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Positionierung:

Sich positionieren heil3t
Position beziehen

von Bernhard Kuntz, Darmstadt

Persodnliche Dienstleister wie Berater, Trainer und Coaches
versuchen meist, eine moglichst breite Zielgruppe anzuspre-
chen undihren Zielkunden mdglichst viele Leistungen zu offe-
rieren. Die Folge: Ihr Profil ist so verwaschen, dass es letztlich
niemand anspricht. Und: lhre Unternehmung gleicht einem

Bauchladen.

Wenn ich das alles lesen wur-
de, hatte ich fiir meine Arbeit
keine Zeit.“ Das denken Top-
Entscheider in Unternehmen
oft, wenn sie morgens die Post-
stapel auf ihren Schreibtischen
sehen. Oder wenn sie die ein-
gegangenen E-Mails checken.

Entsprechend rigide verfahren
sie mit den zugesandten (elek-
tronischen) Briefen. Werbe-
schreiben landen meist
ungedffnet im (elektronischen)
Papierkorb. Und wenn sie die-
se doch mal 6ffnen? Dann las-
sen sie nur ein, zwei Sekunden
ihre Augen Uber die Unterlagen
schweifen. Und dann? Dann
landen diese meist ebenfalls im
Papierkorb — insbesondere,
wenn die Entscheider den Ein-
druck haben: Da bietet mir mal
wieder so ein Berater seinen
gesamten Bauchladen an.

Dieses Gefiihl haben Top-
Entscheider — unabhangig da-
von, ob es sich bei ihnen um
Geschaftsfihrer, Vorstande,
Personal- oder Vertriebsleiter
handelt — beim Sichten der ih-
nen von personlichen Dienstlei-
stern zugesandten Unterlagen
oft. So zum Beispiel, wenn sie
registrieren, dass ein und der-
selbe Trainer neben Verkaufs-
seminaren, auch Stress- und
Projektmanagementtrainings in
seinem Programm fihrt. Und
selbstverstandlich diurfen auch
die allseits beliebten Themen
Fuhrung, Moderation und Préa-
sentation nicht fehlen. Gerade
bei Einzelkampfern fragen sich
die Entscheider dann sogleich:
Wo hat der Trainer/Berater die
Kompetenz fir all diese The-
men erworben?

Ahnlich verhélt es sich bei vie-
len groRBeren Trainings- und
Beratungsanbietern. Auch ihre
Angebotspalette ist oft so breit,
dass keine Kernkompetenz er-

kennbar ist. Diese zu erkennen,
ist den Firmeninternen, wenn
sie externe Trainings- oder
Beratungspartner suchen, je-
doch wichtig. Denn kein Anbie-
ter kann in allen Bereichen
gleich fit sein.

Kernkompetenz ist meist
schwer erkennbar
Beim Versuch, die Kern-

kompetenz eines Anbieters iber
dessen Themenspektrum zu
ermitteln, kommen die Internen
oft nicht weit. Ahnlich ergeht es
ihnen, wenn sie versuchen, tiber
die Zielgruppendefinition eines
Anbieters, dessen Starken oder
gar Alleinstellungsmerkmal zu
erkunden. Auch dieser Versuch
scheitert meist! Denn zumin-
dest jede zweite Zielgruppen-
definition ist gepragt von Formu-
lierungen wie ,Fach- und Fih-
rungskrafte aus Industrie, Han-
del und Verwaltung“. Kirzer
kénnte man schreiben: Jeder,
der bereit ist, uns zu bezahlen.

Trotzdem stehen solche
Wischiwaschi-Formulierungen
in den Werbeunterlagen fast al-
ler Bildungs- und Beratungsan-
bieter. Warum? In der Regel ver-
suchen sie, bei ihren Marketing-
aktivitdten ein mdglichst breites
Netz aufzuspannen, in der Hoff-
nung, dass darin einige Kunden
hangen bleiben. Das Gegenteil
ist meist der Fall: Aufgrund der
vagen Aussagen fihlt sich nie-
mand angesprochen.

Markt und Zielgruppen sind un-
scharf definiert

Fakt ist: Die meisten Bildungs-
und Beratungsanbieter nehmen
sich nicht ausreichend Zeit, um
ihre Zielgruppen und ihren Markt
zu definieren — vielleicht auch,

weil ihre Starken oft eherim kom- -

munikativen als analytischen
Bereich liegen. Deutlich tritt die-
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se Schwache zumeist zutage,
wenn sie den Schritt in die Selb-

standigkeit oder gar zum Aufbau -

eines Beratungsunternehmens
mit angestellten Mitarbeitern
wagen. Denn dann missen sie
plétzlich (auch) eine
Managementfunktion austben.
Und plétzlich ist von ihnen pri-
mar ein systematisches, zielge-
richtetes Denken und Handeln
gefragt — zum Beispiel, wenn es
um das Erschlielen bestimm-
ter Marktsegmente oder
Kundengruppen geht. Dann
mussen die Berater plotzlich
Tatigkeiten ausiiben wie

- wie Marktprozesse und -
strukturen sowie Entschei-
dungsstrukturen bei Kunden
analysieren,

- Entscheidungen fir und damit
zugleich gegen bestimmte Markt-
segmente/Kundengruppen tref-
fen (und daran festhalten)

- Strukturen aufbauen, die einen
systematische Auf- und Ausbau
von Kundenbeziehungen er-
maoglichen,
(Kommunikations-)Pro-
zesse installieren, die
potenzielle Kunden vom Erst-

kontakt allméhlich zur Kaufent-
scheidung flhren
kontrollieren, ob die ge-
nutzten Marktbearbeitungs-
instrumente greifen.

Diese ,rationalen“ Tatigkeiten
bereiten Trainern und Beratern,
die den Schritt in die
Selbststandigkeit wagen, meist
grof3e Probleme. Denn sie set-
zen andere Fahigkeiten als eine
reine Trainer- und Berater-
tatigkeit voraus. Plétzlich gentigt
es nicht mehr, im fachlichen und
sozial-kommunikativen Bereich
fit zu sein; vielmehr hangt ihr
Erfolg nun weitgehend davon
ab, ob es ihnen gelingt,

- ihre Starken (beziehungswei-
se die ihres Unternehmens)
glaubhaft nach au3en darzu-
stellen,

- daraus einen sichtbaren
Kundennutzen abzuleiten und
- ein Interesse an ihrer Dienst-
leistung in Kaufentscheidungen
umzuwandeln.

Fortsetzung umseitig
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Auch Berater brauchen zuwei-
len Berater

An diesem Punkt scheitern vie-
le Berater aus denen Unterneh-
mer werden. Deshalb sollten
auch Bildungs- und Beratungs-
anbieter ihr Angebot und die Art,
wie sie versuchen, dieses zu
vermarkten, ab und an von Be-
ratern, die ihren Markt kennen,
kritisch durchleuchten lassen.
Wie zielfihrend eine solche
Beratung zuweilen ist, sei am
Beispiel zweier junger Frauen
beschrieben, die vor funf Jah-
ren ein eigenes Sprachinstitut
griindeten, nachdem sie zuvor
jahrelang als freie Trainerinnen
fir andere Institute gearbeitet
hatten. Doch irgendwann frag-
ten sie sich: ,Wollen wir
Honorarkréfte oder Unterneh-
merinnen sein?“ |hre Antwort
lautete: ,Wir wollen selbst-
standige Unternehmerinnen
mit eigenen Kunden sein.“ Also
grindeten Heike Riegel und
Freya Schadel ein eigenes In-
stitut; ein Institut, das sich dar-
auf spezialisiert hat, ,auslandi-
schen Fach- und Fuhrungskraf-
ten, die in Deutschland arbei-
ten, die deutsche Sprache zu
vermitteln®.

Erste Kunden fanden die
Jungunternehmerinnen auf-
grund ihrer Kontakte aus den
vorangegangenen Tatigkeiten
schnell. Probleme bereitete ih-
nen aber die Neukunden-
akquise; die Akquise von Kun-

den also, die noch keine
Trainingserfahrung mit ihnen
gesammelt hatten. Hier sahen
sie sich einer Uberméchtigen
Konkurrenz in Form der groRen
Sprachschulen gegeniber.

Deshalb analysierten Heike
Riegel und Freya Schadel nach
einiger Zeit mit einem Berater ihr
Unternehmen sowie dessen
Markt und Umfeld. Dabei stell-
ten die Institutsinhaberinnen zu-
nachst fest: Wir wollen kein
maoglichst groRes Unterneh-
men aufbauen; wir méchten
auch kunftig nur regional tatig
sein. Wir mochten aber eine Un-
ternehmensgrofRe erreichen,
die uns einerseits ermdoglicht,
uns zeitweilig fur Planungs-
prozesse zuriickzuziehen, bei
der wir andererseits aber auch
weiterhin als Trainerinnen ar-
beiten kénnen. Eine reine
Managementfunktion reizt uns
nicht.

Aus den Unternehmens-
merkmalen Starken ableiten

Nachdem die Inhaberinnen so
ihr personliches Ziel definiert
hatten, stellten sie bei der wei-
teren Analyse fest: Die meisten
groRen Sprachschulen beschaf-
tigen nur Honorarkréfte als Trai-
ner. Diesen zahlen sie relativ
niedrige Stunden-/Tagessatze.
Deshalb ist die Mitarbeiter-
fluktuation hoch, weshalb die
Kunden oft Uber eine geringe
Kontinuitat in der ,Lehrer-
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Lerner-Beziehung" und Uber
Qualitatsschwankungen klagen.
AuRerdem stellten sie fest: Die
meisten Mitbewerber arbeiten
fast ausschlieB3lich mit standar-
disierten Trainingskonzepten,
weshalb viele Kunden eine un-
gentgende Orientierung an ih-
rem Bedarf beklagen. Daraus
leiteten die Institutsinhaberinnen
zwei Starken fur ihr Unternehmen
ab:

- Wir arbeiten nur mit festange-
stelltem, studiertem Personal
mit mindestens funf Jahren Be-
rufserfahrung. Dadurch garan-
tieren wir unseren Kunden Kon-
tinuitat in der ,Lehrer-Lerner-Be-
ziehung" und eine gleichbleiben-
de Qualitat auf hohem Niveau;

- wir arbeiten ohne standardi-
sierte Trainingskonzepte und -
unterlagen. Wir entwickeln sie
stets entsprechend dem Bedarf
des Kunden.

In einem weiteren Schritt analy-
sierten Heike Riegel und Freya
Schadel ihre Kundenstruktur. Sie
stellten fest: Mehr als 90 Prozent
unserer Kunden kommen aus
dem Dienstleistungssektor (un-
ter anderem Versicherungen,
Banken, Werbeagenturen). Zu-
dem nehmen sie in ihren Unter-
nehmen eine Funktion wahr, bei
der die ,Kommunikation ein we-
sentliches Element der
Leistungserbringung” ist (zum
Beispiel Verkaufer, Kundenbe-
treuer). Daraufhin beschlossen
sie, sich kinftig als ,Spezialist ftir
beratungsintensive Branchen
und Berufe" zu begreifen und ihr
Institut so nach auRen zu pra-
sentieren.

Uber die Analyse ihres Unter-
nehmens und dessen Umfeld
entwickelten die Instituts-
inhaberinnen so ein Unterneh-
mensprofil, das sich von dem
anderer Sprachschulen unter-
scheidet; ein Profil, das ihr, so
Heike Riegel, ,Sicherheit im Ver-
kauf und im Umgang mit
potenziellen Kunden gibt“. Denn
sie weil3 zum einen, auf welche
Zielgruppen sie ihr Marketing
konzentrieren muss, zum ande-
ren kann sie im Gesprach mit
Neukunden klar die Starken ih-
res Unternehmens und den da-
mit verbundenen Kundennutzen
darstellen. Hieriber kann sie
sogar hdhere Preise rechtferti-
gen. Heike Riegel weil3 aufgrund
der Analyse aber auch, welche
Interessenten sie besser an an-
dere Sprachinstitute verweist.
Diese erlebt sie ohnehin nicht
mehr als Mitbewerber; sie weil3,

diese operieren in einem ande-
ren Marktsegment.

Nischenstrategie hat sehr vie-
le Vorteile

Kennzeichnend fiir das Konzept
der beiden Instituts-
inhaberinnen ist, dass sie das
Profil ihres Unternehmen mehr-
dimensional bestimmen. Ent-
sprechendes gilt fir die Ziel-
gruppe. Auch sie wird tber meh-
rere Dimensionen (unter ande-
rem Region, Branche/Beruf,
Problem, Nutzen/Ziel) definiert.
Das Institut beschreitet somit
den umgekehrten Weg, den die
meisten  Trainings- und
Beratungsanbieter gehen. Es
verengt seinen Markt gezielt auf
eine relativ geringe Zahl von
Nachfragern, die sich durch
mehrere gemeinsame Merkma-
le auszeichnen. Es ist also eher
bestrebt, ein Teilsegment des
Marktes zu durchdringen als den
gesamten Markt zu bedienen.

Eine entsprechende Strategie
sollten alle kleinen Bildungs-
und Beratungsanbieter verfol-
gen — speziell Newcomer. Sie
mussen alles tun, um ihren
Markt Giberschaubar zu machen,
damit sie ihre Kunden még-
lichst genau beobachten kon-
nen, denn nur dann kénnen sie
ihnen einen gréBeren Nutzen
als ihre etablierte Konkurrenz
bieten. Haben sie dann den
Markteintritt geschafft, kdnnen
sie ihren Markt immer noch auf
verwandte Zielgruppen ausdeh-
nen.

Eine solche Nischenstrategie
hat nicht nur den Vorteil, dass
der Markt transparent wird. Aus
der Uberschaubarkeit des Mark-
tes und der begrenzten Zahl
potenzieller Kunden ergeben
sich weitere Vorteile. Der Anbie-
ter kann

- relativ einfach einen intensiven
Kontakt zu seinen potenziellen
Kunden aufbauen,

- sich schnell ein positives
Image aufbauen,

- Uber sein Spezialwissen héhe-
re Preise rechtfertigen,

- Uber seine intime Marktkennt-
nis und eine darauf aufbauen-
de Produktentwicklung Markt-
barrieren fir eventuelle Mitbe-
werber aufbauen und seinen
Marktvorsprung ausbauen.
Hinzu kommt ein weiterer Vor-
teil: Er kann seine Marketing-
und Werbekosten, weil geringe
Streuverluste entstehen, mini-
mieren.



