieren
Nun geht es darum, die Ziele praziser zu erfassen.
Die Leitfragen lauten:
»Woran merke ich, dass ich den Zielpunkt auf
der Achse >geschiftlicher Erfolg«< erreicht habe?«
»Woran merke ich, dass ich den Zielpunkt auf
der Achse >personlicher Sinnc< erreicht habe?«
Suchen Sie nach Kriterien, anhand derer Sie fest-
stellen kdnnen, ob Sie in drei Jahren am gewiinsch-
ten Punktangekommen sind. Was wire dann anders
als heute? Im Zielkorridor >geschéftlicher Erfolg<
kann das der Ertrag oder die Bekanntheit im Markt
sein. Mit Blick auf die Sinnziele kbnnen die Krite-



rien mehr Zeit mit der Familie sein, ein neues The-
ma, das Sie erarbeitet haben, oder anspruchsvollere
Kunden, die fiir Sie eine echte Herausforderung
darstellen.

Welche Kriterien notiert der beispielhafte Bera-
ter? Im Feld >geschéftlicher Erfolg« legt er als Kri-
terium einen um 60.000 Euro héheren Ertrag fest.
Schwieriger fillt es ihm, den Sinnzuwachs zu erfas-
sen. Seine Erfiillung sieht er darin, aus der Routine
auszubrechen und Neues zu entwickeln. Also fragt
er sich: »Woran merke ich, dass sich etwas geédn-
dert hat und ich tatsdchlich Neues mache?« Nach
einigem Nachdenken hilt er folgende Kriterien fest
(siehe Abbildung 9):

Ich verbringe mehr Zeit mit Lernen.

Ich habe es mit herausfordernden Kunden zu
tun.

Ich erhalte Auftrage, bei denen ich mich so rich-
tig ins Thema einarbeiten muss.

Ich befasse mich mit spannenden Fragen, iiber
die ich mich mit den fiihrenden Experten meiner
Branche unterhalte.

Schritt 4: Messgrifien festlegen

Schliefilich legen Sie fiir jedes Kriterium eine Mess-
grofle fest. Beim geschiftlichen Erfolg ldsst sich das
Ziel ganz einfach in Euro messen — zum Beispiel »1
Million Euro Jahresertrag<. Auch ein Sinnkriterium
wie >Mehr Zeit mit der Familie<1asst sich leicht mes-
sen, etwa indem Sie festlegen, jede Woche einen Tag

A Geschiftlicher
Erfolg

Ertrag

A Mehr Zeit mit Lernen
Herausfordernde Kunden
Auftrage mit neuen Themen
Austausch mit fiihrenden Experten

Personlicher Sinn
(persénliches Gliick, Erfiillung,
Flow, Zufriedenheit)

Abbildung 9: Kriterien fiir das Erreichen der Ziele

A Geschiftlicher
Erfolg

Ertrag
+60.000 Euro

A Mehr Zeit mit Lernen
- vier Stunden pro Woche lernen
- Besuch von jahrlich zwei Kongressen

Herausfordernde Kunden
« Anstieg 2 auf 8 (Skala 0 bis 10)

Auftrage mit neuen Themen
- Anstieg 1 auf 6 (Skala o bis 10)

Austausch mit fithrenden Experten
- ein Expertengesprach pro Monat

'

Personlicher Sinn
(persénliches Gliick, Erfiillung,
Flow, Zufriedenheit)

Abbildung 10: Kriterien und Messgrofien fiir das Erreichen der Ziele

>



mehr mit [hrer Familie zu verbringen. Etwas anders
gelagert sind >weiche« Kriterien wie etwa das Ziel
»Ich fiithle mich mehr auf Augenhéhe mit dem Kun-
den.« Sie lassen sich am besten mithilfe einer Skala
einschitzen — und damit auch messen: »Wo stehe
ich auf einer Skala von o bis 10 heute (zum Beispiel
auf einer Zwei), wo méchte ich in drei Jahren stehen
(zum Beispiel auf einer Acht)?«

Im Beispielfall (siehe Abbildung 10) nimmt der
Berater den Jahresertrag als Messgrofie fiir den ge-
schiftlichen Erfolg. In drei Jahren, so definiert er,
soll der Ertrag um circa 60.000 Euro héher liegen als
heute. Die Sinnziele prézisiert er anhand folgender
Messgrofien:

Ich verbringe mehr Zeit mit Lernen: vier Stun-
den pro Woche lernen, Besuch von jahrlich zwei
Kongressen.

Ich habe es mit herausfordernden Kunden zu
tun: Anstieg von 2 auf 8 auf einer Skala von o (>Beim
Kunden eingeschlafenc<) bis 10 (*Hellwachc).

Ich erhalte Auftrage, bei denen ich mich so rich-
tig ins Thema einarbeiten muss: Anstieg von 1 auf 6
auf einer Skala von o (>Alles nur Routineprojekte<)
bis 10 (Durchweg Projekte mit neuen spannenden
Aspektenc).

Ich befasse mich mit spannenden Fragen, iiber
die ich mich mit den fiihrenden Experten meiner
Branche unterhalte: ein Expertengesprach pro Mo-
nat.

Eine gute Wegstrecke ist nun zurtickgelegt. Sie

haben Ihren personlichen Zielkorridor festgelegt
— und kennen damit zumindest grob die Richtung,
in die es gehen sollte. Sie verfiigen {iber eine klare
Erkenntnis, welche Ziele Sie anpeilen mtissen, um

erfiillter und gliicklicher zu werden.

Den eigenen Werten
auf der Spur

Indem Sie Thren persénlichen Zielkorridor festle-
gen, machen Sie sich Gedanken dartiber, was IThnen
wichtig ist. Insofern haben Sie die Frage nach Ihren
Motiven, nach dem, was Sie im Leben antreibt, be-
reits ein Stiick mitbeantwortet. Nun gehen Sie noch
tiefer und fragen: Was genau sind die Dinge, die Sie
zufrieden machen? Worin liegt Ihre ureigene Moti-
vation? Es geht also darum, die Ergebnisse der Ziel-
entwicklung und damit auch der Entscheidung tiber
die Beraterrolle abzusichern.

Klarheit iber die eigenen Motive und Werte
bringt grofle Vorteile. Wenn Sie die inneren Antrei-
ber kennen, kénnen Sie Ihre Ziele, Entscheidungen
und Tatigkeiten mit ihnen in Einklang bringen. Je
mehr das gelingt, desto motivierter und zufriede-
ner sind Sie. Auch kénnen Sie, wenn persénliche
Motive und Werte bekannt sind, die Aufgaben im
Unternehmen richtig verteilen. Wenn zum Beispiel
der Inhaber eines Beratungsunternehmens von der
Motivation >Erfindergeist< beseelt ist, liegt es nahe,

ihm die Verantwortung fiir die Produktentwicklung
zu Uberlassen. Sein Mitgeschaftsfiihrer hingegen,
der sich durch starkes Statusstreben auszeichnet,
konnte mit Imagearbeit und PR betraut werden.
Der Grundgedanke lautet: Jeder ibernimmt die Ta-
tigkeiten, die seinen Motiven entsprechen.

Eine gute Moglichkeit, den eigenen Werten auf
die Spur zu kommen, bietet der Selbsterfahrungs-
zyklus. Es geht nicht darum, im Folgenden ein wis-
senschaftlich bis ins letzte Detail durchdekliniertes
Verfahren zu zeigen. Vielmehr handelt es sich um
ein pragmatisches Vorgehen, das sich in der Praxis
bewihrt hat. Anhand einer Reihe von Ubungen er-
halten Sie ein gutes Gefiihl fiir Thre Antreiber. Der
Einfachheit halber verwende ich die Begriffe Mo-
tive, Werte und Antreiber synonym. Am Ende der
folgenden fiinf Ubungen diirften Sie Ihre Hauptan-
triebskraft sowie zwei oder drei weitere Hauptmoti-
ve, die Ihr Leben pragen, kennen.

Ubung 1: Argernisse

Lassen Sie die letzten Tage, Wochen und Monate
Revue passieren: Was hat Sie frustriert, woriiber
haben Sie sich gedrgert? Erstellen Sie eine Liste der
Dinge, tiber die Sie sich drgern.



Argernisse stehen in einem direkten Zusammen-

hang mit den eigenen Werten: Ein Mensch argert
sich, wenn ein fiir ihn wichtiger Wert verletzt wird.
Gehen Sie deshalb die Liste durch und fragen Sie
sich bei den einzelnen Punkten, warum Sie sich
dariiber drgern. Fragen Sie sich: »Was in mir greift
das an? Welcher mir wichtige Wert ist verletzt?«

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.1

Die Antworten geben erste Hinweise auf Werte, die

Thnen wichtig sind.

Ubung 2: Lebensweg
Malen Sie einen groflen Zeitstrahl auf, der Ihr Le-
ben von der Geburt bis heute anzeigt. Zeichnen Sie
die wichtigsten Stationen, Entscheidungen sowie
die kleinen und groflen Wendepunkte IThres Lebens
ein — Abitur, Studium, Abbruch des Studiums, erste
Stelle, Heirat, Beférderung, Kiindigung, neuer Job,
Beginn der Selbststandigkeit, Sekretirin eingestellt,
Berater eingestellt, Berater nach Probezeit entlas-
sen, neuer Marketingauftritt, Buchprojekt begon-
nen ...

Gehen Sie die einzelnen Stationen durch: Wie
kam es zu diesen Ereignissen? Warum haben Sie so
entschieden? Uberlegen Sie, warum Sie das Studi-

um abgebrochen haben, wie es zum ersten Job oder
zur Beférderung kam, warum Sie sich selbststandig
gemacht haben. Auf diese Weise kommen Sie recht
gut den Motiven auf die Spur, die fiir Sie besonders
wichtig sind.

Zum Beispiel denkt ein Berater dariiber nach,
warum er den Job gewechselt hat. »Wohl deshalb,
Uberlegt er, »weil es mir langweilig geworden ist.
Ich fand die Tatigkeit eines meiner Kunden viel in-
teressanter. Deshalb habe ich eine Stelle dort ange-
nommen.« Weiter fragt er sich, ob er diesen Wechsel
eigentlich vorgenommen hat, weil er auf Abwechs-
lung aus war oder weil er die Materie so interes-
sant fand. Nun nimmt er sich eine andere Station
auf dem Zeitstrahl vor, seine Promotion: »Warum
habe ich nach meinem Studium eine Dissertation
geschrieben? War es das Prestige? Oder hat mich
das Thema interessiert? Klar, es war das Thema, das
mich fasziniert hat« Die Indizien verdichten sich.
Neugier, Interesse an einem neuen Thema — das
scheint fiir diesen Berater ein starkes Motiv zu sein.
Deshalb hat er den Job gewechselt, deshalb hat er
seine Dissertation geschrieben.

Gehen Sie nach diesem Muster die Ereignisse
auf dem Zeitstrahl durch. Rekonstruieren Sie, wie
es dazu kam: Warum haben Sie eine Familie gegriin-
det, warum haben Sie sich gegen einen bestimmten
Kunden entschieden, warum fiir ein bestimmtes
Geschiftsfeld? Suchen Sie nach der ehrlichen Ant-
wort und tiberlegen Sie, welcher Wert oder Antrei-
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ber vermutlich hinter diesen Entscheidungen steht.
Fiihren Sie diese Arbeit in Ruhe durch. Sie kénnen
die Ergebnisse in Tabellenform festhalten (siehe
Abbildung 11).

Ubung 3: Lieblingskunden-Treffen

Nun blicken Sie in die Zukunft. Ein Tag in finf Jah-
ren. Als Geschiftsfiihrer Thres Beratungsunterneh-
mens haben Sie zur Feier des zehnten Firmenjubi-
laums geladen. Sie erwarten zehn Géste: Thre fiinf
Lieblingskunden, Thre beiden Mitberater und drei
Partner aus Threm Netzwerk. Ein Kreis von Leuten,
die Sie sehr schitzen. Beschreiben Sie dieses Tref-
fen in allen Details.

Die Idee dieser Ubung basiert auf einer einfa-
chen Erkenntnis: In Ihren Gasten spiegeln sich auch
Ihre eigenen Werte wider, denn Menschen mit glei-
chen Motiven und Werten ziehen einander an.

Uberlegen Sie zunichst, an welchem Ort und in
welcher Atmosphare die Feier stattfindet: Wie sieht
das Rahmenprogramm aus, was wird gegessen, wo-
riiber redet man?

Schildern Sie dann, mit welchen Menschen Sie
sichumgeben. Beschreiben Sie jede einzelne Person:
Was macht sie, wie tickt sie, was hat sie an, wie ver-
hélt sie sich, wortiber redet sie, was ist ihr wichtig?

Uberlegen Sie nun, welche Werte und Motive
dominieren. Was treibt diese Menschen an? Ist es

Ergebnis Wie kam es dazu? Warum MutmagBlicher Wert
habe ich so entschieden? oder Antreiber
Dissertation Interesse am Thema Neugier, Wissensdurst, etwas Eigenes
schaffen
Jobwechsel Alte Tatigkeit hat mich gelangweilt, Angebot Interesse am neuen Thema, Neugier
fand ich inhaltlich spannend
Wechsel in die Fiihlte mich in den Strukturen gefangen, kein Unabhédngigkeit, mein eigener

Selbststandigkeit = Ausbrechen méglich

Abbildung 11: Analyse des Lebenswegs

Unternehmer sein

Unabhiangigkeit, Neugierde, Status, Geld, Unterneh-
mertum, Abwechslung, Kontaktfreude, Hilfsbereit-
schaft, Machtstreben etc.?

Die Bilder, die von der Feier gezeichnet werden,
fallen je nach Wertekonstellation v6llig unterschied-
lich aus. Da ist zum Beispiel Berater A: Er beschreibt
eine schillernde, bunt zusammengewtirfelte Grup-
pe. Offensichtlich ist fiir ihn Abwechslung, das Stre-
ben nach immer neuen Erfahrungen, ein wichtiges
Motiv.

Ganz anders Berater B: Sein Treffen beherrschen
finf DAX-Vorstande, die sich angeregt mit ihm und
seinen beiden Mitberatern unterhalten. Das Treffen
spiegelt das Streben nach Status, auch nach Macht
wider. Bei Berater C hingegen haben sich fiinf Un-
ternehmer eingefunden, die alle eine schwierige
Zeit durchlebt haben. Die Beratung hat ihnen wirk-
lich geholfen, wofiir sie sehr dankbar sind. Eine sol-
che Konstellation lasst vermuten, dass fiir Berater C
das Motiv Unterstiitzung, also das Streben danach,
fir andere von Nutzen zu sein, eine wichtige Rolle
spielt.

Ubung 4: Sarggefliister

Suchen Sie sich Thren Todestag aus. Schreiben Sie
also auf — 28. Marz 2046. Und stellen Sie sich vor:
Sie sind tot, gerade gestorben. Sie liegen im Sarg,
der Deckel ist noch gedffnet. Menschen, die Thnen
in Threm Leben wichtig waren, erweisen [hnen die
letzte Ehre. Ehepartner, Kinder, Geschwister. Ar-



»Sie liegen im Sarg, tot. Der Deckel
ist noch geoffnet. Familie, Kollegen,
Mitarbeiter, Kunden sind anwesend
und sprechen tiber Sie. Was sagen

sie?«

beitskollegen, Mitarbeiter, Kunden. Einige schluch-
zen ein wenig, andere unterhalten sich fliisternd.
Sie sprechen {iber Sie ...

Auch wenn es etwas merkwiirdig anmutet: Le-
gen Sie sich aufs Bett oder auf den Boden, schliefien
Sie die Augen und lassen Sie die Situation auf sich
wirken. Was sagen diese Menschen, die da an Ihrem
Sarg stehen? Wie sprechen sie iiber Sie? Offnen Sie
nun die Augen und schreiben Sie auf, was Sie gehort
haben. Die Antworten weisen darauf hin, was Ihnen
wirklich wichtig ist.

Zweiter Durchgang. Wieder sind Sie tot, wieder
liegen Sie im offenen Sarg, wieder horen Sie die
Menschen fliistern. Der einzige Unterschied: Die
Szene spielt sich nicht am 28. Marz 2046 ab, sondern
heute. Was sagen die Leute tiber Sie? Notieren und
vergleichen Sie. Was wurde 2046, was heute iber
Sie gesagt? Wenn es viele Ubereinstimmungen gibt,

umso besser. Grofie Unterschiede weisen hingegen
auf Handlungsbedarf hin. Vieles von dem, was Ih-
nen wichtig ist, scheint noch in weiter Ferne zu lie-
gen.

Ein Beispiel, wie dieser Vergleich aussehen
kann: Im ersten Durchgang, an Threm Todestag am
28. Mérz 2046, zeichnen die Dialoge der Trauern-
den ein Bild, das Sie stolz macht. Viel wird dariiber
gesprochen, wie Sie das Unternehmen aufgebaut
haben, auch wie Sie die Mitarbeiter geférdert und
ihnen immer verantwortungsvollere Projekte an-
vertraut haben. Die Gespriache machen vor allem
eines deutlich: Uber die Jahre haben Sie ein moti-
viertes und hochkompetentes Beraterteam geschaf-
fen, das nicht nur willens, sondern auch in der Lage
ist, das Unternehmen in Threm Sinne fortzufiihren.

Ganz anders der Dialog, den Sie im zweiten
Durchgang, Todestag heute, verfolgen. »Bin ja ge-

spannt, wie es jetzt weitergeht, fliistert einer Threr
Mitarbeiter. »Eigentlich kann ihn ja keiner von uns
ersetzen.« — »Da hast du recht, pflichtet ihm der
andere bei. »Er hatte den Laden gut im Griff, musste
aber doch immer die erste Geige spielen. Wir waren
eher die Hilfsberater« — »Stimmt, so war erl«, ent-
gegnet der Erste. »Er hat immer dafiir gesorgt, dass
die Kunden ihn persénlich wollten. Aber er hat uns
gut bezahlt, das muss man ihm lassen ...«

Wenig schmeichelhaft — jedenfalls im Vergleich
zu dem Bild aus dem ersten Durchgang, das [hren
Werten und Motiven vermutlich eher entspricht.
Die Diskrepanz gibt Ihnen einen Hinweis darauf, in
welche Richtung Sie Thr Unternehmen entwickeln
sollten, um auch personlich zufriedener und gliick-
licher zu werden.

Ubung 5: Verortungen
Die letzte Ubung vermittelt ein gutes Gefiihl, wie
stark bestimmte Werte und Motive ausgepragt sind.
Hierzu verorten Sie sich in verschiedenen Koordi-
natensystemen, in die Sie die Position zwischen je-
weils gegensitzlichen Werten eintragen:
Freiheit/Unabhdngigkeit versus Sicherheit: Wie
viel Sicherheit brauchen Sie, wie viel Freiheit?
Status tiber AufReres versus Status tiber Inhalte:
Wie wichtig sind Ihnen Statussymbole wie Uhr und
Auto — und wie wichtig ist es IThnen, Anerkennung
flr gute Qualitat oder eine tolle neue Idee zu erhal-
ten?



Erfiillung durch den Job versus Erfiillung au-
Berhalb des Jobs: Wie wichtig ist Thnen, Erftillung
in Ihrer Arbeit zu finden — und wie sehr finden Sie
Erfiillung durch private Aktivitaten?

Berater versus Unternehmer: Wie wichtig ist es
Thnen, inhaltlich als Berater zu arbeiten — und wie
wichtig ist es Thnen, Unternehmen und Mitarbeiter
zu fiithren?

Abbildung 12 zeigt ein Beispiel. Der Berater, der
diese Punkte eingezeichnet hat, stellt fest:

»Ich brauche viel Unabhéngigkeit, auch wenn
das auf Kosten der Sicherheit geht« Er verortete
sich in Punkt A.

»Mir ist es wichtig, iiber Inhalte Anerkennung
zu gewinnen, Status iiber Aufleres ist mir hingegen
ziemlich gleichgiiltig.« Er zeichnete Punkt B ein.

»Erfiillung finde ich sowohl im Job als auch au-
Berhalb des Jobs — wobei die Grenzen ohnehin flie-
end sind.« So kam er auf Punkt C.

»Mir ist es wichtig, als Experte zu arbeiten, also
die Kunden professionell zu beraten.« Daraus ergab
sich Punkt D.

Schitzen Sie ab, wo Sie bei den einzelnen Wer-
tepaaren stehen, und zeichnen Sie den entspre-
chenden Punkt in die Koordinatensysteme ein.
Besonders aufschlussreich ist diese Ubung, wenn
auch Partner und Mitberater sich positionieren.
Sie erkennen dann auf einen Blick, wie anders Thre
Mitstreiter moglicherweise >ticken< — was manche
Meinungsverschiedenheit im Team erklart.

Wegweiser fiir die eigene
Beraterrolle

Warum ist es so niitzlich, sich tiber die eigenen Ziele
und Werte im Klaren zu sein? Oft wird das deutlich,
wenn im Geschéftsfiihrerkreis tiber den Kurs des
Unternehmens gesprochen wird. Sind die personli-
chen Ziele nicht klar, verlaufen diese Diskussionen

A Unabhingigkeit

A

Sicherheit

>

A Erfillung durch den Job

Erfillung aufler-
halb des Jobs

>

meistens sehr dogmatisch. Der eine sagt: »Social
Media bringt nichts.« Der andere verlangt, starker
ins Premiumsegment einzusteigen. Der Dritte pla-
diert dafiir, sich kiinftig allein auf die Pharmabran-
che zu konzentrieren. Jeder glaubt zu wissen, was
richtig und falsch ist. Dabei verkennen alle einen
entscheidenden Aspekt: Bei strategischen und Mar-
ketingthemen gibt es kein Richtig oder Falsch. Viel-

A Status iiber AuBeres

Status
uber Inhalte

>

A Experte

Unternehmer

>

Abbildung 12: Verortungen: Den eigenen Werten auf der Spur



mehr handelt es sich dabei um >unentscheidbare
Fragens, wie es der Kybernetiker Heinz von Foerster
ausgedriickt hat.

Auf eine unentscheidbare Frage gibt es keine
eindeutige, etwa anhand einer mathematischen
Formel berechenbare Antwort. Stattdessen liegen
unterschiedliche Mdglichkeiten vor, fiir die jeweils
gute Griinde sprechen; jeder Vorschlag ist nachvoll-
ziehbar und leuchtet ein. Dem Unternehmer kommt
die Aufgabe zu, sich fiir eine der moglichen Alter-
nativen zu entscheiden — mithin eine >unentscheid-
bare Entscheidung« zu treffen, deren Ausgang unsi-
cher ist und fiir die er das Risiko trigt. Man kénnte
auch sagen: Er trifft eine echte Entscheidung. »Nur
prinzipiell unentscheidbare Fragen kann man ent-
scheiden, folgert Heinz von Foerster.?

Als Berater haben Sie es mit solchen unent-
scheidbaren Entscheidungen zu tun, die Sie alleine
oder im Geschiftsfiihrerkreis treffen miissen. Da
ist es sehr hilfreich, tiber einen Kompass zu verfii-
gen, der Orientierung gibt und zum Beispiel hilft,
im vielstimmigen Chor der Mitgeschaftsfiihrer die
Richtung zu bestimmen. Aus meiner Sicht kénnen
nur die personlichen Ziele und Motive oder gegebe-
nenfalls die im Geschéftsfiihrerkreis abgestimmten
Ziele dieser Kompass sein. Indem Sie IThre Wiinsche
konkretisieren und in messbare Ziele fassen, erhal-
ten Sie ein konkretes Leitbild, an dem Sie die unent-

3 Foerster, Heinz von: >KybernEthik« Merve, 1993.

»Die personlichen Ziele und Motive sind
der Kompass, der die Richtung weist.«

scheidbaren Entscheidungen ausrichten und immer
wieder Giberpriifen kénnen. Aus diffusen Wiinschen
ist ein Kompass geworden, der die Richtung weist.
Er hilft, die Diskussion im Geschiftsfiihrerkreis zu
lenken, die richtigen Dienstleister auszuwdhlen
oder zum Beispiel einer PR-Agentur ein prazises
Briefing mit auf den Weg zu geben.

Doch zuriick zur Ausgangsfrage, der Rollenent-
scheidung. Die wohl wichtigste unentscheidbare
Entscheidung, vor der ein Berater steht, ist die seiner
Rolle. Mit Blick auf seine Werte und Motive sowie
seinen Zielkorridor kann er sich nun die Frage stel-
len: »In welcher Beraterrolle finde ich beziehungs-
weise finden wir mit unserem Unternehmen die er-
sehnte Sinnerfiillung?« Oder einfacher formuliert:
»In welcher Rolle erreiche ich meine persénlichen
Ziele?« Fir diese Entscheidung gibt es keine Wenn-
dann-Regeln, es bleibt eben eine unentscheidbare
Entscheidung, die sich nur unter Unsicherheit fal-
len ladsst. Doch gibt es Indikatoren, die klar fiir die
eine oder die andere Rolle sprechen.

Folgende Kriterien sind ein Indiz dafiir, dass die
Rolle des Dienstleisters die Richtige ist: Der Berater
beschiftigt viele Mitarbeiter, die er im Sinne des
>Bodyleasing« auf lange Zeit beim Kunden einsetzt,

und fiihlt sich damit auch wohl. Fiir die Rolle des
Dienstleisters spricht auch, wenn der Berater gerne
mit Standards arbeitet und eine Standarddienstleis-
tung auf einem guten Qualitatsniveau erbringt. Der
Kunde weif3, was er will — und der Berater hat das
passende Angebot dafiir. Die Leistung des Beraters
variiert nur wenig, es handelt sich eher um Stan-
dardverkauf. Und genau das gefallt ihm.

Auf die Rolle des Experten deutet hin, wenn der
Berater sich gerne in ein Fachthema eingrabt, also
einen gewissen Hang zum Nerd oder Tiftler hat. Es
gefallt ihm, sich als Einzelkdmpfer oder im Team
mit seinen Mitarbeitern in seinem Spezialgebiet
zu tummeln. Sein Verhalten erinnert an einen Soft-
wareentwickler, der begliickt vor seinem Bildschirm
sitzt und sich in seine Programmierungen vertieft.
Oder an einen Gehirnchirurgen, der in seiner Tatig-
keit am OP-Tisch aufgeht.

Ein starker Hinweis auf die Rolle des Trusted Ad-
visors ist der Wunsch, die personliche Beziehung
zum Kunden zu suchen. Aber auch die Freude, Neu-
es zu erforschen, auch Unsicherheit auszuhalten,
der Wunsch, im Schulterschluss mit dem Kunden
dessen Ziele zu erforschen und ihn als Expeditions-
leiter durch unbekanntes Geldnde zu begleiten — all



das sind Indizien dafiir.

Die geschiftlichen Ziele kénnen ebenfalls Hin-
weise flir die Rollenentscheidung geben. Mochte
etwa ein Einzelkdmpfer 750.000 Euro Jahresumsatz
erzielen, kann er das wohl nur als Trusted Advisor
erreichen. Oder wenn ein kleines Beratungsun-
ternehmen mit 15 Mitarbeitern den Ehrgeiz hat,
grofie Projektvolumina zu realisieren, die Kunden
splirbar weiterzubringen, immer wieder Neues zu
wagen und im standigen engen Austausch mit den
Entscheidern zu stehen — dann ist die Wahrschein-
lichkeit grof3, dass fiir dieses Unternehmen die Rol-
le des Trusted Advisor richtig ist.

Entscheidung bei zwei und
mehr Inhabern

Wenn ein Beratungsunternehmen aus zwei oder
mehr Geschiftsfiihrern besteht, gilt es die Ziele und
Werte aller Beteiligten zu beriicksichtigen. Wie ldsst
sich das erreichen? Die vorangehenden Erlduterun-
gen verdeutlichen: Die Herausforderung liegt dar-
in, sich der unterschiedlichen Wertvorstellungen
bewusst zu sein und die Entscheidungen daran aus-
zurichten.

Das bedeutet im ersten Schritt: Jeder Geschifts-
fihrer oder Inhaber durchlauft fiir sich den beschrie-
benen Selbstfindungsprozess und identifiziert seine
personlichen Antreiber. Im zweiten Schritt gehen

alle gemeinsam in Klausur und diskutieren einen
Tag lang die Ergebnisse. Ein Aufwand, der sich erfah-
rungsgemafd enorm lohnt: Oft konnen die Beteilig-
ten zum ersten Mal nachvollziehen, warum der eine
oder andere Kollege an bestimmten Punkten so er-
bittert Widerstand leistet oder warum man sich tiber
bestimmte Ziele partout nicht einigen kann.

Kollege A, so stellt sich zum Beispiel heraus, legt
grofien Wert auf duf3eren Status. Deshalb mdchte er
das Unternehmen (und damit auch sich selbst) be-
kannt machen. Er trdumt von Redakteuren aus Han-
delsblatt oder Wirtschaftswoche, die ihn anrufen und
zitieren. Kollege B hingegen hilt das fiir iberfliissi-
ges Gehabe. IThm ist es wichtig, mehr Zeit fiir die Fa-
milie zu finden. Zugleich fiihlt er sich vom Kollegen
A unter Druck gesetzt, zu wenig fiir das Image des
Unternehmens zu tun. Dieser wiederum halt seinen
Kollegen B fiir desinteressiert am Renommee des
Unternehmens.

Eine gemeinsame Klausur, in der die Wertvor-
stellungen der Inhaber auf den Tisch kommen,
wirkt wie ein Brennglas: Es entsteht Klarheit. Wenn
die Diskussion offen gefiihrt und von gegenseitiger
Wertschitzung gepragt ist, lassen sich viele Konflik-
te klaren und beilegen. Vor allem aber ergibt sich
Klarheit tGber die richtige Rollenverteilung. Eine
Option kann zum Beispiel sein, das Unternehmen
insgesamt als Trusted Advisor zu positionieren,
wahrend gleichzeitig einer der Inhaber eine Exper-
tenrolle ibernimmt. Er ist dann derjenige, der das

Unternehmen inhaltlich vorantreibt und fiir exzel-
lente Expertise in der Beratung sorgt.

Haben sich Geschéftsfiihrer und Inhaber unter-
einander geeinigt, stellt sich die Frage: »Wie binden
wir nun unsere Mitberater ein, damit sie den Ver-
danderungsprozess mittragen?« Idealerweise sollten
die Mitarbeiter den geplanten Umbau zur Trusted
Advisor-Organisation nicht nur verstehen, sondern
auch zu ihrer Sache machen — etwa in dem Tenor:
»Wir finden die Idee sinnvoll und gut, deshalb ge-
hen wir sie gemeinsam an und ziehen an einem
Strang.«

Um dahin zu kommen, empfiehlt es sich, die Mit-
arbeiter an der Ausgestaltung der Strategie zu betei-
ligen. Jeder Berater sollte die Moglichkeit erhalten,
seine individuellen Starken und Kompetenzen in
das Konzept einzubringen. Gleichzeitig gilt es aber
daraufzuachten, dass die Strategie im Kern gewahrt
bleibt. Das Ziel, eine Trusted-Advisor-Organisation
zu schaffen, steht fest und darf nicht aus dem Blick
geraten.

Es gibt verschiedene Modelle, um Mitarbeiter in
einen solchen Veranderungsprozess zu integrieren.
Die Varianten reichen von der blofien Information
der Mitarbeiter bis zur gemeinsamen Strategie-
entwicklung. Die meisten Beratungsunternehmen
entscheiden sich fiir ein Vorgehen, das zwischen
diesen beiden Extremen liegt. Mehr hierzu im letz-
ten Kapitel (Ausblick, Abschnitt >Einbeziehung der
Mitgeschéftsfiihrer und Mitarbeiter«). |
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KAPITEL 06:

Hinderliche Glaubenssitze

in Trusted Advisor, so haben wir gesehen, be-

gegnet seinen Kunden respektvoll auf Augen-

hohe. Er versteht sich als gleichberechtigter
Partner, der den Schulterschluss mit seinem Gegen-
tiber sucht. Die meisten Berater sind demgegeniiber
weit entfernt von einer gleichberechtigten Partner-
schaft. Viele von ihnen folgen eher der Pramisse,
der Kunde sei Konig, seinen Wiinschen daher stets
zu folgen. Sie scheuen sich, dem Kunden auch ein-
mal ein klares Nein entgegenzuhalten — es kénnte
ihn ja verargern.

Ich erlebe es in meiner Arbeit immer wieder,
dass nicht Fehler in der Strategie oder beim Marke-
ting eine positive Entwicklung behindern, sondern
die Art und Weise, wie die Berater beruflich sozia-
lisiert sind. Oft 1asst sich ein sich selbst erfiillender
Kreislauf beobachten (siehe Abbildung 13): Ein be-
stimmter Glaubenssatz beeinflusst die Strategie, die
Strategie bestimmt das Handeln und Verhalten vor
Ort beim Kunden und das Handeln wiederum fiihrt
zu einem Ergebnis, das hdufig den Glaubenssatz be-
statigt und verfestigt.

Ein Beispiel ist der Glaubenssatz: »Um mehr
Ertrag zu machen, brauche ich mehr Mitarbeiter.«
Mehr Ertrag erfordert einen hoheren Umsatz, hier-
fiir wiederum sind zusatzliche Mitarbeiter notwen-
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Abbildung 13: Fataler Kreislauf: Die
sich selbst erfiillende Prophezeiung
durch Glaubenssétze



dig — so lautet die aus dieser Pramisse abgeleitete
Strategie. Im Ergebnis steigen alle Gréf3en parallel:
Umsatz, Ertrag, Mitarbeiter, aber auch Kosten und
Risiken. Der Glaubenssatz scheint sich zu bestéti-
gen. Tatsdchlich hindert er das Unternehmen jedoch
daran, sich kreativ weiterzuentwickeln. Niemand
stellt zum Beispiel die Frage, wie das Unterneh-
men seinen Ertrag moglicherweise steigern kdnnte,
ohne neue Mitarbeiter einzustellen. Vielleicht lief3e
sich der Ertrag sogar mit weniger Mitarbeitern oder
womoglich als Einzelkdmpfer erhéhen? Der Glau-
benssatz verhindert es, sich mit diesen Méglichkei-
ten auch nur auseinanderzusetzen.

Ein weiterer verbreiteter Glaubenssatz, der vie-
le Chancen verbaut, lautet: »Als kleines Beratungs-
unternehmen brauche ich bei diesem Kunden gar
nicht erst anzutreten.« Oft steht dahinter eine ein-
zelne negative Erfahrung, bei der eine grof3e Bera-
termarke zum Zuge kam. Oder auch nur das Héren-
sagen, dass »fiir diese Art von Jobs doch nur grofie
Beratungen gebucht werden«. Wieder hindert der
Glaubenssatz daran, die richtigen Fragen zu stel-
len. Also zum Beispiel zu tiberlegen: »Was kdnnten
wir als kleine Beratung radikal anders machen?
Welchen speziellen Nutzen kénnten wir anbieten,
um sogar gegen die Groflen anzukommen?« Ein
kleines Beratungsunternehmen kann zum Bei-
spiel Gegenpositionen einnehmen, bewusst keine
Powerpoint-Prasentationen machen, ein Projekt
ganz anders auslegen, direkt die Entscheider ein-
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beziehen. Doch solche Ideen entstehen nicht,
wenn ein Glaubenssatz diese Gedankengange gar
nicht erst zulasst.

Weit verbreitet ist auch der Glaube, der Mittel-
stand zahle keine hohen Honorare. Viele Berater
konzentrieren sich deshalb gar nicht erst auf diese
Zielgruppe oder begntigen sich mit niedrigen Hono-
raren. Der Glaubenssatz lenkt sie ab von der Frage:
»Was miisste ich tun, damit auch ein Mittelstandler
bereit ist, mir 2.000 Euro am Tag zu zahlen?«

Oder der Klassiker unter den Glaubenssitzen,
die Kunde-ist-Konig-Haltung: »Um im Geschéft zu
bleiben, muss ich Kundenwiinsche immer erfiillen.«
Dieser Satz fiihrt dazu, dass der Berater wie ein Stier
am Nasenring vom Kunden durch die Arena gezo-
gen wird und sich weder nach links und rechts noch
nach oben und unten bewegen kann. Wo bleibt da
die Haltung eines souverdnen Trusted Advisors?

Typische Berater-Glaubenssitze

Um welche Glaubenssitze geht es konkret? Im Fol-
genden lernen Sie eine kleine Sammlung an Uber-
zeugungen kennen, die unter Beratern weit ver-
breitet sind und dem Erfolg und damit auch einer
Entwicklung zum Trusted Advisor oft im Wege ste-
hen. Es lohnt sich, diese Satze zu hinterfragen und
zu liberlegen, welche hinderlichen Verhaltenswei-
sen daraus moglicherweise entstanden sind.
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« »Ich brauche eine Nische.«
« »Ich muss alle Auftrédge annehmen.«

+ »Ich muss immer fiir eine hohe Auslastung
sorgen.«

Priifen Sie, welche Rolle diese Glaubenssatze bei
Thnen spielen. Und bringen Sie gegebenenfalls den
Mut auf, mit der einen oder anderen Gewohnheit zu
brechen.

»Der Kunde ist Kénig«
Was heifst das eigentlich, der Kunde ist Kénig? Er
ladt 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 et-
was Zeit, wir melden uns wieder ..« Sie warten ab.
Er definiert, was zu tun ist. Sie fithren aus. Mit ande-
ren Worten: Sie werden zum Erfiillungsgehilfen.
Das klingt drastisch. Doch in eine solche Abhén-
gigkeit zu geraten, kann schneller gehen, als man
denkt. Bezeichnend ist hier der Fall eines norddeut-
schen Beratungsunternehmens: Der Geschifts-
fihrer nahm einen Termin bei einem potenziellen
Kunden wabhr, ein Verlag, der nach einer Innovati-
onsstrategie suchte. Das Gesprach verlief sehr kons-
truktiv. Ausfiihrlich legte der Berater dar, was er tun

wiirde, und tibermittelte ein darauf abgestimmtes
Angebot. Nach gut einer Woche teilte der Verlag la-
pidar mit, das Angebot sei interessant, »gerne wiir-
den wir in etwa einem Jahr weiter dariiber reden«.

Der Geschiftsfiihrer des Beratungsunterneh-
mens war enttduscht, wollte aber auch nicht dran-
geln, schliefdlich verstand er sich nicht als Verkau-
fer. »Wenn er das so will, lasse ich ihm Zeit«, dachte
er und nahm das Angebot auf Wiedervorlage.

Dasisteinausmeiner Sichtein falsches Verstand-
nis von Augenhohe. Klein beigeben heifdt in diesem
Fall, dem Kunden die Kénigsposition zu tiberlassen
und sich selbst in die Rolle des Erfiillungsgehil-
fen zu begeben. Sollte es in einem Jahr doch noch
zum Auftrag kommen, ware diese Rollenverteilung
kaum noch zu verdandern. Besser wire eine selbst-
bewusste Haltung gewesen: Der Berater hat einen
Termin wahrgenommen, seine Ideen dargelegt und
ein Angebot geschrieben, insgesamt sicherlich ei-
nen Tag investiert. Diese Leistungen sind einige
Tausend Euro wert — und berechtigen zu dem An-
spruch, sich nicht einfach vertrésten zu lassen.

Was heifst das konkret? Der Berater hitte sagen
konnen: »Das geht natiirlich in Ordnung, wenn
Sie das Projekt schieben. Ich wiirde aber gerne die
Griinde besser verstehen. Lassen Sie uns dartiber
reden.« Oder: »]a, das ist in Ordnung, wir verschie-
ben das. Mir ist es allerdings wichtig, weil ich ja be-
reits einiges entwickelt habe, ein bisschen besser zu
verstehen, warum Sie das Thema vertagen wollen.

Die Stunde, die wir dazu sprechen wollten, sollten
wir dafiir nutzen.« Mit einer solchen Antwort hitte
der Berater den ihm zustehenden Raum eingenom-
men und den Kunden tatsdchlich Augenhéhe spi-
ren lassen. Und, ganz am Rande, auch die Chance
gehabt, das Projekt vielleicht doch noch zeitnah zu
bekommen.

Meist ergeben sich dann weitere Verhandlungen.
Wie bei jedem Kundengesprich lasst sich daraus in
der Regel einiges lernen. Entscheidend ist jedoch:
Ihr potenzieller Kunde merkt, dass Sie eine gleich-
berechtigte Rolle einnehmen — die eines Trus-
ted Advisors. Auch wenn Sie den Auftrag am Ende
nicht erhalten, bleiben Sie ihm als ernst zu nehmen-

der Partner in Erinnerung.

Der Glaubenssatz >Der Kunde ist Konig¢
wird zum Problem, wenn Sie als Trusted
Advisor

+ mitbestimmen wollen, welche Auftrage
Sie annehmen und wie Sie Ihre Arbeit aus-
fiihren,

« beim Kunden wirklich etwas bewirken
mochten,

+ hohe Ertrige mit einem Kunden erzielen
mochten,



- dauerhafte Kundenbeziehungen in einer
gewissen Exklusivitatsliga aufbauen moch-
ten.

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 ich Nein sage, verschrecke ich

den Kunden«

Sich nicht trauen, Nein zu sagen — mit dieser Hal-
tung gerdt der Berater mehr und mehr in Abhéngig-
keit. Der Kunde wiinscht eine weitere Prasentation;
der Berater kommt kostenlos ein zweites, vielleicht
sogar ein drittes und viertes Mal zum Kunden. Der
Kunde mochte eine Aufgabe nicht tibernehmen;
der Berater gibt nach. Der Kunde hat einen Sonder-
wunsch; der Berater erfiillt ihn. Der Kunde erwartet
den Projektabschluss zwei Monate friiher; der Be-
rater opfert seine Wochenenden.

Ein echter Trusted Advisor fillt seinen Job als Be-
rater aus, ohne zu allem Ja zu sagen. Er nimmt sich
den Raum, eine eigene Meinung zu haben, Dinge
abzulehnen, von denen er nicht tiberzeugt ist, sowie
Pramissen 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 geschiftlich 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 Gegentiber.

»Der Kunde gibt im »Verkaufsgesprich«
den Ton an«
Diese Aussage klingt zundchst verniinftig. Schlief3-
lich hat der Kunde ja eingeladen und will iiber sein
Problem sprechen. Sollte man ihn da nicht erst ein-
mal reden lassen und ihm ausschliefdlich zuhéren?
Eher nicht! Als braver und devoter Zuhérer geraten
Sie leicht in die Kumpelecke. Sie bauen zwar eine
gute Beziehungsqualitiat auf, bringen jedoch Ihre
Expertise nicht wirklich zur Geltung. Der Kunde
schwelgt in den Themen, iiber 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 In-
formationen, wenn Sie im ndchsten Schritt einen
Losungsvorschlag machen sollen. Dumm gelaufen.
Ein Trusted Advisorhingegenlenktdas Gesprach.
Er erweistsich von Anfangan als Herr des Prozesses
— eine Eigenschaft, fiir die er spater ja auch bezahlt
werden mochte. Vor allem aber gelingt es ihm da-
durch, seinem Gesprachspartner die Informationen

zu entlocken, die er bendétigt, um dessen Problem zu
verstehen. Es geht also nicht um reine Redeanteile,
sondern um die Kontrolle des Gesprachs.

Unterbrechen Sie deshalb Thren Gesprichspart-
ner hoflich, 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 stof3t 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, um souverin riiber-
zukommen«

Ein Klassiker unter den Glaubenssitzen von Bera-



»Viele Berater denken, sie miissten
auf jede Frage des Kunden sofort
antworten — wie aus der Pistole ge-
schossen. Das ist gefahrlich.«

tern! Er hat schon viele Prdsentationssituationen
zum Nachteil verandert. Da sagt der Kunde zum
Berater: »Ja, Herr Miiller, Sie haben uns erzihlt,
was Sie machen. Was kostet das denn?« Oder der
Kunde fragt: »Sagen Sie einmal, was ist eigentlich
IThr Tagessatz?« Oder: »Ich habe Thnen nun un-
ser Problem geschildert. Wiirden Sie den Auftrag
ibernehmen?« Viele Berater denken, sie miissten
nun sofort antworten. Nur so kénnten sie in den
Augen des Kunden bestehen. Also antworten sie
— sofort, ohne nachzudenken, wie aus der Pisto-
le 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. Der Versuch,
dennoch zu antworten, diirfte bei aller scheinbaren
Souverdnitdt eher unsicher oder diffus ausfallen.
Zudem laufen Sie Gefahr, sich auf etwas festzule-
gen, was sich spéter rachen kann. Und nicht zuletzt:

Mit diesen Schnellschiissen geben Sie das Heft aus
der Hand. Sie reagieren, anstatt das Gesprach zu
lenken.

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

»Um jetzt einen Tagessatz oder iiberhaupt ein
Honorar zu nennen, fehlen mir noch einige Infor-
mationen. Denn ich méchte das Problem wirklich
zu 100 Prozent verstanden haben. Gerne mache ich
IThnen dann ein konkretes Angebot innerhalb von
24 Stunden. Ich hétte 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 erzihlen, wie wir
das in anderen Fillen gelost haben. Ob das nun ge-
nau zu Threm Fall passt, weif8 ich noch nicht. Mir

sind noch zwei, drei Punkte nicht ganz klar, tiber die
ich gerne nachdenken wiirde. Ich schlage vor, dass
wir uns in einer Woche noch einmal austauschen.
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.

»Berater miissen immer eine Losung haben«
Natiirlich ist es richtig, dass ein Experte in seinem
Fachgebiet wirklich Bescheid weif. Wer etwa ei-
nen Gehirnchirurgen vor einer Operation nach
seiner Vorgehensweise, seinen Erfahrungswerten
oder seiner Prognose fragt, erwartet zu Recht eine
qualifizierte Antwort. Die Expertise des Spezialis-
ten gibt dem Patienten die Sicherheit, die er sich in
dieser Situation wiinscht. Ganz &hnlich verhilt es
sich bei einem Berater in der Rolle des Experten.
Auch hier gibt das Expertenwissen einem Interes-
senten die Sicherheit, fiir das anstehende Problem
einen geeigneten Kandidaten gefunden zu haben.
Nur folgerichtig ist es da, wenn dieser Berater sei-
ne Kompetenz belegt, indem er sofort eine Losung
prasentiert.

Expertise gibt dem Kunden Sicherheit: Dieser
Zusammenhang hat dazu beigetragen, dass Berater
glauben, immer sofort eine Losung parat haben zu
miissen. Daraus lasst sich sicherlich auch ein Stiick
weit das Beraterklischee erkldren, wonach Berater



eine Antwort auf alles geben, ganz gleich ob sie Ah-
nung davon haben oder nicht.

Der Trusted Advisor hat hier eine andere
Sichtweise. Fiir ihn entsteht Sicherheit nicht in
erster Linie aus Expertise und schon gar nicht aus
der Fahigkeit, sofort eine Losung pradsentieren
zu kénnen. Stattdessen gibt er Sicherheit, indem
er zu seinen Kunden eine vertrauensvolle Bezie-
hung aufbaut. Diese Sicherheit erwdchst daraus,
dass er sich die Zeit nimmt, die Situation wirklich
zu ergriinden, dass er die richtigen Fragen stellt,
um sein Gegeniiber persénlich und emotional zu
verstehen, dass er seinem Kunden das Gefiihl ver-
mittelt, ein verlasslicher und starker Partner zu
sein. Die Notwendigkeit, sofort eine Losung parat
zu haben, besteht dann nicht mehr. Ein Trusted
Advisor kann es sich durchaus leisten, auch ein-
mal zu sagen: »Eine Losung kann ich IThnen noch
nicht nennen, dazu werde ich mir noch Gedanken
machen.«

»Ich muss fiir einen Kunden sofort

verfiigbar sein«

Ein Kunde fragt den Berater an und es beginnt ein
nicht enden wollender Prozess: Erstes Treffen, zwei-
tes Treffen, Angebot, drittes Treffen. Dann muss der
Kunde das Angebot noch intern besprechen und
mit dem Einkauf abstimmen. Irgendwann kommt
die Zusage, verbunden mit der Ansage: »Wir fangen
mit dem Projekt sofort an!« Zunéchst hat sich der

Kunde monatelang Zeit gelassen — und dann ver-
langt er, sofort zu starten. Ein typischer Fall, wie er
sehr oft vorkommt. Und der Berater? Haufig steht er
Gewehr bei Fu8. Um den Kunden nicht zu verargern
oder gar zu verlieren, setzt er alles daran, sofort ver-
flighar zu sein.

Gegen diese Haltung spricht vor allem ein Ar-
gument. Angenommen Ihr Unternehmen ist re-
lativ gut ausgelastet: Um diesen Kunden sofort
bedienen zu kénnen, miissten Sie Ressourcen aus
anderen Projekten abziehen — mit negativen Fol-
gen an den unterschiedlichsten Stellen. Solche
Schnellschiisse sind eine der hdufigsten Ursachen
fir Qualitatsprobleme. Argumentieren Sie des-
halb mit Ihrem Qualititsanspruch, etwa mit dem
Hinweis: »Wir mochten eine gute Qualitéit liefern,
konnen diese aber erst ab einem bestimmten Da-
tum sicherstellen.«

Nebenbei bemerkt: Die Diskussion um eine
sofortige Verfligbarkeit 1dsst sich oft auf elegante
Weise vermeiden, indem Sie das Thema bereits im
Angebot beriicksichtigen. Dort knnen Sie zum Bei-
spiel einen schnellen Projektbeginn mit einem ho-
heren Preis koppeln (siehe Abschnitt >Eine andere
Biihne bereitenc).

Ohnehin ist die Beflirchtung, der Kunde kénne
abspringen, in aller Regel unbegriindet. Aufldngere
Sicht diirfte sich sogar die gegenteilige Haltung aus-
zahlen, ndmlich sich manchmal auch rar zu machen.
Knappheit erhéht bekanntlich die Attraktivitdt und

bindet einen Kunden umso mehr. Der Marktwert
eines Beraters steigt, wenn er signalisiert: »Ich bin
ausgebucht und habe deshalb wenig Zeit.«

Doch Vorsicht: Unterscheiden Sie zwischen
Verfiligbarkeit 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 flir ein
kurzes Gesprach haben. Eine schnelle Reaktion ist
wichtig. Das heifdt aber noch lange nicht, dass Sie
sofort parat stehen und den Job machen.

»Ich brauche ein grof3es Unternehmen«

Weit verbreitet ist der Glaube: »Um in einer be-
stimmten Liga mitspielen zu kénnen, brauche ich
ein grof3es Beratungsunternehmen.« Dem ldsst sich
entgegenhalten: Kleine Beratungsunternehmen
oder Einzelkdmpfer kdnnen durchaus erfolgreich
mit den Grof3en der Branche konkurrieren. In den
letzten 20 Jahren habe ich mit Beraterboutiquen
von zehn Mitarbeitern erlebt, wie sie erfolgreich um
Projekte im Volumen von 7 oder 8 Millionen Euro
gepitcht haben. Oder ich habe Einzelkdmpfer be-
gleitet, die in Konzernen titig waren und Vorstande
in strategischen Fragen beraten haben. Natiirlich
habe ich auch kleine Berater an McKinsey und Co.
scheitern sehen. Die Griinde dafiir waren meistens
aber iiberholte Glaubenssitze, ihr Verhalten oder
eine Fehleinschitzung der Lage.
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In den meisten Fillen jedoch haben kleine Bera-

tungen durchaus die Chance, gegen die Grof3en der
Branche zu gewinnen. Dazu miissen sie nicht erst
ein >grofies Unternehmen«<werden.

»Ich brauche viele angestellte Berater«
Ohnehin ist Gréf3e oft eine irrefithrende Kategorie.
Manche Berater verbinden Gréfle unmittelbar mit
unternehmerischem und persénlichem Erfolg. Um
erfolgreich und gliicklich zu sein, streben sie nach
einem groflen Unternehmen mit vielen Angestell-
ten. Das mag im Einzelfall das richtige Ziel sein,
sollte aber nicht als Glaubenssatz verallgemeinert
werden. Oft ist es ganz anders: Da erzielt eine klei-
ne, fiinfkopfige Beratungsfirma einen fiinfmal so
hohen Ertrag wie ein Beratungsunternehmen mit
20 Leuten. Oder ein Beratungsunternehmen mit
sieben Mitarbeitern strahlt eine viel grof3ere Zufrie-
denheit aus als andere Beratungen mit 50 und mehr
Angestellten.

Héaufig wird auch angefiihrt, nur mit vielen ange-
stellten Mitarbeitern seien Wachstum und hohe Ge-
winne moglich. Dahinter steht die Vorstellung eines

rein linearen Geschéftsmodells, das nach dem Prin-
zip Zeit gegen Geld funktioniert — mehr Mitarbei-
ter, mehr verkaufte Beraterstunden, mehr Umsatz,
mehr Ertrag. Es lohnt sich, dieses lineare Geschifts-
modell kritisch zu hinterfragen.

Nehmen wir das Beispiel eines wachstums-
orientierten Beraters, der drei weitere Mitarbei-
ter einstellen wollte. Wachstum folgte fiir ihn der
Pramisse: Mehr Ertrag, mehr Umsatz, mehr Mit-
arbeiter. »Lasst sich das Ertragsziel nicht auch
anders erreichen?«, fragte ich, »also ohne drei
weitere Mitarbeiter?« Die Frage fiihrte strategisch
auf einen anderen Pfad. Wir setzten uns mit dem
Thema Honorare auseinander, iiberlegten zum
Beispiel, ob sich héhere Ertrage auch mit einem
anderen Honorarmodell erzielen lieflen. Das warf
interessanten Fragen auf: Kénnte es sein, dass die
Kunden bei einem héheren Nutzen auch mehr
bezahlen wiirden? Oder kodnnte es vielleicht auch
sein, dass die Kunden mehr Vertrauen brauchen?
Welche Maffnahmen wéaren moglich, um vertrau-
ensvolle Beziehungen aufzubauen? Das Thema
>Mitarbeiter einstellen< war plotzlich weit in den
Hintergrund gertckt.

Die Grofle Ihres Unternehmens sollte kein
Selbstzweck, sondern Mittel zum Zweck sein. Und
der Zweck — das sind Ihre persénlichen und unter-
nehmerischen Ziele. Aus ihnen und der daraus ab-
geleiteten Strategie ergibt sich, wie viele Mitarbei-
ter Thr Unternehmen bendétigt.
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»80 Wochenstunden arbeiten? \Ver-
niinftiger als viel zu arbeiten er-
scheint mir die wunderbare Devise:
sWork smart, not hard.. MaRstab
soliten allein die Ziele sein.«

»Als Berater muss ich viel arbeiten«

Dieser Glaubenssatz ist in vielen Menschen tief ver-
wurzelt. Er hat viel zu tun mit dem Schweizer Re-
formator Johannes Calvin (1509-1564) und dessen
Weltsicht: Zu den von Gott Auserwihlten zahlt, wer
bereitist, hart zu arbeiten und Verzicht zu iiben. Die-
se Sichtweise kam spiter, im industriellen Zeitalter,
den Fabrikbesitzern sehr entgegen. Sie bedienten
sich der Ansicht Calvins und sagten ihren Leuten:
»Wer viel schafft, kommt in den Himmel.«

Nach wie vor steht Arbeiten hoch im Kurs: Men-
schen fiihlen sich erfolgreich, wenn sie viel arbeiten
und mit ihrer Stundenzahl angeben kénnen: »Ja, ich
mache 80 Wochenstunden ..« Das trifft auch auf vie-
le Berater zu. Wenn sie nur sechs Stunden am Tag
arbeiten, fiihlen sie sich haufig latent unwohl. Sie
glauben, viel arbeiten zu miissen und fiillen manche
Stunde doch nur mit Tatigkeiten, die nicht wirklich

effektiv sind.

Ich erinnere ich an meine Anfiange in der Bera-
terszene, es war die Zeit der New Economy. Nattr-
lich hatte man als Mitarbeiter eines jungen Start-
ups eine 80-Stunden-Woche, das war vollig klar. Am
meisten galt, wer zudem noch den dicksten Kalen-
der mit sich trug. Der eine zog einen grof3flichigen
Terminkalender aus seiner Tasche, der nachste no-
tierte seine Aufgaben in einem DIN-As-Buch. Und
der Dritte warf1assig seinen DIN-A4-Filofax auf den
Tisch, um dann mit einer weltbewegenden Geste
die Seiten umzublattern.

Die Mentalitdt ist heute noch die Gleiche — und
nach wie vor lohnt es sich, diese Haltung zu hinter-
fragen. 80 Wochenstunden mégen sinnvoll erschei-
nen, wenn damit wirklich Uberdurchschnittliches
erreicht wird. Doch was bringt es, fiir durchschnitt-
lichen Erfolg exorbitant viel zu arbeiten? Verniinfti-

ger erscheint mir da doch diese wunderbare Devise:
>Work smart, not hard.« Der Mafistab fiir die Arbeit
sollten allein Thre Ziele und die Ziele der Kunden
sein. Die Pramisse lautet dann nicht mehr, hart fiir
den Erfolg arbeiten zu miissen, sondern moglichst
intelligent diese Ziele zu erreichen. Selbstverstand-
lich mit dem geringstmoglichen Aufwand.

»Perfektion bis ins Detail ist wichtig«
Unter Beratern weit verbreitet ist die Grundidee,
Perfektion sei wichtig. Oft steht dahinter der Glaube,
die Dinge bis ins Detail entwickeln und umsetzen zu
miissen — denn nur so lasse sich beim Kunden die
notwendige Akzeptanz finden. Sie stellen also den
Anspruch, »der beste Berater< sein zu miissen, »die
beste Prasentation«< vortragen, >das beste Gesprach«
fiihren oder »vollstandige Protokolle« erstellen zu
missen. Ein Fachartikel muss die Zusammenhédnge
bis in die letzte Verdstelung darlegen, ein Angebot
jeden Posten bis ins Detail aufschliisseln.
Problematisch ist vor allem der grof3e Aufwand,
der mit diesem Anspruch auf Perfektion verbunden
ist. Bekanntlich machen die letzten Prozente an Per-
fektion die meiste Arbeit. Das ist in allen Gebieten
so, im Sport ebenso wie beim Ausarbeiten einer
Prisentation, beim Schreiben eines Fachartikels
oder Verfassen eines Buchs. Ein kleines Beratungs-
unternehmen, das neben dem Projektgeschift seine
Strategie entwickeln, Marketing betreiben und Ver-

trauen bei seinen Kunden aufbauen will, kann sich



Perfektion 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, zuséatzliche Details
gar nicht mehr wahrnimmt (siehe Abbildung 14).
Eine weitere Perfektion ist hier also schlicht tiber-
fliissig.

Angenommen ein Kunde vergleicht die Angebo-
te oder Prasentationen mehrerer Berater. Da er kein
Fachmann ist, kann er Details, die {iber die ersten
60 bis 90 Prozent hinausgehen, nicht wahrnehmen.
Details jenseits dieser Grenze sind fiir ihn nicht
nachvollziehbar und stellen daher auch kein Unter-
scheidungsmerkmal dar. Jede weitere Detaillierung,
die iiber den wahrnehmbaren Bereich hinausgeht,
ist daher nutzlos und stellt eine Ressourcenver-
schwendung dar.

Stattdessen stellt sich aber eine ganz andere Fra-
ge: Wie kann es der Berater oder das Beratungsun-
ternehmen schaffen, im Rahmen der 60 bis 90 Pro-
zent, die der Kunde wahrnimmt, einen Unterschied
zu machen? Dieser Unterschied liegt in der Regel
nicht in irgendwelchen Details, sondern in grund-
satzlichen Dingen: »Wie kann ich das Angebot an-
ders aufbauen?«, »Soll ich auf Powerpoint-Folien
komplett verzichten?«, »Wie treffe ich die Bedurf-
nisse des Kunden, wie erreiche ich seine Ziele tat-
sachlich?«

Auf iiberfliissige Perfektion zu verzichten, heifst
also nicht, einfach nur ein weniger detailliertes
Angebot zu machen. Vielmehr kommt es darauf
an, im wahrnehmbaren Bereich einen Stich zu ma-
chen. Perfekt sein bis ins Detail ist sinnlos — ent-
scheidend ist vielmehr das, was beim Kunden tat-

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

>
lVom Kunden Vom Kunden
wohrnehmbarer nicht mehr
Perfektionsgrad wahrnehmbar
X X S
N o o o

Abbildung 14: Die Grenze des wahrnehmbaren Perfektionsgrads

sachlich eine Wirkung erzielt. Diese Uberlegungen
gelten fir Angebote, Prasentationen, Artikel, Web-
seiteninhalte und andere Marketingmafinahmen.
Doch lassen sie sich auch auf die Beratung selbst
ubertragen? Dariiber 1asst sich im Einzelfall strei-
ten. Natirlich gibt es Beratungsfelder, bei denen
Perfektion wichtig ist. Ein Berater, der zu Sicher-
heitssystemen berit, muss dort perfekt sein — da
reichen keine 80 oder 90 Prozent. Der Perfektions-
grad hangt also immer vom Ziel ab, das der Bera-
ter beim Kunden erreichen soll. Grundsatzlich ist
es aber meine Erfahrung, dass in der Regel 80 bis
90 Prozent des Beratungsinhalts das Ergebnis si-
chern.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Erfolg
ist entscheidend — nicht Perfektion!

»Empfehlungen reichen, um ein gutes
Geschiift zu betreiben«
Empfehlungen sind eine schone Sache. Wer gute
Leistung erbringt, wird weiterempfohlen und hat
damit, wenn es gut lauft, ausgesorgt. Was will man
mehr? »Es reicht, iber Empfehlungen Kunden zu
gewinneng, glauben daher auch viele Berater. Es
lohnt sich, diesen Satz einmal zu Ende zu denken. In
der Konsequenz fiihrt diese Haltung namlich dazu,
sich abhéngig zu machen: Nicht Sie selbst steuern
Ihr Geschift, sondern verlassen sich darauf, dass
Thr Kunde Sie weiterempfiehlt.

Drei Uberlegungen machen deutlich, warum es



langfristig keine gewinnbringende Idee ist, sich al-
lein auf Empfehlungen zu verlassen:

Das Beratungsthema muss den Kunden wirklich
bewegen. Nur dann wird er dariiber sprechen und
Sie empfehlen. Das ist jedoch nur selten der Fall,
denn die meisten Beratungsthemen wecken letzt-
lich doch nur ein méfliges Interesse. Sie animieren
nicht wirklich dazu, sich etwa abends an der Bar mit
einem Kollegen oder Geschiftspartner dartiber zu
unterhalten.

Der Zauber von Beratung ldsst sich im Gesprich
nicht vermitteln, schon gar nicht durch einen Drit-
ten. Um einen Kunden fiir [hr Angebot zu gewinnen,
miissen Sie selbst in Aktion treten. Er muss erleben,
wie Sie auftreten, arbeiten und Fragen stellen. Auch
muss er die Chance bekommen, eine persodnliche
Beziehung zu Thnen aufzubauen.

Weiterempfohlen wird am ehesten unterneh-
mensintern, von einer Abteilung zur anderen. Emp-
fehlungen zu anderen Unternehmen sind eher un-
wahrscheinlich. Warum sollte ein Bereichsleiter aus
Unternehmen A seinem Kollegen in Unternehmen
B erzdahlen, dass er sich hat beraten lassen? Und ihm
dannauch noch denselben Berater génnen, mitdem
er zufrieden war? Das gilt umso mehr, wenn Unter-
nehmen B ein Konkurrent von A ist.

Empfehlungen sind eine gute Méglichkeit, um
neue Auftrige zu erhalten. Das ist unbestritten.
Doch allein darauf zu setzen, lasst grofie Potenzia-
le ungenutzt: Ohne eigenes Marketing werden die

meisten potenziellen Kunden nie von Thnen horen.
Vor allem aber geben Sie das Steuer aus der Hand,
weil Sie nicht selbst bestimmen, welche Kunden Sie

bekommen.

»Ich brauche fiir meinen Erfolg einen

hohen Tagessatz«

Tagessatz und Erfolg — fiir viele Berater gehort das
zusammen. Sie horen von Kollegen, die 1.800, 2.000
oder 2.200 Euro berechnen, und denken unwillkiir-
lich: »Wenn ich einen so hohen Tagessatz habe, bin
ich erfolgreich.«

Es gibt gute Griinde, eine solche Schluss-
folgerung in Zweifel zu ziehen:

+ Ein nicht kleiner Teil der Berater schwin-
delt beim Tagessatz, so jedenfalls ist es
meine Erfahrung.

- Mancher Berater verlangt hohe Tagessit-
ze, hat aber kaum Kunden. Wer 5.000 Euro
nimmt und zehn Tage im Jahr verkauft,
stellt sich schlechter als ein Berater, der fir
1.800 Euro 100 Tage arbeitet.

- Der Tagessatz ist kein Mafistab fiir den Er-
folg. Ein hoher Ertrag ldsst sich auch durch
niedrige Kosten erwirtschaften.

+ Manche erfolgreiche Beratungsunterneh-
men verzichten ganz auf Tagessadtze und
rechnen aufandere Weise ab. Zum Beispiel
orientieren sie sich am Ergebniswert fiir
den Kunden. Sie verfiigen iiber ein intel-
ligentes Geschdftsmodell, bieten die rich-
tigen Produkte an, bauen enge Kundenbe-
ziehungen auf — und kénnen im Vergleich
zu einer tagessatzbasierten Honorierung
den Ertrag deutlich steigern.

Der Tagessatz taugt nicht wirklich als Messgro-
e fiir Erfolg. Wer meint, fiir seinen Erfolg einen
hohen Tagessatz zu bendétigen, driickt damit mog-
licherweise ein ganz anderes Bediirfnis aus: Er
mochte sich mit den Kollegen messen nach dem
Schema: >Mein Haus, mein Auto, mein Boot.

»Ich sollte die Branchengepflogenheiten
beachten«

Anders sein als die Kollegen? Die meisten Bera-
ter 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 bestérkt. Also illustrie-
ren sie ihre Internetseiten mit Schachfiguren und
Leuchttirmen — das sind die Arschgeweihe der
Beraterbranche. Sie schreiben Texte, die so klingen



wie die ihrer Konkurrenten. Wenn sie zum Kunden
kommen, bauen sie ihren Beamer auf und veran-
stalten Folienschlachten. Sie formulieren Angebote
auf Powerpoint-Folien.

Wer jedoch macht, was alle tun, gleicht sich dem
Mittelmaf} an. Er geht unter im weiten Meer immer
gleicher Marktauftritte. So wird es unmdoglich, auf-
zufallen und im Gedachtnis méglicher Kunden hén-
genzubleiben.

Es geht auch anders. Die 5 Prozent der Berater,
die besonders erfolgreich sind, machen es vor: An-
statt sich an der Mehrheit zu orientieren, brechen
sie mit den Branchengepflogenheiten. Sie schreiben
klare deutsche Sitze anstelle von Beraterdeutsch.
Sie wecken Neugier mit lebendigen Fotos aus der
Beraterpraxis, prasentieren ohne Powerpoint und
erstellen ihre Angebote im simplen DIN-A4-Format.
Die Kunden sind tiberrascht — fast immer positiv!

»Ich brauche eine Nische«
»Ohne Nische kann ich niemals eine erfolgreiche
Strategie entwickeln«, befiirchten viele Berater. Das
allgemeine Angebot eines Organisationsberaters
oder Prozessberaters, so argumentieren sie, macht
am Markt keinen Unterschied und ist deshalb auch
nicht in der Lage, Kunden anzulocken. Deshalb sei
eine Nische unbedingt erforderlich. Nur so kénne
man beim Gegeniiber ausreichend Interesse we-
cken.

Natiirlich kann eine Nischenstrategie sinnvoll

»Viele Berater qudlen sich vergeblich
damit, ihre Nische zu finden. Das hdit
sie davon ab, auch ganz ohne Nische
erfolgreich zu sein.«

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 Bera-
ter eine Nische gefunden haben, die Sie auf Dauer
besetzen kdnnen und die auch langfristig genug Er-
trag abwirft, und wenn diese Nische zudem zu Ihren
personlichen Zielen passt, dann kann diese Strate-
gie goldrichtig fiir Sie sein. Und aus Marketingsicht
ist sie ein Festmahl!

Viele Berater klammern sich jedoch regelrecht
an diesen Glaubenssatz und quélen sich vergeb-
lich damit, ihre Nische zu finden. Dabei konnten sie
ihr Ziel, nadmlich eine erfolgreiche Positionierung,
auch ganz ohne Nische erreichen. Der Fehler liegt
darin, dass sie >Nische< mit >Nutzenversprechenc«
verwechseln: Um sich im Kopf eines Kunden zu
positionieren und sich von anderen Anbietern zu

unterscheiden, braucht es keine Nische — es gentigt

ein klares Nutzen-Statement. Wenn ein Beratungs-
unternehmen zum Beispiel verspricht »Wir drehen
Projekte, ist das keine Nische, wohl aber ein Nut-
zenversprechen, das sich im Kopf potenzieller Kun-
den verankern lasst.

Sie brauchen keine Nische! Sie riskieren sich
durch die Suche nach der Positionierungsnische
von einer viel erfolgversprechenderen Strategie
abhalten zu lassen — ndmlich davon, ein klares Nut-
zenversprechen und eine profilierte Marke zu ent-
wickeln.

»Ich muss alle Auftrige annehmen« —

und: »Ich muss immer fiir eine hohe Auslas-
tung sorgen«

Wenn ein Auftrag kommt, reagieren viele Berater
reflexhaft: Sie nehmen ihn an. Vielleicht weil sie auf
ein finanziell lukratives Geschift nicht verzichten
mochten. Oder weil sie beftirchten, nicht gentigend



Auftrage zu erhalten. Sie lassen sich leiten von dem
Glaubenssatz, alle Auftrdge annehmen zu miissen
— oft getrieben von der weiteren Uberzeugung, im-
mer fiir eine hohe Auslastung sorgen zu miissen.
Typisch ist zum Beispiel der Gedanke zu Jahres-
beginn, moglichst schnell den Umsatz fiir das gan-
ze Jahr zu sichern. So werden vorschnell Auftrage
angenommen, die weder den Zielen noch der Rolle
des Beratungsunternehmens entsprechen. Ein Trus-
ted Advisor tibernimmt zum Beispiel Expertenauf-
trége. Damit sichert er zwar seine Grundauslastung,
gefahrdet aber seine eigentlichen Ziele. Méglicher-
weise ergibt sich im weiteren Jahresverlauf die Ge-
legenheit, drei grofe Trusted-Advisor-Projekte zu
tibernehmen, die erheblich spannender waren und
erheblich mehr Ertrag briachten. Die Kapazititen
sind jedoch schon in den anderen Projekten ver-

plant.
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Gute Griinde also, nicht jeden Auftrag anzunehmen.

Natiirlich ist es notwendig, ein Existenzminimum
zu erwirtschaften und deshalb fiir eine Mindestaus-
lastung zu sorgen. Wer jedoch als Berater zielgerich-

tet arbeitet, muss auch Auftrage ablehnen — selbst
wenn es manchmal wehtut. Uberwinden Sie die da-
mit verbundenen Angste!

Die Praimissen neu setzen

Der Ausflug in die Welt der Berater-Glaubenssitze
hat gezeigt, wie schnell und nachhaltig bestimm-
te Pramissen den Erfolg ausbremsen kénnen.
Doch wie lasst sich das Problem angehen? Ver-
schiedene Strategien sind moglich, um »>falsches
Denken«< durch andere, férderlichere Pramissen
zu ersetzen — oder um die negativen Folgen von
Glaubenssitzen 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 tiberlegen Sie:
»Welches Verhalten hat zu diesem unerwiinsch-
ten Ergebnis gefiihrt? Welche Strategie steht hinter
diesem Verhalten, welcher Glaubenssatz bestimmt
es?« Dieses stufenweise Riickschlielen kann ein
sehr spannender und erkenntnisreicher Prozess
sein (siehe Abbildung 15).
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Warum? Weil ich eigentlich

- N - N das Gefiihl habe, Mittelstand-
Unbefriedigen- Neues ler zahlen diesen Preis nicht
des Ergebnis Ergebnis .« Oder: ».. weil ich das Ge-
h 4 g ) A ’ fihl habe, mit den grof3en,
4 \ 4 \ .
Altes Handeln Neues Handeln renommierten  Beratungen
\ J \ J kann ich nicht mithalten.« So
v A . . .
- \ - 2 kommt er seinen hinderlichen
Alte Strategie Neue Strategie Glaubenssitzen auf die Spur.
. J |\ J
\V A Im nédchsten Schritt kon-
4 \ 4 \

Altes Denken Neues Denken I SIS IR, G il
(alte Pramissen, (neue Pramissen, derlichen Glaubenssatz ge-
Glaubenssatze) Glaubenssatze) zielt zu veridndern. Spielen

. J |\ J

Glaubenssatz dndern

Abbildung 15: Hinderliche Glaubenssétze bewusst machen

und gezielt andern

Ein Beispiel: Ein Berater lasst seine Prasentations-
termine Revue passieren und stellt fest, dass er an
einer Stelle, ndmlich bei der Honorarfrage, regel-
maRig unklar auftritt. Nun tiberlegt er, welches Ver-
halten zu diesem unbefriedigenden Ergebnis fiihrt
und welcher Glaubenssatz moglicherweise dahin-
tersteht.

Der Gedankengang dieses Beraters konnte dann
wie folgt aussehen: »Ich komme immer wieder ins
Stottern, wenn ich meinen Tagessatz nennen muss.

Sie in Gedanken durch, was
passiert, wenn die bisherige
Pramisse nicht mehr gilt. Wie
wiirde sich Thr Verhalten, wie
infolgedessen das Ergebnis
verandern? Unterbrechen Sie
den Kreislauf der sich selbst
erflillenden Prophezeiung und experimentieren

Sie mit neuen Pramissen.

Auf Angste achten

Hinter vielen Glaubenssitzen stehen Angste. Bei Be-
ratern beobachte ich immer wieder Existenzingste,
aber auch die Angst, keine Anerkennung zu bekom-
men, kommt hiufig vor. Wenn sich ein Glaubenssatz
verfestigt, liegt das oft an diesen Angsten, die dem
Glaubenssatz standig neue Energie zufiihren. Es

kann deshalb sehr hilfreich sein, auf mégliche Angs-
te zu achten und gegebenenfalls die Energiezufuhr
flr die schadlichen Glaubenssitze abzudrehen.

Typisch ist die Geschichte eines Organisati-
onsberaters, der lange Zeit gezogert hatte, sich
selbststandig zu machen. Er war die Sicherheit des
Angestelltendaseins gewohnt, fiihlte sich in der Ver-
antwortung fir seine Familie und tberlegte lange
hin und her, bis er den Schritt endlich wagte. Doch
die Angst, es nicht zu schaffen, 1asst ihn nicht los —
und befeuert eine ganze Reihe an Glaubenssitzen:
Um den Auftrag zu bekommen, mochte er alles per-
fekt machen. Um ja keinen Kunden zu verprellen,
setzt er sein Honorar eher niedrig an. Er wagt nicht,
zu widersprechen, denn das kénnte den Kunden
verdrgern. Und wenn der Kunde ein Anliegen du-
3ert, steht er sofort bereit.

Auch die Sorge, keine Anerkennung zu bekom-
men, kann schadliche Glaubenssitze fordern. Ich
erlebe immer wieder Berater, die stindig zu tiber-
zeugen suchen, wie toll ihr Angebot oder wie ein-
zigartig ihre Leistung ist. Standig erzdhlen sie von
neuen Details ihrer Arbeit, immer in der Erwartung,
daftir anerkannt zu werden — und ndhren damit
den Glaubenssatz: »Ich muss 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 Ihre persénlichen Ziele (siehe Abbil-
dung 16).



Uberlegen Sie nun: Welches Denken, welchen
Glaubenssatz brauchen Sie, um Thre personlichen
Ziele zu erreichen? Und welches Verhalten resul-
tiert daraus? Auf diese Weise lenken Sie Thre Ge-
danken auf ein neues Gleis. Bislang befeuerte Angst
Thr Denken und Ihr Verhalten, und das fiihrte zu un-
befriedigenden Ergebnissen. Nun bestimmen Thre
personlichen Ziele Thr Denken, Thr 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 der Berater Mog-
lichkeiten im Vorfeld, um bestimmte Themen von
vornherein zu kldren und sich so gar nicht erst in Er-
klarungsnéte zu bringen. Wie
das gelingen kann, zeigen die
folgenden beiden Beispiele.

Mapstab wechseln Fall 1 ist eine Klassische Si-

e A e A tuation: Nach einem langen
MaBstab: MaBstab: Angebotsprozess erhilt ein
Angst personliches Ziel Beratungsunternehmen end-

) v i ’ lich den Auftrag — verbunden
( Denken/ 1 ( Neues ) mit der Forderung, gleich mit
Glaubenssatz Denken dem Projekt anzufangen. Alle

\ \/ J X\ J angestellten Berater sind im
e N\ N Augenblick jedoch voll aus-
Verhalten/ Neues gelastet, ein sofortiger Start

L Handeln J L Verhalten ) ist daher kaum maoglich. Fir
. hd ., . den Geschiftsfithrer des Be-
Ergebnis A Ergebnis B ratungsunternehmens ist die

\ J X\ J Situation sehr unangenehm.

Abbildung 16: Den Mafistab wechseln: Wihlen Sie das per-
sonliche Ziel als Mafistab fiir Ihr Denken und Handeln

Es fallt ihm enorm schwer,
dem Kunden in dieser Lage
zu erkldren, dass er warten
muss. Der Glaubenssatz, man

konne einen Kunden nicht warten lassen, sitzt bei
ihm enorm tief.

In einem solchen Fall hilft es, eine andere Biihne
zu bereiten. Das Beratungsunternehmen kalkuliert
in seinem Angebot von vornherein mehrere Optio-
nen:

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 zusatzlich.

Nun hat der Kunde die Wahl — und der Ge-
schiftsfiihrer des Beratungsunternehmens ver-
meidet das Gesprach, das ihm so schwerfillt. Die
meisten Kunden werden es nun nicht mehr so eilig
mit dem Projektstart haben. Und wenn doch, erhalt
das Beratungsunternehmen immerhin ein ordentli-
ches Schmerzensgeld. Da fillt es auch leichter, die
notwendigen Ressourcen doch noch irgendwie zu
organisieren.

Fall 2: Ein Einzelkdmpfer ist erfolgreich tatig als
strategischer Partner von Geschiftsfiihrern im Mit-
telstand. Er leistet hervorragende Arbeit, berechnet
ein hohes Honorar, tut sich aber schwer, dieses Ho-
norar bei seinen Kunden zu vertreten. Im Grunde
schldgt er sich mit dem Glaubenssatz herum, dass
Mittelstdndler diesen Preis womdéglich nicht zah-
len.

Auch er hat die Biihne so bereitet, dass er einer



Honorardiskussion aus dem Weg geht. Sein Ins-
trument ist ein Zusatz zum Angebot, eine Art FAQ-
Liste, also eine Auflistung der haufigsten Fragen
und Antworten. Darin verdeutlicht er, wie er seine
Kunden in der Regel an bestimmten Stellen signi-
fikant weiterbringt — und dass die Vergilitung sich
an diesem Nutzen orientiert. Zudem bietet er an, je-
derzeit ein Gesprach mit einem Referenzkunden zu
vermitteln.

Zwei Beispiele, die fiir viele andere Moglichkei-
ten stehen. Indem Sie die Biihne richtig bereiten,
kénnen Sie problematische Verhaltensweisen bis
zu einem gewissen Grad verdecken. Das gilt fir
hinderliche Glaubenssitze, aber natiirlich auch fir
andere Schwichen, die Sie dem Kunden gegentiber
nicht zeigen méchten. |
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KAPITEL 07:

Das Ziel hinter dem Anlass

enn ein Interessent bei einem Berater an-

fragt, hat er einen Anlass. Zum Beispiel

mochte er fiir sein Unternehmen ein Leit-
bild erstellen, weif§ aber nicht, wie er dabei vorge-
hen soll. Oder er sieht Nachholbedarf im Bereich
Digitalisierung und sucht nach einem Experten, der
ihn dabei unterstiitzt, eine Digitalisierungsstrategie
zu entwickeln.

Wie reagieren Berater, wenn sie eine solche An-
frage erhalten? Normalerweise vereinbaren sie ein
erstes Gesprach, lassen sich das Anliegen ndher be-
schreiben, schlagen eine Lésung vor und erstellen,
sofern der Interessent sie dazu auffordert, ein An-
gebot. Nicht so ein Trusted Advisor. Niemals wiirde
er sich mit dem Anlass begniigen und gleich eine
Lésung vorschlagen. Fiir ihn ist es entscheidend,
zwei Dinge streng voneinander zu unterscheiden:
Das eine ist der Anlass, also das, was der Kunde ha-
ben will, glaubt zu brauchen, oder wovon der Kun-
de denkt, dass es sein Problem I§st. Das andere sind
die dahinter stehenden Ziele. Diese kennt der Kun-
de nichtimmer, oft hat er nur ein diffuses Gefiihl da-

fiir und doch treiben sie ihn um.

Der Trusted Advisor nutzt deshalb bereits die
ersten Gesprdache, um mit einer geschickten Ge-
sprachsfithrung und beharrlichem Nachfragen die
Ziele hinter dem Anlass zu erfahren. Die Ergebnisse
sind oft unerwartet, manchmal verbliiffend: Da hat
der Geschiftsfiihrer eines Maschinenbauunterneh-
mens angefragt, weil er ein Leitbild haben mdchte.
Tatsachlich geht es ihm darum, einen Dauerkonflikt
zwischen Produktion und Vertrieb zu schlichten.
Oder der Geschéftsfithrer eines Handelsunterneh-
mens hat angefragt, weil er eine Digitalisierungs-
strategie entwickeln will. Tatsdchlich ist es sein
Ziel, sein Unternehmen auf einen stabilen Wachs-
tumspfad zurtickzuftihren.

Auf diese beiden Beispiele komme ich spéater in
diesem Kapitel zurtick und werde skizzieren, wie
ein Trusted Advisor hier vorgegangen ist. Zundchst
gilt es festzuhalten: Die eigentlichen Ziele des Kun-
den und damit seine relevanten Probleme liegen oft
weit entfernt vom Anlass, mit dem er sich an einen
Berater wendet.



Fir den Trusted Advisor steht der Kundennut-
zen an erster Stelle — das lasst sich nicht oft genug
betonen. Deshalb ist es fiir ihn auch so wichtig, die
Ziele hinter dem Anlass zu erfahren. Denn was
bringt dem Kunden die Losung eines vordergriin-
digen Problems, wenn sein eigentliches Anliegen
unerfiillt bleibt? Nur wenn der Trusted Advisor die
Ziele kennt, kann er entscheiden, welche Probleme
fir die Zielerreichung relevant sind, welche er hin-
gegen vernachldssigen oder hintanstellen kann.

Wihrend der Experte es gewohnt ist, den Anlass
der Anfrage aufzugreifen und das gewtinschte Pro-
blem zu l6sen, tritt der Trusted Advisor zundchst
einen Schritt zurtick und fragt: »Ist dieses Problem
fur 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 ei-
nes Kunden zu thematisieren und dafiir Lésungen
anzubieten. So vergeudet der Kunde zuweilen Res-
sourcen fiir Probleme, die er selbst wahrscheinlich
niemals gesehen hitte, die ihn aber am Erreichen
seiner wahren Ziele auch nicht weiter gehindert
hatten.

Was ich damit meine, ldsst sich schén an der Hal-
tung eines Hausgutachters illustrieren, den ich vor
einiger Zeit wegen eines Wasserschadens im Keller
bestellt hatte. »Wir miissen uns jetzt darauf verstin-

digen, was ich genau begutachten soll«, erklarte er
mir. »Wir kénnen durchs Haus gehen und ich kann
IThnen alles sagen, was mir auffillt. Als Gutachter
fallt mir immer etwas auf! Am Ende haben Sie dann
zehn weitere Baustellen fiir Dinge, von denen Sie
wahrscheinlich nie etwas erfahren hatten und die
nie zum Problem geworden waren.« Nun ja, darauf
konnte ich gerne verzichten. Mir ging es wirklich
nur um den feuchten Keller.

Auf die Beraterbranche angewendet, bedeutet
das: Ein Experte erkennt in seinem Fachgebiet so-
fort alle Probleme. Meist ist es ihm dann auch ein
Anliegen, diese Probleme anzusprechen, und am
liebsten wiirde er sie mit seinem Wissen und Kén-
nen auch 16sen. Demgegentiber fragt der Trusted
Advisor zundchst nach dem Ziel. Und wenn dieses
Ziel im tibertragenen Sinne nur ein trockener Keller
ist, konzentriert er sich eben darauf, die eindringen-
de Feuchtigkeit zu stoppen. Alle anderen Probleme
blendet er aus.

Fiir 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-
schauplatzen zu vergeuden.

Verkidufer oder Berater?
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 des Beraters,
der andere die Vorgehensweise des Trusted Ad-
visors (siehe Abbildung 17).

Der Prozess beginnt mit der Anfrage. Der Inte-
ressent meldet sich mit einem Problem, fiir das er
einen Berater sucht. Entweder er kennt die Losung
bereits und mochte einen Dienstleister mit der Um-
setzung beauftragen — oder er weif3 die Losung
noch nicht und sucht hierfiir einen Experten.

Es kommt zum Erstgesprach, bei dem der Be-
rater sich nach den Details erkundigt. »Was genau
brauchen Sie?«, lautet die Frage im Falle des um-
setzungsorientierten Dienstleisters, wahrend der
Experte zundchst den Grund der Anfrage in den
Mittelpunkt rickt: »Kénnen Sie mir das Problem
genauer beschreiben?« In beiden Fillen haben die
Berater bereits vor Augen, wie sie vorgehen wollen.
Der Dienstleister ebenso wie der Experte mdchte
sein Gegeniber jetzt nur noch davon tiberzeugen,
dass er der Richtige fiir die Aufgabe ist. Er zeigt
Powerpoint-Folien, nennt Referenzen, erklart seine
Methoden, méchteunausgesprochenverdeutlichen:
»Ich bin besser als meine Mitbewerber.« Wenn das
Gesprach gut verlduft, darf der Berater ein Angebot



Anfrage

Interessent wendet sich mit einem Anlass an einen Berater

!

Klassische Vorgehensweise

!

Vorgehensweise Trusted Advisor

Berater agiert in der Rolle des Verkaufers!

Berater agiert vom ersten Kontakt an in der Rolle
des Beraters!

Inhalt des Erstgesprichs

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

2. Der Berater versucht, zu iberzeugen: »Ich bin der richtige
Berater fiir Ihr Problem.«
— PowerPoint-Folien, Referenzen, Vorstellung der Methoden ...

Ergebnis des Gesprichs

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

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

- »Welche Unternehmensziele stehen dahinter?«

+ »Welche persdnlichen Ziele verbinden Sie damit?«

Der Berater

- kennt das Problem des Kunden und hat ihm dargestellt, wie er es
l6sen mdchte,

- erhdlt den Auftrag, ein Angebot zu erstellen.

Angebot

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

Der Berater erstellt sein Angebot, das

- das Problem beschreibt,

- Vorgehensweise und Aufwand darstellt,
- den Preis nennt.

Der Trusted Advisor erstellt sein Angebot, das

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

+ den Preis nennt.

Angebot bezieht sich auf das vom Kunden
genannte Problem

— vergleichbar mit anderen Angeboten
— Berater ist in der Austauschbarkeitsfalle

Angebot bezieht sich auf die mit dem Kunden
entwickelten Ziele

— Kaum vergleichbar mit anderen Angeboten
— Preis orientiert sich am Wert der Beratung

Trusted Advisors im Vergleich

Abbildung 17: Von der Anfrage zum Angebot: Klassische Vorgehensweise und Vorgehensweise des

Giso Weyand | Trusted Advisor | V1.1

erstellen. Darin beschreibt er das Problem, legt sei-
ne Vorgehensweise dar und nennt einen Preis, der

sich aus Aufwand und Tagessatz errechnet.

Der Kunde kann mehrere Angebote einholen und
diese vergleichen. Da die Qualitét in der Regel dhn-
lich ist, wird er die preiswerteste Alternative wah-
len oder zumindest in Preisverhandlungen eintre-
ten. Der Berater ist in der Austauschbarkeitsfalle
gefangen.

Der Trusted Advisor wiahlt demgegeniiber eine
andere Vorgehensweise, die es ihm ermoglicht, die
Austauschbarkeitsfalle zu vermeiden.

Auch hier meldet sich der Kunde mit einem An-
lass. Der Trusted Advisor nimmt den Grund der An-
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frage ernst: Natiirlich wird er sich mit dem Anlass
befassen, in vielen Fallen hierfiir auch eine Losung
finden missen. Er weifd aber auch, dass das eigentli-
che Problem moglicherweise an anderer Stelle liegt
und sich der Anlass manchmal als Nebenschauplatz
herausstellt. Im Unterschied zum Dienstleister und
Expertenbleibtder Trusted Advisorim Erstgesprach
deshalb nicht auf der Anlassebene stehen, sondern
bohrt tiefer und fragt nach: »Was ist denn anders,
wenn das Problem geldst ist?« Und weiter: »Warum
mochten Sie das erreichen? Was bedeutet es Ihnen
personlich, wenn das Projekt erfolgreich ist?« Auf
diese Weise versucht er, die hinter dem Anlass ste-
henden Projektziele, Unternehmensziele, aber auch
personlichen Ziele seines Gegeniibers zu erfahren.
Dieses Warum zu verstehen, ist fiir den Trusted Ad-
visor elementar, denn die Ziele des Kunden bilden
fir ihn die Basis, um den Wert seiner Beratung zu
ermitteln und das Angebot zu erstellen.

Am Ende des Erstgesprdachs hat sich bereits
Grundlegendes ereignet. Der Kunde kennt zumin-
dest in Grundziigen schon seine eigentlichen Ziele,
die ihm in aller Regel vorher so nicht bewusst wa-
ren. Indem der Trusted Advisor ihm geholfen hat,
sich klar zu werden, was er will, hat dieser ihm da-
mit schon vom ersten Gesprach an Nutzen gebracht.
Doch auch der Trusted Advisor zieht seine Vorteile
aus dem Gesprach: Er kann einen Beratungsprozess
vorschlagen, der sich auf den tatsdchlichen Bedarf
des Kunden bezieht. In seinem Angebot fiihrt er die

gemeinsam erarbeiteten Ziele und deren Messgro-
Ren auf, skizziert grob seine Vorgehensweise und
nennt einen Preis, der sich am Wert der Beratung

fur den Kunden orientiert.

Fiir das Vorgehen des Tusted Advisors sind
zwei Aspekte charakteristisch, die sich
grundlegend von der klassischen Vorge-
hensweise unterscheiden:

- Der Trusted Advisor agiert vom ersten
Kontakt an in der Rolle des Beraters; ihm
geht es von Anfang an darum, gemeinsam
mit seinem Gegeniiber die Ziele hinter dem
Anlass zu ergriinden.

- Das Angebot bezieht sich auf die mit dem
Kunden entwickelten Ziele und ist deshalb
kaum vergleichbar mit anderen Angebo-
ten.

Eines jedoch muss sich der Trusted Advisor gewér-
tig sein. Der Kunde kann und wird anhand der klar
definierten Ziele am Ende den Erfolg und die Qua-
litait des Beratungsprozesses beurteilen. Ein echter
Trusted Advisor nimmt diese Herausforderung ger-
ne an: Fir ihn ist es selbstverstdndlich, sich intensiv
und laufend mit dem Nutzen zu beschiftigen, den
er flir seinen Kunden erbringt.

Klassisches Vorgehen:
Der Weg des Experten

Angenommen ein Interessent wendet sich an ei-
nen Experten. Wie wiirde der Anfrageprozess ty-
pischerweise ablaufen? Sehen wir uns hierzu die
beiden eingangs erwdahnten Beispiele, die Anfrage
nach einem Leitbild und die Anfrage nach einer Di-
gitalisierungsstrategie, ndher an.

Fall 1, die Anfrage eines mittelstandischen Ma-
schinenbauers: Der Geschiftsfiihrer wendet sich
per E-Mail an den Inhaber eines Beratungshauses.
Er habe gehort, das Beratungsunternehmen unter-
stiitze die Entwicklung von Leitbildern, schreibt er.
»Wir benétigen ein solches Leitbild. Kénnen wir uns
hierzu kennenlernen und das Thema besprechen?«
Der Berater, ein Experte fiir das Thema Leitbildent-
wicklung, vereinbart einen Termin. Zur Vorberei-
tung stellt er Unterlagen zum Thema Leitbild zu-
sammen, rekapituliert zurtickliegende Projekte und
tberlegt, welche Referenzen er dem Interessenten
nennen kann.

Es kommt zum Treffen. Der Geschéftsfiihrer
lenkt das Gesprach schnell auf das Thema: »Erzih-
len Sie doch einmal, was Sie mit Leitbildern alles
machen!« Der Berater ist gut vorbereitet und pra-
sentiert anhand einiger Folien, wie er Leitbilder
entwickelt. Er fithrt Beispiele an, nennt Referenzen
und zeigt, wie einschlégig seine Erfahrungen in die-
sem Bereich sind.



Im zweiten Teil des Gesprachs geht es um nahere
Details. So mdchte der Berater wissen, wie sich sein
Gegeniiber den Ablaufvorstellt und wer alles an der
Leitbildentwicklung beteiligt sein soll. Am Ende des
Gesprachs weifd der Berater ziemlich genau, was
der Kunde mochte.

Auf dieser Grundlage kalkuliert er im An-
schluss in Ruhe sein Angebot:

- Workshop mit den Fiihrungskraften
(1 Tag),

- Konzeptentwicklung (3 Tage),
- Workshop mit den Mitarbeitern (1 Tag),
- Einfithrung und Umsetzung (3 Tage).

Bei einem Tagessatz von 1.500 Euro ergibt
sich ein Honorar in H6he von 12.000 Euro.

Der Berater schickt das Angebot ab und hofft auf
den Auftrag. Unterdessen fiihrt der Geschéftsfiih-
rer noch Gesprache mit einigen anderen Beratern,
die ihm ebenfalls Angebote zusenden. Gut méglich,
dass die Wettbewerber dhnlich kompetent wirken,
einer von ihnen aber fiir die Leitbildentwicklung
nur 10.000 Euro verlangt. Damit héitte der teurere
Berater schlechtere Karten.

Fall 2, die Anfrage eines Handelsunternehmens:
Auch hier meldet sich der Geschiftsfiihrer bei ei-
nem renommierten Beratungsunternehmen. Thm
geht es um die Digitalisierungsstrategie, die er ger-
ne reflektieren und neu aufsetzen mochte.

Der Berater, ganz in der Rolle des Experten, fragt
sogleich nach: »Was verstehen Sie unter Digitalisie-
rungsstrategie? Was brauchen Sie genau von uns?«

»Neben unserem Einzelhandelsgeschift be-
treiben wir einen Onlinehandel, der nur so mittel-
prachtig lauft«, entgegnet der Geschaftsfiihrer. »Wir
fragen uns, ob wir hier nicht noch mehr machen
kdnnten.«

»An was haben Sie denn gedacht?«, hakt der Be-
rater nach. Daraufhin geht sein Gesprachspartnerin
die Details und spricht davon, die >Customer-Touch-
points< und die >Customer-Experience« sollten neu
gestaltet oder verbessert werden. Der Berater stellt
noch einige weitere Fragen, hat aber eigentlich
schon alle Stichworte notiert, die er braucht. »Ja, im
Bereich »Customer-Experience< haben wir gerade
ein interessantes Projekt durchgefiihrt ..«, fangt er
an zu erzahlen. Ausfiihrlich schildert er seine Er-
fahrungen, erkldrt, wie er sich eine Losung vorstellt
und worauf zu achten ist. Der Geschiftsfiihrer zeigt
sich interessiert und bittet um ein Angebot.

Das Angebot folgt dem vertrauten Schema. Es
beschreibt die Ausgangssituation, listet Leistungen
und Zeitaufwand auf, nennt den Tagessatz und das
daraus errechnete Honorar. Auch in diesem Fall

fiihrt der Geschéftsfithrer noch mit einem weiteren
Berater ein Gesprach, wieder fallen die Stichworte
>Customer-Touchpoints< und >Customer-Experi-
ence<. Am Ende erscheinen ihm beide Berater gleich
sympathisch und gleich gut. Also entscheidet er sich
fir das giinstigere Angebot.

Klassische Anfrage, klassisches Vorgehen! Doch
wie wiirden die Gesprdache im Falle eines Trusted

Advisors verlaufen?

In der Tiefe forschen:
Der Weg des Trusted Advisors

Oft ist der Anlass vergleichbar mit der Spitze eines
Eisbergs. Das eigentliche Anliegen des Anfragers
verbirgt sich unter der Oberfliche — und fiir den
Berater liegt die Herausforderung darin, unter die
Oberflache zu tauchen und in der Tiefe zumindest
wesentliche Teile dieses Eisbergs zu erkunden. Ei-
nem erfahrenen Trusted Advisor gelingt das in der
Regel schon beim ersten Tauchgang, also im Erst-
gesprach. Er durchstofit die Oberfliche und dringt
gemeinsam mit seinem Gegeniiber zu dessen Zielen
Vor.

Wie gelingt ihm das? Die Vorgehensweise ldsst
sich wieder an den beiden Beispielen zeigen — dem
Maschinenbauer, der ein Leitbild erstellen wollte,
und dem Héndler, der nach einer Digitalisierungs-
strategie suchte. Ich skizziere nunmehr in groben



Zigen die Variante, wie sie sich tatsdachlich zugetra-
gen hat. Natiirlich sind die eigentlichen Gesprache
viel komplexer und gehen auch manchen Umweg,
es handelt sich um eine Raffung zur Veranschauli-
chung.

Fall 1: Das Ziel hinter dem Anlass des
Maschinenbauers

Nach Small Talk und kurzer Vorstellung kam der
Geschiftsfiihrer auf sein Anliegen zu sprechen. Er
benotige ein Leitbild, denn »wenn wir gemeinsam
mit den Mitarbeitern ein Leitbild entwickeln, fin-
den wir besser zueinander und alle werden wieder
mehr an einem Strang ziehen«.

»Ach, das klingt spannend«, meinte daraufhin
der Trusted Advisor. »Erzdhlen Sie doch einmal,
was wiirde sich denn genau dndern, wenn Sie das
Leitbild einfiihren?« Mit dieser Frage lenkte der Be-
rater das Gesprach auf die Probleme oder Motive,
die hinter dem Wunsch nach einem Leitbild stehen
kénnten. Denkbar sind an dieser Stelle auch ande-
re Fragen: »Woran wiirden Sie denn merken, dass
das Leitbild Veranderungen im Unternehmen be-
wirkt?« Oder ganz direkt: »Was sind denn die Ziele,
die Sie mit dem Leitbild verbinden?«

Geschiftsfihrer: »Ja, die Reibung wiirde weni-
ger«

Trusted Advisor: »Welche Reibung?«

Geschiftsfiihrer: »Zwischen den Mitarbeitern.«

Trusted Advisor: »Wer arbeitet denn nicht zu-

sDer Trusted Advisor wollte verstehen,
wo das Problem Iag. Sein Gegeniiber
spiirte dieses ehrliche Interesse — und
O6ffnete sich zusehends.«

sammen? Gibt es bestimmte Abteilungen oder
bestimmte Teams? Wo beobachten Sie diese Rei-
bung?«

Geschiftsfiihrer: »Ja, wir haben in letzter Zeit
haufig Konflikte zwischen Vertrieb und Produkti-
on.«

Der Trusted Advisor lief3 sich von seiner Neu-
gierde leiten und forschte weiter. Er wollte verste-
hen, wo das eigentliche Problem lag. Sein Gegen-
tber spiirte dieses ehrliche Interesse und Offnete
sich zusehends. Nach einer Weile war beiden klar:
Das eigentliche Problem waren stindige Konflikte
zwischen Produktion und Vertrieb. Der Vertrieb
machte den Kunden gegeniiber Zusagen, die von
der Produktion nicht eingehalten wurden.

»Was bedeutet das fiir Sie?«, fragte der Trusted
Advisor weiter. »Welche geschéftlichen Konsequen-
zen hat das fiir Sie?«

Da sprudelte es aus dem Geschiftsfiihrer he-
raus: »Die Reklamationsquote bei den Kunden ist

exorbitant gestiegen, sie liegt bei iiber 10 Prozent.
Das ist auch kein Wunder, denn auch unsere Lie-
ferzeitiiberschreitungen sind um 30 Prozent gestie-
gen. Das alles wird jetzt richtig teuer. Im letzten Jahr
mussten wir 400.000 Euro Vertragsstrafen an Kun-
den bezahlen ...«

»Ich kann mir vorstellen, dass das auch fiir Sie
selbst belastend ist«, erkundigte sich der Trusted
Advisor behutsam nach den personlichen Konse-
quenzen, die sich fiir den Geschiftsfithrer aus den
standigen Streitereien zwischen Produktion und
Vertrieb ergaben.

»]a, tatsdchlich ist es so, dass ich laufend Feuer-
wehreinsdtze beim Kunden habe«, antwortete der
Geschiftsfiihrer. »Ich muss ja versuchen, die Kun-
den zu beschwichtigen, wenn wir Termine nicht
einhalten kénnen. Aufierdem bin ich stindig damit
beschiftigt, zwischen Produktion und Vertrieb zu
schlichten.«

Das Gesprich lief gut; es beriihrte offensichtlich



Themen, bei denen der Geschéftsfiihrer einen Lei-
densdruck verspiirte. Der Trusted Advisor fasste
nach: »Wie oft passiert es denn, dass Sie mit Kun-
den sprechen miissen? Wie oft miissen Sie zwischen
Ihren Leuten schlichten? Welchen Aufwand kostet
Sie das?« Mit den Kunden verbringe er deswegen
»gut und gerne« acht bis zehn Stunden pro Woche,
erklarte der Geschiftsfiihrer, und mit der Streit-
schlichtung sei er »sicherlich noch einmal einen
halben Tag pro Woche« beschiftigt.

»Im Grunde geht es also darum, dass Produk-
tion und Vertrieb besser zusammenarbeiten«, zog
der Trusted Advisor ein Zwischenfazit, »weil Sie
am Ende des Tages Ihre Reklamationsquote senken,
Lieferzeiten besser einhalten und Vertragsstrafen
vermeiden méchten. Und weil Sie persénlich weni-
ger involviert sein wollen.«

Der Geschiftsfiihrer nickte. Daraufhin lenkte der
Trusted Advisor das Gesprich auf die Ziele. »Wie
miisste sich die Sache denn entwickeln?«, fragte er.
»Wie hoch diirfte die Reklamationsquote noch sein,
damit Sie zufrieden waren? Wohin miissten sich die
Lieferzeiten, wohin die Vertragsstrafen entwickeln?
Wie viel Zeit waren Sie bereit, kiinftig noch person-
lich zu investieren?«

Der Geschiftsfiihrer nannte seine Vorstellun-
gen — und formulierte damit zugleich seine eigent-
lichen Anliegen. Der Trusted Advisor notierte sich
die wesentlichen Punkte und stellte dann fest: »Ein
Leitbild hilft Thnen da nicht weiter. Da brauchen wir

einen Prozess, der sieht so aus ..« Nun skizzierte er
kurz, wie er das Problem angehen wiirde.

Am Ende des Gesprichs versprach der Trusted
Advisor, innerhalb der folgenden drei Tage ein An-
gebot zu schicken. Auf seinen Wunsch vereinbarten
beide zudem einen Telefontermin, um nach Ein-
gang des Angebots mogliche Fragen besprechen zu
konnen.

Im Riickblick gesehen hatte das Gesprach eine
bemerkenswerte Wendung genommen. Vom ur-
springlichen Anlass, der Notwendigkeit eines
Leitbilds, war am Ende nicht mehr die Rede. Dem-
entsprechend erwdhnte der Trusted Advisor auch
in seinem Angebot das Thema Leitbild mit keinem
Wort. Stattdessen fasste er zundchst in wenigen
Zeilen die vom Geschéftsfiihrer geschilderte Aus-
gangslage zusammen. Im folgenden Abschnitt sei-
nes Angebots nannte er prazise die Ziele, die er ge-
meinsam mit dem Geschiftsfiihrer erarbeitet und
besprochen hatte:

+ Reduktion der Reklamationsquote auf 3
Prozent,

- Reduktion der Lieferzeitiiberschreitungen
auf 15 Prozent,

- Verringerung der Vertragsstrafen auf ma-
ximal 200.000 Euro pro Jahr,

+ im Monat maximal zwei Feuerwehreinsét-
ze beim Kunden und maximal eine Streit-
schlichtung im Verhéltnis zwischen Pro-
duktion und Vertrieb.

Das Honorar kalkulierte er mit 60.000 Euro — deut-
lich mehr, als er fiir die Entwicklung eines Leitbilds
hatte fordern konnen. Sein Angebot bezog sich auf
die gemeinsam erarbeiteten Ziele und entging da-
mit der Vergleichbarkeit.

Weil ein Entscheider in so einem Fall das ge-
forderte Honorar nicht mehr problemlos mit den
Angeboten anderer Trusted Advisors vergleichen
kann, wird er es stattdessen zum erwarteten Nut-
zen in Bezug setzen. Entnimmt er zum Beispiel den
Beratungszielen, kiinftig 200.000 Euro an Vertrags-
strafen einzusparen, diirfte ihm ein Honorar von
60.000 Euro als sehr angemessen erscheinen. Hitte
der Trusted Advisor mit einem wertbasierten Mo-
dell kalkuliert, wére er vermutlich auf ein noch weit
héheres Honorar gekommen, ohne den Kunden
vor den Kopf zu stoflen (siehe Kapitel P4, Abschnitt
>Baustein 5: Honorar und Zahlungskonditionenc).

Fall 2: Das Ziel hinter dem Anlass des
Handelsunternehmens

Auch im Falle des Handelsunternehmens kam
es zu einem Gesprich auf Entscheiderebene. Der



Geschiftsfiihrer hatte sich an den Inhaber einer
renommierten Beratung gewandt, weil er die Digi-
talisierungsstrategie seines Unternehmens neu auf-
setzen wollte. Wieder gab sich der Trusted Advisor
mit dem Anlass nicht zufrieden.

»Angenommen die Digitalisierungsstrategie
liegt vor, was ist denn dann anders?«, fragte er. »Wel-
che neuen Moglichkeiten ergeben sich daraus?«

Der Geschiftsfiihrer zogerte. »Na ja«, meinte er
schliefilich, »so ganz klar ist das nicht. Um ehrlich zu
sein, stellen wir uns die Frage, ob wir im Onlinehan-
del iberhaupt noch mitziehen kénnen.« Konkurrent
A sei da deutlich weiter und erfolgreicher.

Trusted Advisor: »Was wiirde denn passieren,
wenn wir zu dem Ergebnis kdmen, Ihr Unterneh-
men kann da wahrscheinlich nicht mitziehen?«

Geschiftsfihrer: »Dann kénnten wir den On-
linehandel einstellen!«

Trusted Advisor: »Ein Ziel ist es also herauszu-
finden, ob der Onlinehandel weitergefiihrt werden
soll, ob dieser Verkaufsweg iberhaupt noch renta-
bel sein kann. Richtig?«

Der Geschiftsfiihrer stimmte zu. Damit verfiig-
te der Trusted Advisor iiber eine erste wichtige In-
formation: Sein Gegentiber benétigte offensichtlich
eine konkrete geschiftliche Entscheidung, ndmlich
fir oder gegen die Fortfiihrung des Onlinehandels.
Daran ankniipfend fragte er weiter: »Welche Para-
meter brauchen Sie denn, um herauszufinden, ob
der Onlinehandel rentabel ist? Wie schitzen Sie das

erforderliche Marktvolumen ein?« Der Geschéfts-
fiihrer nannte die wesentlichen Daten, die sich der
Trusted Advisor notierte.

»Noch einmal zuriick zum Konkurrenten A,
fuhr der Trusted Advisor fort. »Einmal angenom-
men, der Onlinehandel fallt weg. Wie konnten Sie
sich dann gegen diesen Konkurrenten durchset-
zen?« Mit seiner Frage traf er ins Schwarze.

»Gut, dass Sie es ansprechenl«, sagte der Ge-
schiftsfiihrer. »Eigentlich ist es so, dass wir gegen-
tber der Firma A in den letzten Jahren immer wie-
der verlieren.«

»Aha, dachte der Trusted Advisor, »hier geht es
nicht nur um die Frage der Absatzkandle.« Er ver-
folgte diese Spur weiter: »Es geht Thnen also auch
darum, wie Sie dauerhaft Wettbewerbsvorteile ge-
genliber diesem Konkurrenten erzielen kénnen.«

Geschiftsfiihrer: »]a, genau.«

Trusted Advisor: »Haben Sie denn dariiber
schon einmal nachgedacht?«

Geschiftsfiihrer: »Ja klar, wir haben ein Papier
erstellt. Da stehen verschiedene Optionen drin, aber
es ist nie aus einer etwas geworden.«

Trusted Advisor: »Okay, ware es fir sie also
hilfreich, wenn wir uns das Thema Wettbewerbs-
vorteile einmal ansehen? Was brauchten Sie dazu
konkret?«

Geschiftsfiihrer: »Interessant wéare es, einen
wirklichen Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb he-
rauszuholen.«

Wieder ein konkretes Ziel! Der Trusted Advisor
fuhr mit seinen Fragen noch eine Weile fort und es
kamen noch zwei weitere Projektziele hinzu. Nun
lenkte er das Gesprach auf die Unternehmensziele:
»Wo wollen Sie eigentlich mit Ihrem Unternehmen
hin?« Der Geschiftsfithrer holte etwas weiter aus.
In fritheren Jahren sei das Unternehmen solide ge-
wachsen, doch dann habe es einen Einbruch gege-
ben, von dem man sich bis heute noch nicht erholt
habe. »Wir hatten frither einmal stabile 7 Prozent
Wachstum pro Jahr. Das wollen wir wieder errei-
chen

Trusted Advisor: »Wie viel haben Sie denn heu-
te?«

Geschiftsfithrer: »Nur noch 2 Prozent Wachs-
tum.«

Trusted Advisor: »Was heifst das in Zahlen? Wie
viel Ertrag machen Sie heute?« Der Vorstandschef
nannte die Summe, worauf der Berater feststellte:
»Das heifdt also, Sie miissten 4 Millionen Euro mehr
Ertrag pro Jahr machen. Nehmen wir das doch als
Ziel auf. Denn das, was wir erarbeiten wollen, muss
ja auf dieses Ziel hin ausgerichtet sein.«

Damit lagen die Projektziele und das wesentli-
che Unternehmensziel auf dem Tisch. Nun interes-
sierten den Trusted Advisor noch die persénlichen
Ziele seines Gegentiibers. »Sie sind hier Geschifts-
fihrer, klar, da geht es Thnen um den Erfolg des Un-
ternehmens. Dennoch die Frage: Was bedeutet es
fiir Sie personlich, wenn Sie es schaffen, das Unter-



nehmen wieder zu stabilisieren?«

Das Gesprach war bis hierher gut verlaufen,
der Geschiftsfiithrer hatte das Gefiihl, dem Berater
vertrauen zu konnen. »Ehrlich gesagt«, gestand er,
»ich mache mir um das Unternehmen Sorgen und
schlafe deshalb seit ein paar Jahren unruhig.« Mit
der Riickkehr des Unternehmens auf einen stabi-
len Wachstumspfad erhoffte er sich, wieder ruhig
schlafen zu kénnen. Ein klares personliches Ziel.

Am Ende des Gesprichs verfiigte der Trusted
Advisor iber eine Liste aus Projektzielen, Unterneh-
menszielen und persénlichen Zielen, jeweils hinter-
legt mit messbaren Kriterien. Der Geschéftsfiihrer
fiihlte sich verstanden und war an einer Zusam-
menarbeit interessiert. »Kénnen Sie uns da beglei-
ten?« fragte er — worauf der Trusted Advisor bestd-
tigte, diese Themen abzudecken, und versprach, ein
Angebot zu erstellen.

Mit dem urspriinglichen Wunsch nach einer
Digitalisierungsstrategie hatte das Angebot, das
der Berater nun erstellte, kaum mehr etwas zu tun.
Stattdessen orientierte es sich an den Zielen, die im
Gesprach mit dem Geschaftsfithrer gemeinsam er-
arbeitet wurden.

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
Augenblick an in seinem Metier: Er agiert als Bera-
ter, der den Nutzen seines Kunden tiber alles stellt.
Wihrend der Experte erst noch iiber seine Leistun-

gen spricht, involviert der Trusted Advisor sein Ge-
geniiber bereits in einen gemeinsamen Prozess. Je
mehr sich der Prozess den tatsdchlichen Problemen
ndhert, desto mehr beriihrt er den Entscheider auch
emotional. Erstmals sieht dieser in grofler Klarheit,
was sein tatsdchliches Problem ist — und kann da-
mit 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 ungelost: Hatte etwa der Maschinenbauer
einen Experten als Berater beauftragt, wiirde sein
Unternehmen jetzt tiber ein Leitbild verfligen; das
eigentliche Problem wire damit jedoch nicht ge-
l16st. Fiir das im Grunde iiberfliissige Projekt hétte
der Maschinenbauer liber einen langeren Zeitraum
Ressourcen gebunden und ein Beraterhonorar von
12.000 Euro bezahlt.

Ahnlich im Falle des Handelsunternehmens,
auch hier hitte ein Berater in der Rolle des Experten
kaum einen Mehrwert erbracht. Das Unternehmen
hatte eine Customer-Experience-Analyse durchge-
fihrt, wiirde Uber eine neue Digitalisierungsstra-
tegie verfiigen, hitte Verbesserungsvorschlage fir
seinen Onlineauftritt erhalten — und wiirde auf
dieser Grundlage eine Agentur beauftragen, um das
Onlinegeschift neu aufzustellen.

Das heifdt allerdings nicht, dass der Kunde



zwangsldufig unzufrieden wéare. Denn sein Bera-
tungsanlass wurde bearbeitet. Hilft ihm das dauer-
haft weiter? Oftmals nicht.

Sicher, das Herausfinden der Ziele verlauft meis-
tens nicht so glatt, wie es die geschilderten Beispie-
le suggerieren. Manchmal braucht der Kunde Zeit
zum Nachdenken. Oder das beharrliche Nachfra-
gen des Trusted Advisors irritiert ihn und deshalb
antwortet er nur knapp oder ausweichend. Um ein
Erstgesprach erfolgreich zu fithren, braucht es da-
her neben einem grof3en Repertoire an Fragen auch
viel Erfahrung und Feingefiihl. In der einen Situati-
on ist es besser, weich zu formulieren, in einer an-
deren hilft eher eine klare Ansage. Oder es braucht
eine Briicke, die das Gegeniiber zu seiner Antwort
hinleitet. Anstatt zum Beispiel direkt nach den Kon-
sequenzen eines Problems zu fragen, kann es bes-
ser sein, etwa so zu formulieren: »Wir erleben im-
mer wieder, dass durch solche Probleme zwischen
Produktion und Vertrieb die Reklamationsquoten
steigen und die Kunden unzufriedener werden. Wie
ist es denn bei Ihnen?«

Das erforderliche Gespriachsrepertoire zu er-
lernen und in der Praxis richtig einzusetzen, ist ein
langerer Prozess von sicherlich zwei bis drei Jahren.
Ebenso bedeutet es einen langeren Entwicklungs-
prozess, sich die souverdne Haltung anzueignen,
die Gber den Erfolg des Erstgesprachs entscheidet.
So féllt es einem Experten oft schwer, im Gesprach
mit einem potenziellen Kunden den notwendigen

Abstand zur eigenen Expertise zu halten. Ein Trus-
ted Advisor nimmt sich hier komplett zuriick. Ganz
uneigenniitzig hort er seinem Gegeniiber zu, klart
dessen Ziele. Dabei ldsst er sich auch nicht davon
beeinflussen, dass die Lésung der Kundenproble-
me moglicherweise auflerhalb seines Kompetenz-
bereichs liegt. Er ist souveran genug, sich innerlich
nicht stindig zu fragen: »Kann ich das denn tiber-
haupt? Habe ich hierfiir eine Losung parat? Wie
tiberzeuge ich den Kunden, dass wir das kénnen?
Damit haben wir ja gar keine Erfahrung ..« Solche
Fragen und Angste fiihren weg vom Anliegen des
Kunden und hindern daran, die Ziele im gemeinsa-
men Gesprach vertrauensvoll zu kldren.

Natirlich stimmt es: Die unvoreingenommene
Herangehensweise bringt einen Trusted Advisor
immer wieder in die Lage, noch nicht zu wissen, wie
er die Ziele des Kunden am besten erreichen kann.
Das diirfte sogar der haufigere Fall sein. Wahrend
der Experte die Losung des Kundenproblems im
Kopf hat und sofort weif3, welche Methode er jetzt
anwenden wird, steht der Trusted Advisor immer
wieder vor Problemen, die nicht in seinen Erfah-
rungsbereich fallen. Mit einer solchen Situation
umzugehen, erfordert in der Tat ein hohes Maf} an
Souveranitdt. Der Trusted Advisor muss einrdumen
konnen, im Augenblick noch keine Losung parat
zu haben. Bei einem schwierigen Problem um Be-
denkzeit zu bitten, ist jedoch keine Katastrophe. Im
Gegenteil, in aller Regel erhdht es das Vertrauen des

Kunden. Diese Erfahrung widerspricht, nebenbei
bemerkt, einem gingigen Glaubenssatz — namlich
dass Berater immer eine Losung parat haben miis-
sen. |
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AUSBLICK

So werden Sie zur

Trusted-Advisor-Organisation

ie konnen Berater und Kunden besser zuei-

nander finden? In einer Weise, dass einer-

seits der Kunde profitiert, weil seine Sehn-
sucht nach Klarheit und Sicherheit erfillt wird,
andererseits Berater mehr Sinn und Erftillung bei
der Arbeit erfahren? Ein Anliegen dieses Buchs war
es, zu zeigen: Eine ebenso anspruchsvolle wie at-
traktive Antwort kann darin liegen, sich zum Trus-
ted Advisor weiterzuentwickeln.

Der Weg dahin ist ebenso lohnend wie anstren-
gend. Damit verbunden sind tiefgreifende Verédnde-
rungen, die vom Marktauftritt iber den Anfragepro-
zess bis hin zum Beratungsprozess selbst reichen.
Gerade weil dieser Umbau so tiefgreifend ist, emp-
fiehlt es sich, ihn sukzessiv anzugehen: Wahrend Sie
am oberen Ende als Trusted Advisor 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 stei-
gern und das Experten- oder Dienstleistergeschaft
reduzieren.

Der Wandel zum Trusted Advisor stellt damit kei-
ne Revolution dar, sondern lasst sich als evolutiona-
rer Prozess begreifen, der sich tiber Jahre hinziehen
kann. Das hat auch den Vorteil, Haltung und Rolle
des Trusted Advisors tiber einen langeren Zeitraum
zu trainieren und zu festigen.

Als Einzelberater kénnen Sie mit dem Umbau
gleich beginnen — Sie kennen nun die notwendigen
Grundlagen. Aufwendiger und komplizierter gestal-
tet sich das Vorhaben, wenn Sie Inhaber eines Be-
ratungsunternehmens sind und das Unternehmen
als Ganzes zu einer Trusted-Advisor-Organisation
umbauen mdéchten. In diesem Fall miissen Thre Mit-
inhaber und Mitberater nicht nur vom neuen Kurs
liberzeugt sein, sondern ihn auch aktiv mittragen.

Die Herausforderung lasst sich an einem Detail
verdeutlichen: Als Expertenorganisation sind Sie
angetreten, um ein bestimmtes Problem zu 16sen,
auf das Ihr Team spezialisiert ist. Demgegentiber ist
es als Trusted-Advisor-Organisation [hr Anliegen,
zuerst die Ziele des Kunden zu verstehen. Uber wel-
che Expertise IThr Unternehmen verfiigt, ist dabei



zweitrangig. Kommt es zur Beauftragung, ist es Ihr
Anliegen, die vereinbarten Ziele auf dem bestmog-
lichen Weg zu erreichen — wiederum losgel6st von
der Expertise, die im Unternehmen vorhanden ist.
Diese Haltung fihrt weit weg von der bisherigen
Expertenorganisation, die auf eine bestimmte Pro-
blemldsung spezialisiert war. Die neue Haltung lau-
tet: »Wir haben Ihre Ziele verstanden, nun finden
wir mit Ihnen den besten Weg dahin.«

In der Konsequenz heif§t das, dass sich zumin-
dest Teile des Beraterteams von der Expertenrol-
le 16sen miissen. In einer Trusted-Advisor-Orga-
nisation kommt es darauf an, anstelle einer klar
definierten Problemlésung einen gemeinsamen
Zielerreichungsprozess zu initiieren, bei dem die
Teammitglieder sich nur bedingt auf ihr Erfah-
rungswissen verlassen kénnen. Das Ziel ist bekannt,
der Weg dahin jedoch in vielen Fillen noch unklar.

Zahlreiche Fragen stellen sich:

-+ Wie erreichen Sie als Inhaber die notwen-
dige Haltungsdnderung im Beraterteam?

- Wie funktionieren Leistungserbringung
und Projektsteuerung?

+ Was bedeutet der Wandel fiir die Organisa-
tion und die Prozesse?

- Welche Konsequenzen ergeben sich fir
die Abrechnung?

« Nach welchem Honorarmodell wird der
Ertrag in Zukunft erwirtschaftet?

- Wie andern sich Marke und Marktauftritt?

Den Umbau hin zur Trusted-Advisor-Organisati-
on im Detail zu beschreiben, wiirde den Rahmen
sprengen — geplant ist hierzu ein eigenes Buch. Die
folgenden Ausfiihrungen sind als erste Anndherung
gedacht und skizzieren grob die wesentlichen Ele-
mente, auf die es ankommt: die Einbeziehung der
Mitgeschéftsfithrer und Mitarbeiter, die Definition
der Rollen gegeniiber dem Kunden, die Entwick-
lung der Marke sowie den Aufbau von Relevanz
und Meinungsfiithrerschaft.

Einbeziehung der Mitge-
schiftsfiihrer und Mitarbeiter

Eine so weitreichende Entscheidung wie der Um-
bau des Unternehmens zu einer Trusted Advisor-
Organisation benétigt zuallererst eines: Klarheit
und Einigkeit im Fiihrungskreis. Wie in Kapitel g
beschrieben, ermittelt hierzu jeder Inhaber oder
Geschiftsfiihrer zundchst fiir sich selbst seine per-

sonlichen Werte und Antreiber sowie die Ziele, die
er mit dem Unternehmen verbindet. Anschliefend
ziehen sich alle in eine Klausur zurtck, diskutieren
die Ergebnisse und entscheiden, wie sich das Unter-
nehmen weiterentwickeln soll. Méchte sich das Un-
ternehmen zu einer Trusted-Advisor-Organisation
verdndern, muss jetzt hierfiir eine Grundsatzent-
scheidung fallen.

In der Regel hat sich zundchst der Unternehmer
beziehungsweise haben sich die Unternehmer in-
tensiv mit Unternehmenszielen, Marke und Anfor-
derungen an einen Trusted Advisor auseinander-
gesetzt und geht dann mit seinen Uberlegungen
auf die Mitinhaber und Mitgeschéftsfiihrer zu. Sind
die Diskussionen auf Fiihrungsebene ausgefochten
und haben sich die Verantwortlichen auf eine Stra-
tegie geeinigt, beginnt die Umsetzung. Nun geht es
darum, die Mitarbeiter mit an Bord zu holen. Haufig
sind dabei Widerstinde unvermeidlich, denn die
tibrigen Berater waren am Entstehungsprozess der
Strategie nicht beteiligt und stehen dem, was sich
der Geschiftsfiihrerkreis ausgedacht hat, zunéchst
teilweise zuriickhaltend oder skeptisch, manchmal
vielleicht sogar ablehnend gegeniiber.

Wie lasst sich erreichen, dass die Mitarbeiter die
neue Strategie mittragen? Hilfreich ist hier ein Mo-
dell des Hamburger Unternehmensberaters Olaf
Hinz, das er in einem Gastkapitel meines Buchs Das
neue Sog-Prinzip beschrieben hat. Das Modell un-
terscheidet vier grundséatzliche Méglichkeiten, die



Mitarbeiter in einen Verdnderungsprozess einzu-
beziehen, aber gleichzeitig die Strategie zu wahren.
Die Varianten reichen von der blof3en Information
der Mitarbeiter bis hin zur gemeinsamen Strate-
gieentwicklung — wobei die meisten Beratungsun-
ternehmen sich fiir ein Vorgehen entscheiden, das
zwischen diesen beiden Extremen liegt.

Variante 1: Informieren und anweisen

»Die Mitarbeiter sind iber unsere Entscheidungen
informiert — und wir erwarten, dass sie die Ver-
dnderungen auch umsetzen.« So ldsst sich der An-
spruch eines Unternehmers beschreiben, der die
erste Variante wahlt. Sie hebt auf die geringstmog-
liche Einbeziehung der Mitarbeiter ab. Es handelt
sich um eine klassische Top-down-Kommunikation,
eine absichtsvolle und professionell inszenierte In-
formation der Mitarbeiter: Der Unternehmer legt
nachvollziehbar dar, was die neue Strategie aus-
macht, wie sie funktioniert und welche Konsequen-
zen daraus folgen. Ziigig gelangt er an den Punkt, an
dem er darlegt, was er kiinftig von seinen Beratern
erwartet.

Die Mitarbeiter konnen Verstandnisfragen stel-
len, an der Sache selbst aber nicht riitteln. Sie miis-
sen die Strategie unverdndert akzeptieren und um-
setzen. Es gilt das Motto: »Take it or leave it.« Wenn
ein Mitarbeiter die neue Strategie nicht mittragen
mochte, wird man wohl iiber eine Trennung spre-
chen.

Variante 2: Verstindnis schaffen

»Die Mitarbeiter haben die neue Strategie verstan-
den und tragen sie mit.« So lautet der Anspruch des
Beratungsunternehmers bei der zweiten Variante.
Wer sich hierfiir entscheidet, méchte mehr als nur
informieren und anweisen. Er mdéchte erreichen,
dass seine Berater die Verdnderungen wirklich mit-
tragen. Ziel ist es, Einsicht und Unterstiitzung der
Mitarbeiter zu gewinnen.

Wie in Variante 1 informiert der Unternehmer
seine Mitarbeiter tiber sein Vorhaben und legt seine
Erwartungen dar. Dariiber hinaus ermuntert er sie
aber, Fragen zu stellen. Er gibt ihnen die Gelegen-
heit, sich zurtickzuziehen, das Gehorte zu >verdau-
en< und danach erneut Fragen zu stellen. Auf diese
Weise stofdt er einen Verstindnisprozess an, der
sich tiber mehrere Tage hinziehen kann. Er geht auf
alle Fragen ausfiihrlich ein, macht den Mitarbeitern
aber zugleich unmissverstdndlich klar: Die Grund-
satzentscheidung fiir die Rolle als Trusted Advisor
ist gefallen, Anderungen an der Strategie sind nur
marginal moéglich. Auch bei dieser Variante miis-
sen die Mitarbeiter daher am Ende entscheiden, ob
sie die neuen Ideen mittragen oder eine Trennung
moglicherweise der bessere Weg ist.

Variante 3: Identifikation erreichen

»Die Mitarbeiter haben die neue Strategie verstan-
den und machen sie zu ihrer Sache« So ldsst sich
in der dritten Variante der Anspruch des Unterneh-

mers formulieren. Der Grad der Einbeziehung der
Mitarbeiter ist deutlich héher als bei der zweiten
Variante. Die Mitarbeiter sollen sich die neue Stra-
tegie zu eigen machen, nach dem Motto: »Ich finde
die Veranderungen sinnvoll und gut, deshalb gehen
wir sie gemeinsam an und ziehen an einem Strang.«
Ziel ist es, ein starkes Zusammengehorigkeitsge-
fiihl zu schaffen, das nach innen die Mitarbeiter
zusammenschweifst und gleichzeitig nach aufien
ausstrahlt und vom Kunden positiv empfunden
wird. Zu diesem Zweck beteiligt der Unternehmer
seine Mitarbeiter an der Ausgestaltung der Strate-
gie. Jeder Berater erhilt die Moglichkeit, seine indi-
viduellen Starken und Kompetenzen in das Konzept
einzubringen. Das ist ohnehin sinnvoll — schlief3-
lich kommt es der Beratungsqualitit zugute, wenn
die Mitarbeiter ihr Bestes geben konnen. Vor allem
aber stirkt es die Identifikation mit der neuen Stra-
tegie, weil die Berater ihre eigenen Anliegen darin
wiederfinden.

Bei aller Gestaltungsfreude gilt es aber zu be-
achten: Das Wesen der Strategie bleibt unantastbar
— Ziel ist eine Trusted-Advisor-Organisation. An-
derungen sind an der Peripherie, also in der Aus-
gestaltung moglich, jedoch nur wenig am Kern der
Strategie.

Variante 4: Gemeinsam entwickeln
»Wir alle haben die neue Strategie entwickelt — es
ist unser gemeinsames Vorgehen.« Mit diesem An-



»In einer Trusted-Advisor-organisation
miissen dlle, die beim Kunden Kontakt
mit Entscheidern haben, die Rolle des
Trusted Advisors beherrschen.«

spruch ist der héchstmogliche Grad einer Mitarbei-
tereinbeziehung verbunden. Zusammen mit seinen
Beratern geht der Unternehmer véllig offen in die
Strategieentwicklung. Das Einzige, was flr ihn un-
veranderlich feststeht, sind seine persdnlichen Ziele.
In der vierten Variante setzt der Unternehmer also
auf kollegiale Fiihrung und Selbstorganisation, er
sieht sich nicht in der Rolle als Entscheider, sondern
eher als Sinnstifter und Inspirator. Die notwendigen
Entscheidungen fiir die Verianderung der gesamten
Organisation trifft die Gruppe gemeinsam.

Der gemeinsame Anspruch bedeutet aber nicht,
dass der Unternehmer den Strategieprozess im Vor-
feld nicht schon einmal griindlich durchdenken
diirfte. Bevor er in die Gruppenarbeit einsteigt, kann
es sich sehr lohnen, die einzelnen Strategieschritte
alleine durchzuarbeiten. Das ist vergleichbar mit
der Vorbereitung auf einen Marathon. Auch da trai-
nieren die Sportler erst entweder alleine oder mit
einem Trainer und gehen dann mit der Gruppe an

den Start. So stellen sie sicher, dass sie laufen kon-
nen und sich nicht blamieren werden. Der Unter-
nehmer oder Inhaber sollte sich diesen >Vorsprungc«
gonnen, indem er sich im Vorfeld mit dem Prozess
vertraut macht und seine Position erarbeitet. Klar
ist aber: Der eigentliche Entwicklungsprozess be-
ginnt erst danach, gemeinsam mit den Mitarbeitern
— ergebnisoffen.

Festlegung der Rollen
gegeniiber dem Kunden

Wie in Kapitel 2 dargestellt, gibt es im Wesentlichen
drei Rollen, die ein Berater oder ein Beratungsun-
ternehmen gegeniiber seinen Kunden einnehmen
kann: Dienstleister, Experte, Trusted Advisor. Wenn
sich nun ein Unternehmen als Ganzes vom Dienst-
leister oder Experten zum Trusted Advisor ent-
wickelt — wie verdndern sich dann die einzelnen

Rollen im Unternehmen? Darauf eine Antwort zu
finden ist ein weiteres wesentliches Element beim
Umbau zur Trusted-Advisor-Organisation.

Im Zentrum der Rolle eines Trusted Advisors
steht der Beziehungsaufbau; entscheidend ist fir
ihn der personliche Kontakt mit den Entscheidern
auf Kundenseite. Fiir die Entwicklung zur Trusted-
Advisor-Organisation hat das eine weitreichende
Konsequenz: Alle Personen, die mit den Kunden auf
Entscheiderebene Kontakt haben, miissen die Rolle
des Trusted Advisors beherrschen. Das gilt fiir Bera-
ter, die wiahrend eines Beratungsprozesses mit den
Entscheidern kommunizieren, aber zum Beispiel
auch fiir Vertriebsmitarbeiter, die im Anfragepro-
zess mit Entscheidern zu tun haben. Sie alle miissen
in der Lage sein, den Entscheidern gegentiber in der
Haltung eines Trusted Advisors aufzutreten. Nur so
kann das Unternehmen als Ganzes seine Trusted-
Advisor-Rolle glaubwiirdig einnehmen.

Allerdings muss in einem Beratungsunterneh-
men nicht jeder Inhaber, Geschiftsfithrer oder Mit-
berater mit Entscheidern Kontakt haben und des-
halb zum Trusted Advisor werden. Denkbar ist zum
Beispiel, dass ein Inhaber in der Rolle des Experten
fir sein Unternehmen ein besonderes Know-how
aufbaut und dem Unternehmen so ein einzigartiges
Profil gibt. Ebenso gibt es Mitarbeiter auf der opera-
tiven Ebene, die in ihrer Experten- oder Dienstleis-
terrolle verbleiben kénnen — ndmlich dann, wenn
sie ohne direkten Kontakt zur Entscheiderebene in



Projekten tatig sind.

Am Ende wird das Unternehmen in der Regel
aus einem Mix bestehen: aus Trusted Advisors an
der Front sowie Experten und Dienstleistern, die
das Unternehmen inhaltlich weiterentwickeln oder
in den Projekten die ausfithrenden Tatigkeiten
iibernehmen.

Flr manchen Beratungsunternehmer, der in sei-
nem Haus Berater in der Experten- oder Dienstleis-
terrolle beschéftigt, sich jetzt aber zum Trusted Ad-
visor entwickeln mochte, ist das eine beruhigende
Feststellung: Wer mochte, darf Experte oder Dienst-
leister bleiben. Auch diese Rollen werden bendétigt,
um die mit den Kunden vereinbarten Ziele zu errei-
chen.

Die Rollen in einer Trusted-Advisor-Organisation
lassen sich zwei Ebenen zuordnen: der Entscheide-
rebene und der Projektebene (siehe Abbildung 18).
Es ist hilfreich, zwischen den beiden Ebenen zu un-
terscheiden, um die Rollen klar festlegen zu kénnen.

Auf der Entscheiderebene kommunizieren Be-
rater und Entscheider auf Augenhéhe. Hier spielt
sich der Anfrageprozess vom ersten Kontakt bis
zum Auftrag ab. Anschlielend folgt der regelmafsi-
ge Austausch zu den Jour fixes wahrend der Laufzeit
des Projekts. Wer sich als Berater auf dieser Ebene
bewegt, muss Haltung und Handwerk des Trusted
Advisors beherrschen. Die Rolle des Trusted Ad-
visors ist hier Pflicht.

Darunter liegt die Projektebene, auf der die Pro-

Austausch auf Entscheiderebene

Berater und Entscheider tauschen sich

auf Augenhdhe aus.

Dafiir ist die Rolle des Trusted Advisor

notwendig.

Entscheider

Austausch auf Projektebene

Projekt- und Beraterteam arbeiten

operativ zusammen.

Dafiir ist je nach Projekt notwendig:
Expertenkompetenz, Dienstleisterkompetenz,
Trusted-Advisor-Kompetenz

Projektteam

Abbildung 18: Festlegung der Rollen: Auf der Entscheiderebene ist die Rolle des Trusted
Advisors Pflicht, wihrend es auf der Projektebene allein auf die Kompetenzen ankommt, die

zur Erreichung der Ziele erforderlich sind

Berater

Beraterteam



jektarbeit stattfindet. Hier arbeiten Mitarbeiter des
Beratungshauses und Mitarbeiter des Kundenun-
ternehmens operativzusammen. Uber die Gremien
der Projektorganisation findet zwar ein Austausch
mit der Entscheiderebene statt, mafigeblich sind
auf der Projektebene jedoch die Kompetenzen,
die notwendig sind, um die vereinbarten Ziele zu
erreichen. Je nach Projekt sind das Experten- oder
Dienstleisterkompetenzen, bei anspruchsvollen
Zielen kénnen aber auch Trusted Advisor-Kompe-
tenzen erforderlich sein. Im Unterschied zur Ent-
scheiderebene, die der Rolle des Trusted Advisors
vorbehalten bleibt, kénnen auf Projektebene Mit-
arbeiter in den unterschiedlichsten Rollen zum
Einsatz kommen.

Auch auf der Projektebene fithrt der Wandel zur
Trusted-Advisor-Organisation zu Veranderungen.
Im Expertenunternehmen ging es darum, ein klar
definiertes Problem zu l6sen, im Dienstleistungs-
unternehmen darum, eine festgelegte Dienstleis-
tung zu erbringen. Demgegentiber hat ein Trusted-
Advisor-Unternehmen die Aufgabe, die gemeinsam
mit dem Kunden erarbeiten Ziele zu erreichen. Das
Projektteam steht damit vor ganz neuen Herausfor-
derungen: Es muss jetzt den Kundennutzen liefern,
der im Projektauftrag vereinbart wurde. Die Umset-
zung kann demzufolge schnell sehr komplex werden
und weit Giber die vertrauten Lésungswege hinaus-
gehen. Unter Umstanden muss das Beratungsunter-
nehmen dafiir zusatzlich externe Experten hinzu-

ziehen. Entscheidend ist allein, die Kundenziele auf
dem bestmoglichen Weg zu erreichen.

Die Marke als Leuchtstern

Wer zum Trusted Advisor wird, dandert nicht ein-
fach nur eine Methode oder eine Technik, sondern
nimmt eine neue Haltung ein, verbunden mit einer
veranderten Lebens- und Arbeitsphilosophie. Da-
mit wandelt sich zwangslaufig auch die Identitit
der Organisation. Die Identitét eines Unternehmens
wiederum formuliert sich in der Marke: Das Wesen
einer Marke liegt darin, dass sich in ihr Identitét
und Vision des Unternehmens ausdriicken; eine
Marke verkorpert, »wer wir sind und wer wir sein
werden.

Soll sich ein Unternehmen zum Trusted Advisor
entwickeln, steht es damit vor der Aufgabe, seine
Marke mit der Haltung und den Anforderungen
eines Trusted Advisors in Einklang zu bringen. Erst
wenn die Marke diese Besonderheiten abbildet,
wird die Identitat des Unternehmens als Trusted-
Advisor-Organisation im Markt sichtbar und sptr-
bar. Erst dann kann die Marke ihre Funktion als
Wertemagnet entfalten und Ratsuchende anziehen,
die sich speziell nach einem Trusted Advisor seh-
nen.

Gleichzeitig gibt es einen pragmatischen Grund,
die Marke in den Mittelpunkt des Umbaus zu ri-

cken: Marke und Marktauftritt machen die Veran-
derungen auch fiir die Beteiligten greifbar. Von der
Markenbotschaft tiber das Design bis zur Ausgestal-
tung der Kommunikationskanéle arbeitet das Team
an konkreten Maflnahmen, an denen die Verdnde-
rungen erkennbar und spilirbar werden. Zudem hat
sich die Arbeit an der Marke als Weg bewihrt, den
Veranderungsprozess wirklich aus Kundensicht zu
gestalten. So ladsst sich der Gefahr begegnen, dass
die beteiligten Mitinhaber und Mitberater sich in
ihren eigenen Themen verfangen und den Kunden-
nutzen aus den Augen verlieren.

Die Marke wirkt als Leuchtstern nach au3en und
nach innen. Nach auflen, zum Markt hin, hat sie die
Aufgabe, die richtigen Kunden zu erreichen. Aber
auch nach innen kann sie eine grof3e Kraft entwi-
ckeln, indem sie den Mitarbeitern Orientierung
gibt, Identitét stiftet und eine Vision vermittelt.

Auf die mentale Shortlist kommen

In ihrer Funktion nach aufien hat die Marke vor al-
lem eine Aufgabe: Sie hilft, auf die mentale Shortlist
potenzieller Kunden zu kommen. Mentale Shortlist
— das sind die drei oder vier Namen, die einem Ent-
scheider einfallen, wenn er einen Beratungsbedarf
versplrt. Im richtigen Augenblick prasent zu sein,
auf der Liste dieser drei oder vier Namen zu stehen,
hat enorme Vorteile: Wenn ein Beratungsbedarf
entsteht, sind Sie automatisch im Spiel. Der Ratsu-
chende kennt Sie bereits, er ist Thnen gegentiber po-



sitiv eingestellt und wird zwischen Thnen und weni-

gen Mitbewerbern seine Wahl treffen.
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Diese vier Kriterien gelten generell fiir Beratungs-
hiuser, die auf die mentale Shortlist ihrer poten-
ziellen Kunden kommen wollen. An diesem Punkt
verhilt sich die Trusted-Advisor-Organisation wie
jede andere Beratung, die sich mit einem guten
Marktauftritt positionieren méchte. Doch so wich-
tig ein professioneller Marktauftritt ist, letztlich
konstituiert sich die besondere Rolle einer Trusted-
Advisor-Organisation erst im personlichen Kontakt
mit einem Interessenten.

Den Sehnsuchtsbereich ansprechen

Natiirlich liegt es nahe, bei der Ansprache poten-
zieller Kunden zunéchst den Interessentenkreis ins
Auge zu fassen, der explizit einen Trusted Advisor
sucht — sich also auf die Spitze der Pyramide zu fo-
kussieren (siehe Abbildung 1). Daneben sollte das
Marketing aber auch jenen in Kapitel 2 beschriebe-
nen >Sehnsuchtsbereich« erreichen, also die grofie
Zahl potenzieller Kunden, die sich einen Trusted
Advisor wiinschen, ohne sich dessen wirklich be-
wusst zu sein.

Es stimmt zwar: Ein Interessent begreift die Hal-
tung und den besonderen Nutzen eines Trusted Ad-
visors wohl erstin der persénlichen Begegnung. Der
Marktauftritt kann jedoch gezielt den Sehnsuchts-
bereich adressieren und dort Interesse wecken.
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Voraussetzung dafiir ist es, bei der Mar-
kenfiihrung und beim Marketing auf die
Besonderheiten einer Trusted-Advisor-
Organisation abzuheben:

- Sie stellt Ziele und Nutzen des Kunden
tber alles. Diesem Leitgedanken ordnen
sich Marke und Marktauftritt unter.

- Sie scheut sich nicht, Trennlinien aufzu-
zeigen. Sie sagt, was sie kann und was sie
nicht kann; sie zeigt, wer sie ist und wer sie
nicht ist; sie vermittelt, woffr sie steht und
wofiir sie nicht steht. Dementsprechend
klar sollte im Aufienauftritt auch das Profil
des Beratungsunternehmens gezeichnet

sein.

- Als Partner auf Augenhohe strebt sie eine
langfristige und vertrauensvolle Bezie-
hung an. Hierfiir kann die Marke eine
zentrale Funktion ibernehmen, indem sie
zusammen mit ihrem Wertemagnet beim
Interessenten das Gefiihl auslést: »Bei die-
sem Beratungshaus bin ich gut aufgeho-
ben.«

Hinzu kommen, wie bereits gesagt, Konsistenz und
Konstanz in der Kommunikation: Entscheidend fiir

den Erfolg ist es, die Nutzenbotschaft und das Wer-
tegeriist auf den verschiedenen Marketingkandlen
stimmig zu kommunizieren — und das dauerhaft
tiber Jahre. So wachsen Bekanntheit und Vertrauen,
verbunden mit der Chance, dass ein Sog entsteht
und Anfragen nach einem Trusted Advisor ohne
weitere Akquisemafinahmen eingehen.

Relevanz und
Meinungsfiihrerschaft

Das wohl wichtigste Kapital einer Trusted Advisor-
Organisation ist das Vertrauen, das sie bei ihrer Ziel-
gruppe genief3t. In erster Linie entsteht es im per-
sonlichen Kontakt. Doch bereits im Vorfeld, bevor
ein Interessent anfragt, 1asst sich der Grundstein fiir
Vertrauen legen. Entscheidend ist hier der Markt-
auftritt der Trusted-Advisor-Organisation: Uber 6f-
fentliche Auftritte, Fachartikel, Biicher oder Vortra-
ge kann sie sich Vertrauen verdienen — sofern das,
was sie sagt, fiir ihre Zielgruppe relevant ist.

Die Voraussetzung fiir Relevanz und Meinungs-
fihrerschaft ist wiederum eine starke Marke, die
als Wertemagnet die passenden Menschen anzieht
und mit ihrer Nutzenbotschaft Relevanz vermittelt.
Eine konstante und konsistente Kommunikation
sorgt dafiir, diesen Nutzen immer wieder neu mit-
hilfe zielgruppenrelevanter Inhalte zu belegen. Was
heifit das konkret? Eine Trusted-Advisor-Organisa-

tion achtet peinlich genau darauf, keine tiberfliissi-
gen Informationen zu verbreiten. Denken und Han-
deln drehen sich um die Frage: »Welchen Nutzen
kénnen wir den Lesern oder Zuhérern mitgeben?«
Bevor also ein Fachartikel an eine Redaktion ver-
sandt wird, ein Blogartikel erscheint, ein Newsletter
freigegeben wird, ein LinkedIn-Beitrag online geht
oder ein Mitarbeiter einen Vortrag halt, priifen Sie,
ob der Inhalt fiir den Leser, Empfanger oder Zuho-
rer relevant ist. Das Thema muss die Zielgruppe
wirklich beschiftigen, der Inhalt wirklich niitzlich
sein — alles andere fillt durch den Rost. Ein Interes-
sent muss sich darauf verlassen kénnen, dass er aus
Threm Haus stets Mitteilungen oder Hinweise mit
hohem Nutzwert erhalt.

Zur Relevanz gehort auch eine gewisse Mei-
nungsfihrerschaft. Die Prdsenz Ihrer Trusted-
Advisor-Organisation als Meinungsfithrer fiir
bestimmte Themen strahlt Kompetenz aus und
vermittelt potenziellen Kunden das Gefiihl, diesem
Beratungshaus vertrauen zu kénnen. »Diese Bera-
ter sind immer ganz vorne dabei, heifdt es dann im
Kreise der Zielgruppe, »die kénnen die neuesten
Entwicklungen wirklich einschitzenl« Als Mei-
nungsfiihrer erhilt Ihr Unternehmen nicht nur Auf-
merksamkeit, sondern legt auch den Grundstein fir
die Vertrauensbasis, auf die es als Trusted Advisor
angewiesen ist.

Die Aufgabe besteht demnach darin, bei Ihrer
Zielgruppe mit einem klar umrissenen, zu Ihrer



Markenbotschaft passenden Themen Meinungs-
fihrer zu werden. Das erfordert, systematisch
eigene Inhalte zu entwickeln, diese passend zur
Marke zu inszenieren und iiber verschiedene Mar-
ketingkanile so zu kommunizieren, dass potenziel-
le Kunden tatsdchlich erreicht werden. Eine oft un-
terschitzte Herausforderung, denn Berater sind es
gewohnt, Kundenprobleme zu l6sen, nicht jedoch
Inhalte mediengerecht aufzubereiten. Zum Beispiel
unterschatzen sie, wie viel inhaltliche Auseinander-
setzung und strukturierte inhaltliche Arbeit erfor-
derlich ist, damit sich ein Journalist oder ein Buch-
verlag fiir ein Thema interessiert.

Um die einzelnen Marketingkanéile erfolgreich
bespielen und sich als Meinungsfiihrer positionie-
ren zu konnen, benétigen Sie tragfahige Thesen und
Einzelthemen, die Sie aus Ihrem Erfahrungswissen
herausarbeiten. Das gelingt hdufig erst in einem
intensiven Dialog mit Menschen, die im jeweiligen
Themengebiet ebenfalls zu Hause sind. Diffuse In-
halte lassen am ehesten im Gesprich mit anderen
Menschen auf eine klare Aussage hin verdichten.
Auch deshalb ist Meinungsfiihrerschaft eine ge-
meinsame Aufgabe fiir das gesamte Beraterteam. H
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