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Abb. 1: Die sieben K im Beratungsprozess

Jede der sieben Stufen des Consultingprozesses steht fiir eine ganz be-
stimmte Phase, die wiederum durch eine Reihe von Unterkategorien und
Diagnosewerkzeugen gekennzeichnet ist. All das zusammen ergibt einen
Rahmen, der als Leitfaden fiir jeden Beratungsauftrag genutzt werden
kann. Jede Stufe kann unabhédngig von den anderen, gemeinsam mit ihnen
und parallel durchlaufen werden.

1. Klient: Definieren Sie, wie Ihr Klient die Welt sieht, wie er die gegen-
wartige Situation einschdtzt, welche Erwartungen er an das abschlie-
Rende Ergebnis kntipft und wer die Macht hat, dieses Ergebnis zu be-
einflussen. Wenn dieses Stadium abgeschlossen ist, werden Sie eine
klare Vereinbarung dartiiber getroffen haben, wie der Wert zu definie-
ren ist, den Sie fiir IThren Klienten erbringen, und wie im Gegenzug
Ihre Arbeit bewertet und vergiitet wird.

2. Kldrung: Bestimmen Sie das Wesen und die Details des Problems, das
gelost werden soll. Veranschaulichen Sie den Konstruktionsplan des
betroffenen Systembereiches, stellen Sie fest, was und wer von den
Verdnderungen betroffen ist, und finden Sie heraus, welche Bereiche
ein Risiko fiir Ihren Auftrag darstellen.

3. Kreativer Prozess: Nutzen Sie kreative Techniken, um einen detail-
lierten Plan zu entwickeln, der im Detail Auskunft dartiber gibt, welche
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Vorgidnge den Verdnderungsprozess begleiten, welche Ressourcen zur
Verfiigung stehen, wer die Leistungstrdger sind und wo potenzielle
Probleme im Laufe des Verdnderungsprozesses zu erwarten sind.

4. Kein Stillstand: Erzeugen Sie ein Verstdndnis fiir die grundlegenden
Aspekte, die den Verdnderungsprozess vorantreiben und untermauern.
Welche Energiequellen stehen zur Verfligung, wo sind Wendepunkte
zu erkennen, welches Einstiegslevel ist notwendig, welche Faktoren
geben Auskunft tiber die Dringlichkeit und wie sehen die Erfolgsaus-
sichten tatsdchlich aus?

5. Konsolidierung: Vergewissern Sie sich, dass die Verdnderung tatsich-
lich stattgefunden hat. Berticksichtigen Sie hierbei den Fokus der erho-
benen Daten, die Zustdndigkeitsbereiche, die Reichweite, das Timing
und den Aufbau des Bewertungsprozesses.

6. Kontinuierliche Fortfithrung: Stellen Sie sicher, dass die Verdnde-
rungen aufrechterhalten werden konnen. Erkenntnisse, die aus dem
Wechsel gewonnen werden, miissen ebenso genutzt werden wie die Fi-
higkeiten derjenigen, deren Gespiir fiir Verdnderungen sich als beson-
ders ausgepragt erwiesen hat. Sorgen Sie dafiir, dass alle im Unterneh-
men gemeinschaftlich vom neu erlangten Wissen profitieren kdnnen.

7. Kluger Abschluss: Fiihren Sie den Beratungsauftrag zusammen mit
Threm Klienten zu Ende. Achten Sie dabei vor allem auf die Notwendig-
keit, ein Verstandnis fiir die abschlieenden Ergebnisse zu erzeugen,
auf den Wertzuwachs, neue Erkenntnisse und welche weitergehenden
Initiativen ergriffen werden konnten.
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ADbb. 2: Jeder Stufe sind sieben weiterfiihrende Elemente zugeordnet

Jede dieser sieben Stufen schliefit weitere sieben Elemente ein, die eine
Reihe von Werkzeugen und Diagnosemodellen darstellen, die im Laufe
des Beratungsprozesses eingesetzt werden (Abbildung 2).
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Das richtige Timing

Dieses Modell ldsst sich in jeder Situation einsetzen, in der eine Verdnde-
rung gemanagt werden muss, unabhangig von ihrem zeitlichen Umfang.
Die folgenden Beispiele stellen Ihnen den moéglichen Zeitrahmen in Ver-
bindung mit den jeweiligen Stufen im Modell der sieben K vor:
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Abb. 3: Zeitskalen fiir verschiedene Aufgabenstellungen

Prasentation einer Marktstrategie: Bei diesem Auftrag hat ein Consul-
tingteam den groflten Teil der Zeit damit zugebracht, Daten zusammen-
zutragen, diese zu analysieren und eine Losung zu entwickeln. Sobald die
Schlussfolgerungen gezogen worden sind, hat das Team eine Stunde, um
dem Gremium die Ergebnisse vorzustellen und eine Einigung tiber die neue
Marktstrategie herbeizufithren. Wenn dies erfolgreich verlduft, dann wird
sich das Team am Ende der Prasentation darauf konzentrieren, ob das Gre-
mium die Auswirkungen des Vorschlages verstanden hat, und dann Hand-
lungen einleiten, mit denen das Projekt zum Abschluss gebracht wird.

Systemintegration: Ein Beraterteam untersucht eine Reihe unterschied-
licher Fakturierungs- und Verkaufssysteme, um sie auf einer gemeinsamen
Plattform zusammenzufiihren. In den ersten drei Monaten liegt der Schwer-
punkt auf der Datenanalyse und der Systementwicklung, dann findet der
Wechsel zum neuen System und das Training statt. Die letzten zwei
Monate werden genutzt, um den Fakturierungsprozess zu bewerten und
sicherzustellen, dass keine Verbindungen zwischen dem alten und dem
neuen System beschadigt wurden.

Engagement eines Facilitators: In dieser Situation ist sich der Grup-
penfacilitator des Problems bewusst, das innerhalb eines Teams existiert,
das er berét. Er signalisiert dem Vorstand, dass Engagement erforderlich
ist, analysiert kurzfristig die Situation, diagnostiziert, was geschieht, und
entwickelt eine Strategie. Das Engagement nimmt nur einige Sekunden
in Anspruch, plus 45 Sekunden, um in der Gruppe zu iiberpriifen, ob das
Engagement erfolgreich war.
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Abfolge

Auch wenn die Stufen im Modell der sieben K einem linearen Ablauf
folgen, wird es doch kaum ein Consultingprojekt geben, das einem derart
strukturierten Pfad folgt. Consultingprojekte sind wie das Leben - sie sind
unvorhersehbar und bergen immer wieder neue Uberraschungen. Die
Stufen sind eher als Symbolik denn als Vorschrift zu verstehen, sie bieten
unterschiedliche Perspektiven, die abhidngig von den Bediirfnissen des
Klienten, des Verbrauchers und des Beraters angewendet werden konnen.

Ihr erstes Treffen mit dem Kunden zum Beispiel konnte stattfinden,
wenn das Unternehmen in Bedrdngnis und schnelles Handeln erforder-
lich ist, um den nédchsten Tag bestehen zu konnen. Obwohl der Druck
grof3 sein wird, um direkt in die Phase des Kreativen Prozesses zu springen,
werden Sie irgendwann vielleicht einen Schritt zurtick machen miissen,
um einige Dinge zu kldren und beispielsweise einen strukturierteren Ver-
trag mit dem Kunden auszuhandeln und zu identifizieren, was ursdchlich
fiir die Probleme verantwortlich war. Ohne dieses Wissen konnte das
Gefiihl entstehen, es herrsche ein Ungleichgewicht. Der Kunde kénnte
meinen, dass Sie es versaumt haben, der Angelegenheit wirklich auf den
Grund zu gehen, wahrend Sie glauben kénnten, der Klient habe nur ein
geringes Interesse an IThrem Engagement.

Oder Sie werden gebeten, einen Subvertrag fiir einen bestimmten Teil
eines Programms eines anderen Consultingunternehmens zu iiberneh-
men. So konnte Ihr Projekt darin bestehen, die Verdnderungsphase inner-
halb des Modells zu managen und ein bekanntes und vorgeschriebenes
Ergebnis abzuliefern. Auch als Projektmanager werden Sie die vorausge-
henden und nachfolgenden Aspekte beachten miissen. Gleichgiiltig wel-
ches Projekt Sie durchfiihren: Es ist wichtig zu verstehen, wer der Kunde
ist, wie das Projekt beschaffen ist und welche Optionen es gibt, um den
Projektplan zu entwickeln. Schlie8lich, wenn Sie ihren Auftrag beendet
haben, miissen Sie messen und kontrollieren, ob die Verdnderung dem
Plan entsprechend umgesetzt worden ist. Selbst wenn die Zeitfolge unter-
brochen wird, haben all diese Elemente im Consultingprozess eine klar
definierte Rolle.

Schlief8lich miissen Sie sich, selbst wenn Sie sich auf eine bestimmte
Stufe des Modells konzentrieren, immer noch der Elemente aus den an-
deren Stufen bewusst sein und sich auf sie beziehen. In der kreativen
Phase miissen Sie sich der Themen bewusst sein, die dazu beitragen, dass
die Kontinuitdt aufrechterhalten wird: wie die Verdnderung bewertet oder
kontrolliert wird; welche Recherchedaten innerhalb der Kldrungsphase
ein wenig verddchtig waren; oder ob der Vertrag mit dem Klienten verdn-
dert werden muss, weil sich im Umsetzungsplan Verdnderungen ergeben
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haben. Wenn es auch immer eine dominierende Phase gibt, so miissen
Sie vielleicht dennoch mehrere andere Phasen parallel dazu durchfiihren.

Eine effektive Klientenbeziehung in fiinf Schritten

Die Beziehung zwischen dem Klienten und dem Berater ist die Grundlage,
auf der der gesamte Auftrag ruht. Die Beratung hdngt in hohem Mafie
davon ab, wie nahe Sie Threm Klienten kommen. Nur so werden sie profes-
sionell und sensibel in eine Position gelangen, in der Sie eher zu einem
vertrauten und bewdhrten Berater werden als zum Anbieter einer Dienst-
leistung. Eine Beziehung muss sich entwickeln und ergibt sich nicht sofort
nach dem ersten Treffen mit ihrem Klienten. Schon vor dem ersten Kon-
takt bedarf es der genauen Uberlegung, wie diese Beziehung aussehen
soll. Thr Ziel muss es sein, dass Sie, wenn Sie das erste Mal durch die Tur
des Klienten gehen, Ihr Handeln vollstindig mit dessen Vorstellungen
und Bediirfnissen abgeglichen und es darauf ausgerichtet haben. Bevor
Sie die entscheidenden fiinf Schritte im Biiro Ihres Klienten einleiten,
sollten Sie die folgenden fiinf Fragen kldren:

Die Balance finden: Wer ist der Klient? Wer ist von den Verdnderun-
gen betroffen und welche Rolle werde ich dabei tibernehmen?

Der Vertrauensindex: Inwieweit wird mir Vertrauen entgegengebracht,
und wie kann ich die Wahrscheinlichkeit noch vor dem ersten Kon-
takt erhohen?

Die Investition: Welches Maf} an Engagement ist zu erwarten? Wird
es sich um eine hochgradig interaktive Beziehung handeln, wo beide
Seiten eine aktive Rolle iibernehmen, oder ist zu erwarten, dass eine
Seite wahrscheinlich passiver agieren wird als die andere?
Selbstlaufer oder Uberzeugungsarbeit: Hat der Klient mich aufgrund
der Kenntnis meiner Fahigkeiten angesprochen, oder handelt es sich
um einen Erstkontakt, wo ich den Klienten von den Vorteilen meiner
Arbeit noch tiberzeugen muss?

Schattenseiten: Welche offenkundigen oder versteckten Probleme
werden die Gestaltung der Beziehung beeinflussen? Welches sind un-
ausgesprochene oder unterdriickte Probleme, die zutage gebracht wer-
den miissen, um eine gemeinsame Basis fiir die Zusammenarbeit fin-
den zu kénnen?

Ein effektiv agierender Berater kann auf drei Ebenen operieren: Er kann
erstens fiir die Denkweise der Klienten Verstandnis entwickeln, zweitens
fir ihr Empfinden und drittens fiir ihr Verhalten. Wenn Sie fiir jede dieser
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Ebenen das notwendige Verstandnis erzeugen, wird das die gemeinsame
Basis fiir die Zusammenarbeit mit ihrem Klienten vergroflern. Denken
Sie zum Beispiel an einen Verkdufer im Auflendienst. Auch wenn diese
Arbeit in erster Linie als reiner Verkaufsprozess angesehen wird, durch-
lduft ein erfolgreich abgeschlossenes Geschift alle sieben Stadien des
Modells. Schlie8lich liegt das Geheimnis eines erfolgreichen Geschifts
nicht in den Techniken begriindet, die ein Verkdufer nutzt, sondern er-
gibt sich aus den mentalen Voraussetzungen, die geschaffen wurden, bevor
das Treffen mit einem Kunden stattfindet.

Gute Verkdufer im Aufiendienst denken nicht dariiber nach, fiir welche
Produkte der Kdufer sich interessieren konnte, sondern sie reflektieren
auf dem Weg durch die Empfangshalle viel tiefgriindigere emotionale
Fragen, ndmlich: Wie schitzt mein Kunde diesen Besuch ein? Gibt es
schon ein vorgefasstes Bild tiber mich und mein Unternehmen? Besteht
die Moglichkeit, dass es mir schon zu einem sehr frithen Zeitpunkt ge-
lingt, eine emotionale Beziehung aufzubauen? Wer in der Familie ist der
mafigebliche Entscheidungstrager? Auch wenn ein Auflendienstmitarbei-
ter die Antworten auf diese Fragen vielleicht noch nicht kennt, wird er
mental darauf fixiert sein, schon in den ersten Minuten des Verkaufsge-
spraches eine Antwort auf diese Fragen zu erhalten.

In vielen Fillen sind es emotionale Entscheidungen wahrend der ersten
finf Minuten eines Gespraches, die bestimmen, was die Menschen von-
einander denken und wie ihr Verhdltnis sich im Laufe der ndchsten finf
Monate entwickeln wird. Dem miissen Sie als Berater Rechnung tragen
und sicherstellen, dass der Klient Sie zumindest sympathisch findet oder
im Idealfall beginnt, Thre Professionalitdt zu respektieren. Aus diesem
Grund missen Sie sich gewissenhaft damit auseinander setzen, wie Sie
Ihre Beratung eroffnen wollen und wie Sie den ersten Eindruck des Klien-
ten positiv beeinflussen konnen.

Sei es das erste Telefonat mit einem Klienten, um den Termin fiir ein
Gesprach zu vereinbaren; sei es ein Kaffee, den Sie gemeinsam trinken; eine
Préasentation vor 300 Mitarbeitern oder ein einfacher Blickkontakt mit ei-
nem ehemaligen Klienten wahrend einer Party: Bevor Sie das erste Wort
duflern, ist es von entscheidender Bedeutung, dass Sie Ihre Beziehung ge-
mdf} der folgenden fiinf Schritte tiberdacht und eingeschitzt haben.

Erster Schritt: Ausbalancieren

Consultingprojekte verfehlen oft ihr Ziel, weil die vielfdltigen Bedtirfnisse
der verschiedenen Investoren und Interessenvertreter nicht ausreichend
berticksichtigt werden. Damit wird ein komplettes Projekt aus dem Gleich-
gewicht gebracht, weil den Bediirfnissen einer Gruppe Prioritit tiber denen
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einer anderen eingerdumt wird. Wie ein Hocker, der auf drei Beinen steht,
muss auch der Consultingprozess immer im Gleichgewicht sein, und die
Bediirfnisse des Klienten, des Beraters und des Endverbrauchers miissen
verstanden und gewahrt werden.

Alle drei Beteiligten haben Bediirfnisse, die ihre Motivation beeinflus-
sen, und wenn eine der Parteien teilweise unzufrieden ist, wird es im Laufe
des Projektes mit grofier Wahrscheinlichkeit Probleme geben. In vielen
gescheiterten Projekten ist das Versdumnis, ein angemessenes Gleichge-
wicht herzustellen, die Quelle verschiedener Probleme:

Mangelnde Ubereinstimmung des Verbrauchers mit dem Projekt:
Sie haben in Ubereinstimmung mit ihrem Klienten ein Konzept ent-
wickelt und sind bereit, mit der Umsetzungsphase zu beginnen. Sie
entdecken jedoch, dass der Klient ihren Auftrag eigentlich aus per-
sonlichem oder politischem Ehrgeiz initiiert und die Bediirfnisse der
Verbraucher nicht beriicksichtigt hat. Deshalb wird das Projekt ver-
mutlich am Widerstand der Endverbraucher scheitern.

Mangelnde Ubereinstimmung des Klienten mit dem Projekt: Sie
schlieBen mit dem Regionalbereichsleiter einen Vertrag tiber die Ein-
fihrung einer neuen Kundendiensttechnik ab. Wihrend Sie begin-
nen, das Programm vorzustellen, iibernimmt der Klient jedoch eine
Reihe neuer operationaler Verantwortlichkeiten. Aus diesem Grund
beschrankt sich seine Leistung darauf, als Galionsfigur zu fungieren.
Mangelnde Ubereinstimmung des Beraters mit dem Projekt: Sie
treffen einen Klienten, der eine bedeutende Unterstiitzung fiir einen
Verdanderungsprozess gewonnen hat. Sie haben zwar zugestimmt, die
Verdnderung zu managen, aber der Klient hat Thren Preis gedriickt,
und Sie werden mit dem Projekt einen Verlust einfahren. Im Grunde
haben Sie den Auftrag nur als Liickenfiiller angenommen, bis Sie ein
lukrativeres Angebot erhalten. Sie wickeln das Projekt zwar gemaf}
Vertrag ab, aber Sie sind nicht mit dem Herzen bei der Sache. So ver-
sdumen Sie wertvolle Chancen, das Ergebnis zu verbessern.

In diesen drei Beispielen zeigt das Ungleichgewicht einen Mangel an Ener-
gie auf der Seite des Klienten, des Verbrauchers oder des Beraters. Diese
mangelnde Ubereinstimmung entsteht, weil jeder der drei Beteiligten eine
andere Wahrnehmung tiber den Zweck des Projektes hat. In einem Ver-
anderungsprogramm mogen zwar alle drei Beteiligten denken, sie wiirden
die Verdnderung gleichermaflen verstehen, aber wenn sie es gemeinsam
betrachten, stellt sich heraus, dass jeder von einer anderen Herangehens-
weise ausgeht. Das kann zu zwei unterschiedlichen Ergebnissen fiihren.
Zum einen kann es darauf hinauslaufen, dass die Parteien Kampfe gegen-
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einander austragen, um ihr Modell gegen das der anderen durchzusetzen.
Die andere Moglichkeit ist, dass die schwéchere Partei nachgibt und die
anderen gewinnen ldsst (wenn auch oft nur auf kurze Sicht, die Rache
folgt spater vielleicht auf subtilere Art und Weise).

Stellen Sie sich ein traditionelles Personalprojekt vor, in dessen Rahmen
Sie ein neues Vergtitungssystem einfiihren und entwickeln sollen. Aus Sicht
des Klienten waren die verantwortlichen Fithrungskréfte bislang nicht in
der Lage, ihre Teams angemessen zu entlohnen, weil sie nicht tiber das
erforderliche Feedback und die beratenden Fihigkeiten verfiigten. Der Kli-
ent sieht darin in erster Linie eine Frage der Qualifikation und engagiert Sie,
damit Sie die Fihigkeit der Organisation verbessern, ihre Mitarbeiter zu
managen. Sie entwickeln zwar ein tibergreifendes System fiir das gesamte
Unternehmen, glauben jedoch, dass der Bedarf an einem neuen Vergiitungs-
system nur ein Symptom ist. Sie haben das Gefiihl, dass die eigentliche
Ursache in der mangelnden Moral besteht, die wiederum auf der fehlenden
Bereitschaft der Manager beruht, den Richtlinien fiir betriebliche Abldufe
zu folgen, die die Personalabteilung festgelegt hat. Die verantwortlichen
Fiihrungskréfte aber sind der Ansicht, dass Sie nur engagiert wurden, um
ein weiteres biirokratisches System zu installieren.

Das Problem wird sich darin duf8ern, dass die Produktionsmanager die
neuen betrieblichen Abldufe ignorieren werden, weil sie ihre eigenen
Methoden vorziehen. Sie sind davon tiberzeugt, dass den Managern zu-
gestanden werden sollte, ihre Teams so zu managen, wie sie es fiir richtig
halten, und dass es unwahrscheinlich ist, dass irgendein von der Spitze
verordnetes mechanistisches System ihnen helfen kénnte, die Probleme
zu bewdltigen, mit denen sie am ausfiihrenden Ende des Unternehmens
konfrontiert sind.

Wenn ein solches Ungleichgewicht nicht frithzeitig zum Thema ge-
macht und gelost wird, dann wird es sich im Hintergrund verfestigen
und spéter explodieren. Es ist von wesentlicher Bedeutung, dass Sie sich
in jeder Phase des Consultingzyklus die Zeit nehmen, mit dem Klienten
und den Betroffenen zu iiberpriifen, ob noch Einigkeit tiber den Sinn der
Verdnderungen besteht. Wenn das nicht geschieht, werden sich irgend-
wann Probleme einstellen, die typischerweise in Gestalt von Kommunika-
tionsproblemen, politischen Streitereien und dem Aufschub weitgesteckter
Ziele auftreten.

Spickzettel
Wer sind der Klient und der Endverbraucher? Welche Beziehung habe ich zu
ihnen? Stimmen unsere Bedurfnisse Gberein?
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Zweiter Schritt: Der Vertrauensindex

Vertrauen ist der Zement, mit dem jede Kundenbeziehung aufgebaut und
aufrechterhalten wird. Es stellt die Grundlage dar, um sicherzustellen,
dass Versprechen gehalten werden, dass die Arbeit rechtzeitig beendet
und Wissen geteilt wird. Schon bevor es so weit ist, gibt es dem Klienten
die Zuversicht, sich fiir [hre Dienstleistung zu entscheiden. James O’Shea
und Charles Madigan formulieren diesen Sachverhalt in ihrem Buch Be-
rater mit beschrinkter Haftung folgendermaflen:

»Mit der Entscheidung, einen Managementberater ins Unternehmen
zu holen, kann die Karriere der Menschen, die ihnen den Auftrag er-
teilen, aufs Spiel gesetzt werden, ebenso aber auch die Jobs Tausender
von Mitarbeitern, Millionen iiber Millionen von Dollars, die von An-
teilseignern investiert werden und langfristige Beziehungen mit Kun-
den. Selbst das wertvollste Gut, tiber das ein Konzern verfiigt, sein
Ruf, kann zur Disposition stehen. Und all diese Risiken sind an die
Motivation eines Auflenstehenden gekntipft, dessen vorrangiges Ziel
es ist, die Kassen einer Unternehmensberatung zu fiillen.«

Auch die Wahl, die Sie treffen, wenn Sie sich fiir einen Babysitter, fiir
Tiefkihlkost oder fiir ein neues Auto entscheiden, wird durch das Ver-
trauen beeinflusst, das Sie in dieses Produkt oder diese Dienstleistung
setzen. Was gibt Ihnen dieses Vertrauen, wenn Sie diese Produkte erwer-
ben? Wenn Sie dariiber nachdenken, kénnten Sie sich auch fragen: »Wie
bringe ich einen Klienten dazu, mir ein solches Vertrauen entgegenzu-
bringen? Was muss ich tun, um ihn dazu zu bewegen, meine Produkte
und Dienstleistungen denen der Konkurrenz vorzuziehen?«.

Aber bevor Sie beginnen, die Wahrnehmung des Klienten zu beein-
flussen, miissen Sie erst definieren, was Vertrauen ist, und dann identifi-
zieren, wie Sie seine Auswirkungen messen konnen. Das ist ein schwieriges
Unterfangen, weil Vertrauen eine subjektives Empfindung ist.

Dennoch konnen einige Kernindikatoren genutzt werden, um eine
grundlegende Einschidtzung des Vertrauenslevels in einer Beziehung zu
entwickeln.

Ehrlichkeit: das Ausmaf}, in dem Integritdt, Aufrichtigkeit und Ehr-
lichkeit entwickelt und aufrechterhalten werden.
Aufgeschlossenheit: die mentale Zugidnglichkeit und Bereitschaft,
Ideen und Informationen freigebig zu teilen.

Zuverlassigkeit: der Grad der Verlésslichkeit und Vorhersagbarkeit,
den eine Beziehung hat.
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Sicherheit: die Loyalitdt und die Bereitschaft, einander zu unterstiit-
zen und zu ermutigen.

Quualifikation: die Kompetenz und das technische Wissen beider Sei-
ten.

Héaufig gibt es eine Verbindung zwischen dem Vertrauenslevel und den
Eingangsmethoden, die zum Erstkontakt genutzt werden. Es gibt eine
Vielzahl von Moglichkeiten, miteinander in Kontakt zu treten. Dazu kon-
nen Folgeauftrdge, Referenzen, Seminare, Zeitschriftenartikel oder Cold
Calls gehoren. In all diesen Fillen wird der Vertrauensfaktor in seiner
Intensitat variieren: von sehr hoch, in Fillen, in denen das Vertrauen
nicht infrage gestellt wird, bis sehr niedrig, wenn das Vertrauen noch
verdient werden muss.

Eine Matrix kann das potenzielle Niveau des Vertrauens und den Ein-
gangskanal aufzeigen. In Abbildung 4 zeigt der Status »hoch« an, dass der
Vertrauensfaktor zwischen den Parteien bereits entwickelt wurde, »mittel«
zeigt, dass es schon eine Gelegenheit gab, um Vertrauen zu entwickeln,
und »niedrig« gibt an, dass es noch keine Chance gab, Vertrauen zu schat-
fen. Ich will damit nicht zum Ausdruck bringen, dass die Eingangsmetho-
den mit einem niedrigen Vertrauenslevel schlechter oder weniger effektiv
sind, sondern nur darauf hinweisen, dass Sie mehr Energie auf diese Be-
reiche verwenden miissen, um ein grofReres Gefiihl der Ubereinstimmung
zu erzeugen.

Folgeauftrag Empfehlung Seminar Artikel  Cold Call

ehrlich hoch mittel mittel  niedrig niedrig
aufgeschlossen hoch mittel hoch hoch mittel
zuverlassig hoch mittel mittel  mittel niedrig
sicher hoch mittel niedrig  niedrig niedrig
qualifiziert hoch mittel mittel  mittel mittel

Abb. 4: Vertrauensmatrix

Ein Beispiel ist das personliche Treffen, das stattfindet, nachdem ein Kli-
ent einen Ihrer Artikel in einer Fachzeitschrift gelesen hat. Auch wenn
der Artikel dazu beitragen kann, dass Sie als zuverldssig, qualifiziert und
aufgeschlossen eingeschitzt werden, wird der Klient darin doch kaum
einen Beleg fiir Ihre Ehrlichkeit und Loyalitédt finden. Wéahrend eines ersten
Treffens konnte es sich deshalb auszahlen, einen gewissen Anteil des Ge-
spraches darauf zu verwenden, tiber frithere Auftrdge zu reden. Insbeson-
dere sollten Sie Geschichten, Fallbeispiele oder Referenzen anbieten, mit
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der Sie Ihre Fahigkeit belegen, eine auf Ehrlichkeit und Loyalitdt basie-
rende Beziehung aufzubauen.

Vertrauen ist im Geschiftsleben ebenso wie im Privatleben etwas, das
Sie sich erarbeiten miissen und das Ihnen nicht einfach gewdhrt wird.
Schlimmer noch, Sie kdnnen es mit einem Versprecher oder mit einem
falsch adressierten Memo leichtfertig verspielen. Deshalb ist es wichtig,
dass die angemessene Energie in die richtigen Bereiche investiert und
nicht vergeudet wird. Es macht wenig Sinn, den Klienten von Ihrer fach-
lichen Qualifikation zu tiberzeugen, wenn er eigentlich nach einem Be-
weis Threr Fahigkeit sucht, Geheimnisse fiir sich zu behalten. Bevor Sie
eine Beziehung zu einem Kunden eingehen, sollten Sie sich die Zeit neh-
men, Ihren Vertrauensindex zu tiberpriifen. Sie sollten in der Lage sein,
in die Rolle Ihres Klienten zu schliipfen und aus seiner Perspektive zu
sehen, wie viel Vertrauen er in Sie setzen wird und inwieweit Sie in der
Lage sein werden, die gewiinschten Ergebnisse zu liefern.

Dieses Konzept des Vertrauens richtet sich nicht allein auf die Bezie-
hung zu Threm Klienten. Jedes Projekt schliefst mit grofder Wahrscheinlich-
keit auch Dritte ein - Einzelpersonen, eine Gruppe von Menschen oder
eine Organisation, die Empfianger der Verdnderung sein werden. Wenn
Sie eine vertrauensvolle Beziehung zu Ihrem Klienten aufbauen, heif3t
das noch nicht, dass ein entsprechendes Vertrauen auch beim Verbraucher
existiert. In vielen Fillen werden Sie von Ihrem Klienten beauftragt, ei-
nem anderen Bereich eine erzwungene Verdnderung zu liefern. In diesem
Fall werden Sie sogar noch mehr Anstrengungen aufwenden miissen, um
ein vertrauensvolles Verhéltnis zum Endverbraucher aufzubauen.

Spickzettel
In welchem Male vertrauen mir der Klient und der Verbraucher?
Wie kann ich dieses Vertrauen weiter ausbauen?

Dritter Schritt: Investition

Jeder, der schon einmal mit einem anderen Menschen zusammengelebt
hat, kann bestdtigen, dass eine Beziehung nicht ausschliefdlich aus der
Beziehung allein besteht. Viele Dinge spielen eine Rolle und wir bewegen
uns auf den unterschiedlichsten Ebenen. Sie reichen von einem Gefiihl
der Wiarme und Nahe bis hin zur Passivitdit und Distanz. Das Ziel des
Beraters ist es nun, das richtige Maf3 entlang dieses Kontinuums zu finden
und dem Klienten so nahe wie moglich zu kommen. Es ist wiinschens-
wert, eine aulergewohnlich interaktive Beziehung zu entwickeln, die viel
mehr auf einer personlichen als auf einer vertraglichen Ebene basiert.

™,
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Dieses Kontinuum ldsst sich anhand einer »Beziehungsbriicke« beschrei-
ben. Im schlimmsten Fall ist sie blockiert: Das der Beziehung zugrunde
liegende Energielevel ist sehr niedrig und dem potenziellen Wert der Part-
nerschaft wird kaum eine Bedeutung beigemessen. Selbst wenn das Poten-
zial vorhanden ist, eine positive Verdnderung beim Einzelnen, im Team
oder im Unternehmen herbeifiihren zu konnen, wird kaum etwas unter-
nommen, um dies auch umzusetzen. Dieses Phanomen ist vor allem in
groflen Konzernen zu beobachten, wo der Klient vom Vorstand angewie-
sen wurde, einen Unternehmensberater zu beauftragen, und somit nur
ein sehr geringes personliches Interesse daran hat, selbst mit einbezogen
zu werden. In einer solchen Situation ist es nicht ungewthnlich, wenn
Ihnen ein hohes Mafl an Ablehnung entgegengebracht wird und Sie sich
entscheiden, Thre Aufmerksamkeit auf etwas anderes zu konzentrieren,
seien es andere Bereiche des Unternehmens oder andere Klienten. All das
fiihrt zu einer passiven Beziehung auf einem niedrigen Level, die es Ihnen
und Threm Klienten schwer macht, die fiir das Projekt notwendige Energie
aufzuwenden.

Am anderen Ende des Spektrums steht eine Beziehung, die als interaktiv
zu bezeichnen ist: Hier ist sowohl das Potenzial als auch der Wunsch vor-
handen, den Wert der Arbeit zu steigern. Dies zeigt sich in der Art der Bezie-
hung, in der Sie und der Klient viel Zeit aufwenden, um sich zu treffen und
einander mitzuteilen, welche Triume und Angste Sie mit der bevorstehen-
den Verdanderung verbinden. Beide Seiten sehen die Beziehung als Mog-
lichkeit fiir gemeinsame Erfolge statt fiir einen aggressiven Wettbewerb.

Zwischen diesen beiden Extremen gibt es weitere drei Stufen, auf denen
die Beziehung zwischen Klient und Berater sich abspielen kann:

Inaktiv: Die Beziehung wird nur genutzt, um die harten vertragli-
chen Fakten des Projektes zu managen.

Reaktiv: Die Beziehung ist fiir beide Parteien wichtig, wird aber im
Wesentlichen genutzt, um den Beratungsprozess zu managen.
Aktiv: Beide Parteien nutzen ihre Beziehung, um die Grenzen zu ver-
schieben, bewegen sich aber noch im Rahmen ihres Projektes.
Proaktiv: Die Beziehung wird als wesentliches Element des Auftrages
betrachtet, und beide Parteien sind darauf vorbereitet, auf einem weiten
Feld die Initiative zu ergreifen.

Interaktiv: Die Beziehung zum Klienten wird als integraler Bestand-
teil des Verdnderungsprozesses betrachtet, nicht nur als Medium, um
die Verdnderung zu managen.

Zwischenmenschliche Beziehungen sind der Grundstein des Geschifts-
lebens. Egal wie gut Ihr Produkt oder Ihre Prasentation ist — wenn der
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Klient Sie oder auch nur Ihre Krawatte nicht mag, dann stecken Sie in
Schwierigkeiten. Egal welche anderen Angelegenheiten Ihr Leben bestim-
men — der Klient will als etwas Besonderes angesehen werden. Je mehr er
glaubt, dass Sie ihn und seine Zeit schitzen, desto ndher werden Sie ihm
und seinen Problemen kommen.

Sobald die Beziehung auf einem interaktiven Niveau ablduft, werden
Sie in der Lage sein, dieselben peinlichen Fragen zu stellen, ohne auf-
dringlich oder unprofessionell zu wirken. Indem Sie dieses Niveau an
Vertrautheit erreichen, werden Sie in der Lage sein, zum Kern des Pro-
blems vorzudringen, und nicht Ihre gesamte Zeit damit zubringen, sich
mit den Symptomen herumzuschlagen.

Spickzettel
Wie ist die Beziehung zu meinem Kunden und denjenigen, die von der Ver-
dnderung betroffen sind, beschaffen? Ist sie interaktiv oder ist sie passiv?

Vierter Schritt: Selbstldufer oder Uberzeugungsarbeit?

Das folgende Kontaktmodell zeigt die zwei wesentlichen Faktoren einer
neuen Beziehung: Die vertikale Achse misst, wie nah Sie [hrem Klienten
sind, sei es durch personliche Bekanntschaft, vorangegangene Arbeit oder
frithere Freundschatt. Das Spektrum kann von »bekannt« bis »unbekannt«
reichen. Auf der horizontalen Achse zeigt der zweite Faktor an, in welchem
Maf} Ihr Marketing auf einem Push- oder Pull-Modell beruht. Push be-
deutet, dass Sie potenzielle Klienten ins Visier nehmen und dann an einen
Unbekannten verkaufen. Im Pull-Bereich hat der Klient erkannt, dass Sie
iber die entsprechende Qualifikation verfiigen, um zur Problemldsung
beizutragen.

In den Quadranten, die mit »vorsichtige Anndherung« und »freund-
schaftliches Verhaltnis« (s. Abb. 5) bezeichnet sind, haben Sie einen ein-
deutigen Marktvorteil gegeniiber Mitstreitern, die sich in dem Quadran-
ten »unterkiihltes Verhaltnis« bewegen. Die Frage ist, wie ein Berater in
diesem Quadranten beginnen kann, eine Beziehung zu einem zukiinfti-
gen Kunden oder in einem potenziellen Marktsegment aufzubauen. Die
erste Moglichkeit besteht darin, sich fiir die allgemeine Herangehensweise
der Sozialisation zu entscheiden. Erfolgreiche Berater verbringen hiufig
einen grofen Teil ihrer Zeit in Situationen, in denen sie Bekanntschaften
schlieflen, in Konferenzen, auf Messen oder in anderen Situationen, in
denen sie moglichen Klienten vorgestellt werden. Diese Fahigkeit, eine
personliche Beziehung mit einem Klienten einzugehen, macht es viel leich-
ter, eine funktionierende und lukrative Beziehung aufzubauen.

™,
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bekannt
personliches freundschaftliches
Verhdltnis Verhiltnis
"o
e
o
Push Pull
AQ\\
A
o
unterkiihltes vorgichtige
Verhéltnis Anndherung
unbekannt

Abb. 5: Das Kontaktmodell

Die zweite Moglichkeit besteht darin, den Weg tiber die Spezialisierung zu
wiahlen — und eine bekannte Marke auf dem Markt aufzubauen, sodass andere
Menschen die Fiahigkeiten oder das Wissen, das Sie anbieten, einschitzen
konnen. Das ist der »Guru«-Weg, den Unternehmensberatungen wie Ham-
mer und Champey, Porter, Peters und Kanter gewdhlt haben. Ihr Zugang
zum Markt basiert oftmals auf der Tatsache, dass man sie gehort hat, sie in
einer Fernsehsendung gesehen hat oder eines ihrer Biicher gelesen hat.

Der Klient erlangt so die Uberzeugung, dass er jemanden vorfinden
wird, der in der Lage ist, eine Losung fiir sein Problem zu finden. Diese
Abldufe sind vor allem in der Spitzengruppe zu beobachten, wo die Gurus
den Markt dominieren. Im unteren Segment hingegen, wo Berater ihre
Dienstleitung am Rande von Konferenzen oder auf Messen anbieten, spielt
diese Form der Prdsentation eine untergeordnete Rolle.

Ein freundschaftliches Verhaltnis allein ist noch keine Garantie fiir
einen Vertragsabschluss. Jemanden zu kennen und zu moégen, bedeutet
nicht zwangsldufig, dass auch ein partnerschaftliches Arbeitsverhaltnis
entwickelt werden kann. Wenn ein freundschaftliches Verhiltnis besteht,
miissen Sie eine glaubwiirdige, iberzeugende und enge Beziehung zum
Klienten aufbauen kénnen - eine Beziehung, die ihnen hilft, die Gewiss-
heit zu erlangen, dass Sie in der Lage sind, ihre Probleme zu l6sen.

Spickzettel
Ist das hier eine Kaltakquise oder folge ich gerade der Einladung eines Kunden?
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Funfter Schritt: Die Schattenraute

Immer wenn Menschen zusammenkommen, finden wir zwei Seiten einer
Verbindung vor. Die offenkundigen Belange, die sich auf das beziehen,
was die Menschen gern mit anderen teilen, und die Schattenseiten, die
versteckten Verhaltensweisen, Gedanken und Empfindungen, die die
Menschen nur ungern teilen. Die Schattenseiten sind von Bedeutung,
weil sie oftmals fiir die Richtung und die Intensitdt der Verdnderung ver-
antwortlich sind. Auch Sie werden wahrscheinlich Menschen kennen,
die Angst vor Spinnen haben oder die bestimmte Dinge nicht essen. Auch
wenn diese Abneigungen und Angste anscheinend nicht wirklich ernst
genommen werden, kénnen sie die Entscheidungen eines Menschen in
erheblichem Mafie beeinflussen und ebenso die Art und Weise, wie er
sein Leben organisiert.

Auch wenn Sie in der gliicklichen Lage sind, einen Ihrer Klienten gut
zu kennen, werden Sie in den meisten anderen Fédllen keinen emotionalen
Bezug voraussetzen konnen. Hier ist das Verhdltnis etwa wie beim ersten
unsicheren Rendezvous zweier Teenager. Beide Seiten tasten sich vorsichtig
ab und den Anspriichen des jeweils anderen wird Rechnung getragen,
ohne dabei Kompromisse im Bereich der eigenen personlichen Werte und
der eigenen personlichen Integritdt eingehen zu miissen.

Ganz dhnlich konnen die ersten Treffen mit einem Klienten schlieflich
zu einer Serie von Begegnungen werden, die ausschlie8lich vom vorsich-
tigen Abtasten geprdgt sind. Beide Seiten versuchen hier die Bediirfnisse
und Ziele des jeweils anderen zu verstehen. Dieses Dilemma ist teilweise
dadurch begriindet, dass wir alle auf zwei Interaktionsebenen arbeiten.
Die eine spielt sich an der Oberflache ab, die andere bleibt darunter im
Verborgenen.

Die Fragen und Probleme, die an die Oberfldache treten, werden offen
und ehrlich behandelt, die darunter, im Verborgenen versteckten, sind
jene Faktoren, die beide Seiten mit Bedacht voreinander zu verbergen
versuchen. Dieses Zusammenspiel ist in Abbildung 6 als Raute dargestellt.
Die rechte und die linke Seite der Grafik veranschaulichen die Position
des Klienten und des Beraters. Die oberen und unteren Sektoren kennzeich-
nen die Fragen, die an die Oberfldche dringen, sowie all das, was im Verbor-
genen bleibt.

Im Rahmen eines typischen Consultingprojektes kann es sein, dass Sie
einen nach Ihrer Einschdtzung durchaus realistischen Verdnderungspro-
zess anbieten, den Ihr Klient allerdings aufgrund von Zweifeln ablehnt.
Sind die Gegenargumente des Klienten fundiert oder beférdern Sorgen und
Befiirchtungen, die sich unter der Oberfliche befinden, nicht nachvollzieh-
bare und oftmals irrelevante Probleme und Fragestellungen ans Licht?
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Berater Klient

Oberflache

Schattenelemente

Abb. 6: Die Schattenraute

Denken Sie zum Beispiel an ein Reengineering-Konzept, das abgelehnt
wird, weil es einen Standortwechsel fiir die Hauptverwaltung des Unter-
nehmens vorsieht. Auch wenn das Konzept einerseits eine Vielzahl finan-
zieller und betrieblicher Verbesserungen fiir den Klienten bringt, ist die
Tatsache, dass die Kinder des Klienten die Schule wechseln miissen, die
Arbeit der Partnerin oder des Partners ebenso wie die gesamten sozialen
Kontakte beeintrachtigt werden, Teil der nicht berticksichtigten Auswir-
kungen auf der Schattenseite. Diese Form personlicher Voreingenommen-
heit kann den Ausschlag gegen eine rationale Losung geben und somit
Ihr Konzept (aus einem zunédchst undefinierbaren Grund) zerstoren.
Somit bleibt der einzige Weg, dieses Problem zu 16sen, das Unaussprech-
liche in Worte zu kleiden und einen Rahmen zu schaffen, der es dem
Klienten ermoglicht, auch die Fragen und Probleme unterhalb der Ober-
fliche anzusprechen. Auch wenn es sich hier um einen schwierigen Prozess
handelt, konnen Sie gleichwohl persdnliche Strategien entwickeln, die
die Verstindigung erleichtern. Bei diesen Strategien handelt es sich um
einen Katalog von bestimmten Redewendungen und Verhaltensweisen,
auf den Sie zuriickgreifen konnen, wenn Sie sich mit einem Klienten kon-
frontiert sehen, der das, was unter der Oberfldche liegt, nicht preisgeben
mochte. Als Erstes konnen Sie einen Haken auswerfen, der unter die Ober-
flache greift. Versuchen Sie, die Welt Ihres Klienten zu verstehen und Ein-
fluss zu nehmen, indem Sie sich durch die Hintertiire Zugang zu den Berei-
chen zur verschaffen, die unter der Oberflache verborgen bleiben. Private
und personliche Belange anzusprechen, die in der Welt der Wirtschaft oft
genug ausgegrenzt und vernachldssigt werden, ist Teil [hrer Strategie.
Bleiben wir noch bei dem Beispiel des Standortwechsels der Hauptver-
waltung. Hier konnten Sie tiber Ihre eigenen Erfahrungen berichten, indem
Sie etwa anfiihren, wie schwierig es ist, ein Gleichgewicht zwischen Ihrer
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Berufstatigkeit und den Anspriichen Ihrer Familie herzustellen. Wie auch
immer Sie es in Worte kleiden: Sie nutzen Ihre personlichen Schattenele-
mente, um das Sprechen und Denken Ihres Klienten anzuregen und zu
leiten. Sie versetzen Ihren Klienten so in die Lage, die unantastbaren und
verborgenen Fragen und Probleme anzusprechen. So kdnnen Sie Thren
Klienten ermutigen, seine Fragen und Probleme an die Oberfldche zu brin-
gen, ohne dass sie als Bedrohung empfunden werden.

Berater Klient

Oberflache

Schattenelemente

Abb. 7: Der Weg durch die Schattenelemente

In Abbildung 8 ist eine alternative Version zu sehen. In diesem Fall ge-
lingt Ihnen der Zugang auf dem Weg iiber die Oberfldache, indem Sie den
Klienten auffordern, seinen Blick nach innen zu richten und weitreichende
Problemstellungen zu bedenken, die sich durch Ihren Vorschlag ergeben.
Das kann Fragen wie die folgenden beinhalten: Welche Auswirkungen
hat das auf Ihre Familie? Welche Unterschiede ergeben sich durch mein
Beratungskonzept fiir Ihren Lebensstil? Was fiir ein Gefiihl hitten Sie,
wenn das Konzept vom Vorstand abgelehnt werden wiirde? In dieser
Version ist das Engagement der anderen Seite gefragt und der Klient wird
ermutigt, sich auf die Suche nach seinen verborgenen Fragen und Proble-
men zu machen und diese auf der frei zugdnglichen Ebene mitzuteilen.
Diese Strategie birgt ein wesentlich hoheres Risiko, denn der Klient konnte
spiiren, dass Sie den iiblichen Rahmen wirtschaftlicher Gepflogenheiten
verlassen. Sie miissen immer in der Lage sein, einen Weg zuriick zu fin-
den, wenn Sie bemerken, dass Ihr Klient verunsichert ist oder gereizt rea-
giert.

Wenn Sie eine Beziehung zu einem Klienten aufbauen, miissen Sie auf-
merksam verfolgen, was er sagt, und — noch wichtiger — auf seine Mimik
und Gestik achten. Der gequaélte Gesichtsausdruck, wahrend Ihr Klient
iiber die Unternehmensziele redet, oder die unwillkiirliche Augenbewe-
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gung, wenn die Standortfrage angesprochen wird, sind wertvolle Hinweise,
die auf ein Schattenelement hinweisen. Auch wenn sie Ihnen nicht auto-
matisch die tiefergehenden Beweggriinde verraten, so dienen sie doch als
Signale dafiir, dass die Thematik einer ndheren Betrachtung unterzogen
werden muss. Bevor das geschieht, sollten Sie sich allerdings Klarheit
dariiber verschaffen, inwieweit Ihr Klient Ihnen vertraut. Denn der Ge-
danke daran, dass ein Fremder versucht, einen tiefen Einblick in persén-
liche Belange und Probleme zu erhalten, ist zweifellos unangenehm. Und
schlief8lich konnte das dazu fiihren, dass der Klient keine Bereitschaft
mehr zeigt, sich IThnen zu 6ffnen.

Berater Klient

Oberfldche

Schattenelemente

Abb. 8: Der Weg iiber die Oberfliche

Die Anwendung der fiinf Schritte stellt keine Garantie fiir eine effektive
Klientenbeziehung dar, doch sie garantieren eine professionelle Vorberei-
tung. Die Professionalitdt wird auch dem Klienten nicht verborgen bleiben,
denn dadurch fiihlt er sich und seine Bediirfnisse ernst genommen.

Zweifellos wird die Wirtschaftswelt von Machoeigenschaften wie Mut,
Riickgrat und Leistung bestimmt. Dennoch sieht es in der Realitdt so aus,
dass die Entscheidung eines Klienten in den meisten Fillen auf einer
emotionalen Basis getroffen wird, die erst danach im Verlauf einer sorgfdl-
tig gefithrten und »verkopften« internen Debatte quasi postrationalisiert
wird.

Das ist keine Kritik am Klienten, es heif3t nur, dass wir alle Menschen
und keine Maschinen sind und das diese Form von Emotionen {iberall
dort, wo wir Entscheidungen treffen, eine wesentliche Rolle spielen. Darum
ist es wichtig, dass unser Klient spiirt, dass wir ihn und seine Interessen
ernst nehmen. Es ist von entscheidender Bedeutung, wenn Sie die person-
lichen Angste und Vorbehalte verstehen, die vorhanden sein kénnen.
Und es wire nicht das erste Mal, dass Klienten einen umfangreichen Auf-
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trag verweigern, wenn sie spiiren, dass der Berater fiir ihre personlichen
Belange kein Gespiir entwickelt.

Nachdem Sie sich mithilfe der fiinf Schritte vorbereitet haben, werden
Sie mit einer gewissen Sicherheit den Kontakt zum Klienten aufnehmen
konnen. Wenn sie versuchen sollten, ohne diese mentale Vorbereitung
in den ersten Teil des Zyklus einzusteigen, laufen Sie Gefahr, die Arbeit
auf die leichte Schulter zu nehmen. Und in den meisten Féllen bleibt den
Klienten das nicht lange verborgen.

Spickzettel
Welche Probleme und Fragen des Klienten sind noch unausgesprochen? Wie
kann es mir gelingen, sie zu erfahren?

L
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