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Der einzige Faktor, der in der Welt des Uberflusses knapp wird, ist die
menschliche Aufmerksamkeit.

Kevin Kelly, Mitbegrtinder des Magazins ,Wired



Fin Pladoyer
fur das Konzept

Die Unternehmens- und Marketingkommunikation steckt mitten in einem
grundlegenden Wandel. In den letzten Jahren sind zahlreiche neue Medien,
Kanile und Instrumente entstanden. Der Aktionsradius der Kommunikation
hat sich immens erweitert und die Kommunikationsaufgaben werden im-
mer komplexer. Gleichzeitig steigt die Kommunikationsflut in der moder-
nen Gesellschaft weiter an und die Aufmerksamkeit der Zielgruppen wird zur
Mangelware. Experten sagen, dass im Schnitt 98 von 100 Kommunikations-
impulsen' unbemerkt verloren gehen.

In dieser Situation wird das Konzept als Voraussetzung fiir eine
durchsetzungsstarke Kommunikation unentbehrlich. Allein mit Bauchge-
fiihl und Routine lassen sich heutzutage die kommunikativen Herausforde-
rungen nicht mehr in den Griff bekommen. Wer gehort und gesehen, akzep-
tiert und verstanden werden will, der muss mit durchdachtem Konzept an
die anstehenden Kommunikationsaufgaben gehen.

Unser Handbuch wendet sich an alle Praktiker aus dem weiten Feld der Un-
ternehmens- und Marketingkommunikation. Einsteiger sind genauso an-
gesprochen wie erfahrene Kommunikationsprofis. Groflen Wert legen wir
darauf, dass auch Unternehmen und Institutionen mit kleiner Kommuni-
kationsabteilung und Uberschaubarem Etat mit der Konzeptionsmethodik
arbeiten konnen. Strategische Kommunikationsplanung lasst sich schon mit
minimalem Aufwand betreiben.

Gleichzeitig sprechen wir die Studierenden der vielen Kommunikationsstu-
dienginge und die Teilnehmerinnen und Teilnehmer fachspezifischer Wei-
terbildungskurse an. Wer Hilfestellung fiir seine Seminararbeit oder Thesis
sucht, findet auf den nachfolgenden Seiten alles, was notwendig ist. Viele
wollen nach ihrem Studium ihre Karriere in einer Kommunikationsagentur
oder einem Unternehmen starten. Wer konzeptionssicher in diesen Prozess
geht, hat eine hohere Entscheidungssicherheit und erzielt schon frith im Be-
rufsleben ein besseres Ergebnis.

Das Buch funktioniert auf zwei Ebenen. Wer die notige Starthilfe sucht, umin
die Konzeptionsarbeit einzusteigen, bekommt einen umfassenden Leitfaden.
Wer schon in der Konzeptionspraxis steht und deshalb selektiv an das Thema



herangeht, findet im Buch viel methodische Vertiefung und Detailwissen aus
der Konzeptionspraxis. Gestandene Praktikerinnen und Praktiker kdnnen ihr
vorhandenes Wissen auffrischen und neue Impulse sammeln.

Am Ende des Buches stellen wir ein Fallbeispiel vor, das zeigt, wie wir als Kon-
zeptioner die Konzeptionsmethodik in der Praxis anwenden, um eine kniffeli-
ge Kommunikationsaufgabe mit System zu 16sen. Mit dem Beispiel fassen wir
die einzelnen Methodenschritte des Buches noch einmal zusammen und stel-
len das Ordnungsprinzip der Konzeptionslehre im direkten Praxiseinsatz vor.

Allen Leserinnen und Lesern sei versprochen, dass unser umfangreiches
Handbuch einfach geschrieben und fliissig zu lesen ist. Auf den tblichen
PR- und Werbe-Slang haben wir weitgehend verzichtet, Quellenangaben und
Fufinoten auf das Wesentliche beschrankt.

Aus Griinden der Lesbarkeit sind die mehr als 600 Seiten nicht durchgehend
»gegendert” Sobald im Buch zum Beispiel vom Konzeptioner und seinem
Auftraggeber die Rede ist, sind damit ausdriicklich auch die Konzeptionerin
und die Auftraggeberin gemeint. Zudem sprechen wir im Buch hauptsachlich
von Unternehmen. Die beschriebene konzeptionelle Schrittfolge eignet sich
aber genauso gut fiir Ministerien, Behorden, Hochschulen, Stiftungen, Verei-
ne und andere Organisationen.

Ein Hinweis ist uns noch wichtig: Das Buch wurde Uber weite Strecken in der
Wir-Form geschrieben. Beim abschliefienden Gegenlesen fiel uns auf, dass
manche Passagen so ritberkommen, als wiirden die beiden Autoren ihre Kon-
zepte im Teamwork entwickeln. Dem ist nicht so. Wir beide sind notorische
Einzelkampfer und haben tatsachlich nie gemeinsam an einem Konzept ge-
arbeitet. Aber als Kdmpfer flr das Konzept verstehen wir uns als ,.ein Team
im Geiste”

Konzeption ist keine Kunst. Jeder kann es. Dieses Buch zeigt, wie es geht.

Berlin, im Marz 2017

N Y

Klaus Schmidbauer Oliver Jorzik
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Die Ist-Analyse

Mission: Transparenz schaffen

Der Faktenspiegel steht, seine Lektiire wird fiir alle Beteiligten zu einem
Aha-Erlebnis. Wer die strukturierte Sammlung der wesentlichen Fakten das
erste Mal liest, fangt an zu verstehen, wie die Dinge zusammenhédngen. Da-
mit ist ein wichtiger Schritt getan, aber die analytische Arbeit hat ihr Ziel
noch nicht erreicht. In der Praxis der Konzeption zeigt sich, dass die Menge
der Informationen im Faktenspiegel zu grof3 ist, um eindeutige Muster her-
auszuarbeiten und daraus eine klare strategische Linie abzuleiten. Es gibt zu
viel Interpretationsspielraum.

Um zielstrebig voranzukommen, muss die Faktensammlung des Spiegels
weiter reduziert werden. Fiir die Aufgabe gibt es spezielle Analysewerkzeu-
ge. Der Einsatz der Analysewerkzeuge stellt den Kernpunkt der gesamten
analytischen Arbeit dar, jetzt wird alles auf den Punkt gebracht. Mit Hilfe
der Werkzeuge lasst sich klar fokussieren, was der Stand der Dinge ist. Die
Analysewerkzeuge sind jedoch keine prazisen Messgerdte, deren Ergebnisse
100-prozentig genau und bindend sind. Sie sind ntitzliche Hilfsmittel, die ei-
nen einfachen methodischen Mechanismus zur Verfligung stellen, um das
Lagebild weiter zu scharfen und auf die konzeptionsentscheidenden Kontu-
ren zu verdichten. Aus Fakten werden Faktoren. Aus der Vielzahl der relevan-
ten Fakten des Faktenspiegels werden mafigebliche Faktoren fiir die weitere
Konzeptionsarbeit. Die Faktoren sind das Baumaterial fiir die anschlief}ende
Kommunikationsstrategie. Um eine ungefahre Grofienordnung zu nennen:
Im Faktenspiegel stehen vielleicht 120 bis 150 Fakten, mit Hilfe der Analyse-
instrumente verdichten wir das Bild auf 20 bis 30 bestimmende Faktoren.

Es gibt eine breite Palette von bewdhrten Analyseinstrumenten, die zur Ver-
fligung stehen. Je nach Aufgabenstellung und Ist-Situation kann auch eine
Kombination mehrerer Instrumente genutzt werden. Grundsatzlich emp-
fiehlt sich keine aufwendige ,Instrumenten-Schlacht® Der Einsatz der Werk-
zeuge erfolgt sparsam und koordiniert. Das mit Abstand gebrduchlichste
Analyseinstrument in der Kommunikationskonzeption ist die SWOT-Ana-
lyse.

SWOT-Analyse als Standardwerkzeug
Die SWOT-Analyse stammt aus dem amerikanischen Marketing und wurde
dort in den 1960er-Jahren an der Harvard Business School entwickelt. Das

Akronym SWOT steht fiir Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
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—oder auf Deutsch: Starken, Schwichen, Chancen und Risiken. In die hiesige
Unternehmens- und Marketingkommunikation zog die SWOT in den Neun-
zigerjahren ein und hat sich inzwischen als Standardinstrument der Analyse
etabliert.®

Die SWOT-Analyse kennt fast jeder in der Kommunikationsbranche und
die meisten haben sie schon einmal ausprobiert. Urspriinglich kommt die
SWOT aus dem Marketing und die Kommunikationsleute adaptierten sie von
dort. Aber Vorsicht, die urspriingliche SWOT-Analyse im Marketing und die
daraus abgeleitete SWOT-Analyse in der Kommunikation diirfen keinesfalls
verwechselt werden. Die Marketing-SWOT geht von der tatsdchlichen Stel-
lung auf dem Markt, die Kommunikations-SWOT vom psychologischen Bild
in den Kopfen der Zielgruppe aus. Hinter der Marketing-SWOT verbirgt sich
eine griindliche, systematische Analyse der relevanten Parameter, die alle
Bereiche und Facetten erfasst und tiber viele Seiten geht. Manche Unterneh-
mensberatungen haben sie bis ins Detail perfektioniert. Die Kommunika-
tions-SWOT verdichtet die Sicht auf ein kompaktes SWOT-Kreuz mit den vier
Feldern Starken, Schwichen, Chancen und Risiken. Das Kreuz sollte immer
auf eine einzige Seite passen. Viele Marketing-SWOTs nutzen numerische
Bewertungen und Gewichtungsfaktoren, um messbare Ergebnisse zu erzie-
len. Die Kommunikations-SWOT basiert auf den Fakten des Faktenspiegels,
die von den Kommunikationsverantwortlichen intuitiv bewertet und ausge-
wihlt werden.

Weil die SWOT-Analyse beliebt ist, findet man im Internet unzdhlige Bei-
spielanalysen und Erklarungen. Dabei fillt auf, dass sich viele Nutzer im Netz
die Methodik der SWOT nach Belieben zurechtbiegen. Viele SWOT-Analysen
sind methodisch unsauber, einige geradezu abenteuerlich falsch. Man soll-
te deshalb genau hinschauen, bevor man sich ein SWOT-Modellbeispiel aus
dem Internet als Inspiration fiir die eigene Konzeption nimmt. Meist ver-
wirrt das Beispiel mehr, als dass es weiterhilft.

Von Trendsettern aus der Kommunikationsbranche ist zu horen, dass die
SWOT-Analyse grobkornig, altbacken und tberholt ist. Es sei Zeit fir neue
Analyseinstrumente mit feineren Stellschrauben und mehr Differenzie-
rungsmaoglichkeiten. Das mag so sein, allerdings ist uns bisher kein Instru-
ment begegnet, das auch nur anndhernd so schnell, robust und zuverlissig
funktioniert wie die SWOT-Analyse. Aus diesem Grund bleiben wir der SWOT
treu und empfehlen sie weiter.

In der klassischem SWOT-Analyse® stehen oben die beiden Felder der Stirken
und Schwéchen. In diesen Feldern listet man die relevanten Eigenschaften
und Charaktermerkmale des Kommunikationsobjekts und seines direkten
Einflussbereichs auf. Starken und Schwéchen sind Binnenfaktoren. Sie liegen
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Abbildung 21: Das Kreuzschema der SWOT-Analyse

Wenn in einer SWOT die Felder von Schwdchen und Risiken mehr Faktoren enthalten
als die Felder Stdrken und Chancen, dann sollten die Alarmglocken schrillen. Die Si-
tuation ist kritisch. Besonders geféhrlich sind Mangelerscheinungen bei den Stdrken.
Schwdichelt dieses zentrale Feld sollte man zwingend in die Nachrecherche gehen und
Verstdrkung suchen.

in der Verantwortung des Kommunikationsabsenders und kénnen von ihm
direkt beeinflusst werden:

» Die Stdrken: Sie beschreiben die mafigeblichen Vorteile und Talente
des jeweiligen Kommunikationsobjekts und seines direkten Einfluss-
bereichs — zum Beispiel die ,hervorragende Jugendarbeit” eines Fuf3-
ball-Vereins oder der ,schnelle 24-Stunden-Service“ eines Dienstleis-
tungsunternehmens.

~

Die Schwichen: Darunter fallen die Handicaps und Nachteile des Kom-
munikationsobjekts und seines Einflussbereichs — zum Beispiel ,die un-
motivierten Trainer” eines Fitnessstudios oder die ,stidndig tberfiillten
Vorlesungen® an einer Hochschule.

Wann qualifiziert sich ein Faktor als Starke oder Schwache? Jede SWOT-Ana-
lyse braucht einen festen Maf3stab als Relationsgrofie. Ein Mafistab, der im-
mer wieder gern genommen wird, geht allerdings gewaltig in die Irre. In Un-
ternehmen werden die Stiarken und Schwachen bevorzugt aus dem eigenen
Blickwinkel gesehen: ,Hier fithlen wir uns stark. Da sehen wir noch Schwa-
chen Die Bewertungsweise ist naheliegend, fithrt aber zu einer selbstrefe-
renziellen Binnensicht. Die Gefahr ist grof3, dass es der Analyse im Resultat
an Umsicht und Weitblick fehlt. Eine solide SWOT betrachtet die Starken und
Schwichen deswegen stets in Relation zum Umfeld. Eine wichtige Relations-
grofBe im Umfeld ist der Wettbewerb. Sobald ein Faktor erkennbar besser ist
als bei den Wettbewerbern, wird er zur Starke. Ist er deutlich schlechter, ord-
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net man ihn als Schwiche ein. Als Maf3stab kann man die Performance des
Hauptmitbewerbers nehmen oder das Durchschnittsniveau des gesamten
Mitbewerberfeldes. Nicht unbedingt zu empfehlen ist der beste Mitbewerber
als Relationsgrof3e, denn das fiihrt zur Frustration, wenn zu wenige echte
Starken zusammenkommen. Eine SWOT, die den Wettbewerb als Relations-
grofle nimmt, wird meist durch eine vorauslaufende Konkurrenzanalyse vor-
bereitet. Dazu spater mehr.

In einer eindeutigen Konkurrenzsituation, in welcher der Erfolg der Kommu-
nikation von der signifikanten Abgrenzung zur Konkurrenz abhéngt, sind
die Konkurrenten-Eigenschaften die richtige Relationsgrofie. In allen ande-
ren Fallen betrachtet man die Starken und Schwachen der SWOT besser aus
dem Blickwinkel der Zielgruppe. Nur wer den Nerv der Zielgruppe trifft, kann
langfristig Erfolg haben. Zum Beispiel definiert sich die Hauptzielgruppe ei-
nes Fachbuchverlags mit ,Ingenieuren, die sich weiterbilden wollen“. Genau
die Merkmale des Verlags, die besagte Ingenieure gut und wichtig finden,
macht man zu Starken. Merkmale, bei denen die Zielgruppe kritisch den Kopf
schiittelt, fliefen in das Feld Schwiachen ein. Man versetzt sich in die Haupt-
zielgruppe und setzt deren Brille auf. Alles, was nicht der Sichtweise der Ziel-
gruppe entspricht, hat in der SWOT nichts zu suchen.

Starken und Schwachen stehen ,in Bezug zum Kommunikationsobjekt und
seines direkten Einflussbereichs“ Das Kommunikationsobjekt ist der in der
Aufgabenstellung vorgegebene ,Gegenstand®, um den sich in der zukiinfti-
gen Kommunikation alles dreht. Gegenstand haben wir in Anfithrungszei-
chen gesetzt, denn der Begriff darf nicht wortlich genommen werden. Ge-
genstand der Kommunikation kann ein Produkt, eine Dienstleistung, eine
Organisation, eine Person, eine Idee, eine bestimmte Verhaltensweise und
vieles mehr sein. Was bedeutet ,... und seines direkten Einflussbereichs®?
Mit der Ergdnzung haben viele, die zum ersten Mal konzipieren, ihre liebe
Not. Nehmen wir an, Kommunikationsobjekt ist ein neues Smartphone-Mo-
dell. Dann fiihren wir im Feld Starken nicht nur vorteilhafte Merkmale ins
Feld, die das Smartphone selbst, sondern auch Merkmale, die den Herstel-
ler betreffen und auf das Smartphone abstrahlen. Ist der Hersteller fiir seine
grundsolide Qualitdt bekannt, dann starkt dieser Imagevorteil die Kommu-
nikation des Smartphones. Zum direkten Einflussbereich gehoren alle Fakto-
ren, die innerhalb der Grenzen im ,Hoheitsgebiet” und ,Machtbereich” des
Kommunikationsabsenders liegen.

Unten im SWOT-Kreuz stehen die Chancen und Risiken. Die beiden Felder
der SWOT sind fiir konzeptionsrelevante Aufienfaktoren aus dem relevanten
Umfeld reserviert. Es handelt sich nicht um eigene Faktoren, sondern um
Fremdfaktoren. Da sie auerhalb des eigenen Hoheitsgebiets liegen, konnen
sie vom Kommunikationsabsender nicht oder nur mittelbar beeinflusst wer-
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den. Der Absender hat die Faktoren nicht exklusiv fiir sich, sie sind fir alle
Marktteilnehmer und die anderen Mitbewerber zugdnglich und ebenfalls
beeinflussbar:

» Die Chancen: Man schaut sich im externen Umfeld um und entdeckt
attraktive Optionen und Moglichkeiten, die als Verstarker fiir die zu-
kiinftige Kommunikation nutzbar sind. Chancen konnen gesellschaft-
liche Trends, Modestromungen, Marktveranderungen, Zielgruppenent-
wicklungen oder Mitbewerberschwéchen sein — zum Beispiel der ,neue
Trend zur Familie fiir eine Kette von Familienhotels oder das ,wachsen-
de Zielgruppenpotenzial der Senioren“ in Bezug auf einen Hersteller von
Horgeraten.

» Die Risiken: In dem Feld werden die vorhandenen Bedrohungen und Ge-
fahrenstellen im Umfeld erfasst, die das Losen der gestellten Kommuni-
kationsaufgabe bremsen oder sogar verhindern kénnten — zum Beispiel
die ,neue preisaggressive Konkurrenz“ fiir eine Billig-Modeboutique
oder die ,kognitive Dissonanz der Alkoholkonsumenten“ im Rahmen
einer Antialkohol-Kampagne.

In den SWOT-Feldern Chancen und Risiken stehen keine spekulativen Mog-
lichkeiten wie ,Markteintritt eines neuen Wettbewerbers ware denkbar” —
sondern nur reale Tatsachen im Sinne von ,Wettbewerber X eroffnet weitere
Filialen “ Die Einordnung in die Chancen- und Risiken-Felder steht auf dem
Boden der Tatsachen und hat nichts mit ,Sterne deuten” oder ,in die Kris-
tallkugel schauen® zu tun. Zwar diirfen auch Faktoren in die beiden unteren
SWOT-Felder eingefligt werden, die zum Zeitpunkt der Analyse noch nicht
eingetreten sind, aber nur, sofern ihr Eintritt mit hoher Wahrscheinlichkeit
zu erwarten ist.

Bisweilen entdecken wir auf der Chancenseite der SWOT Faktoren wie , Ein-
richtung eines Online-Shops konnte vielversprechend sein“ oder ,Konkur-
renz hat eventuell Probleme mit Umstellung auf die neue CE-Norm* als
denkbare Zukunftschance fiir das Unternehmen. Der Begriff Chance wird
hier zwar semantisch korrekt benutzt, aber nicht methodisch korrekt im Sin-
ne der SWOT. Das Erfassen von Wiinschen, Hoffnungen und Beflirchtungen
in Bezug auf das Kommunikationsobjekt ist nicht methodischer Bestandteil
der SWOT-Analyse. In der SWOT geht es ausnahmslos um Faktoren da drau-
Ben im Umfeld, die bereits Realitdt sind oder mit an Sicherheit grenzender
Wahrscheinlichkeit demnéchst Realitdt werden. Die SWOT ist ein Tatsachen-
bericht.

Gelegentlich ist die Zuordnung der Faktoren in die vier Felder der SWOT et-
was knifflig. Ein Problem, das vielen zu schaffen macht, ist die Abgrenzung
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von Starken und Chancen. Ist der hohe Bekanntheitsgrad eines Unterneh-
mens eine Starke oder eine Chance? Die Faustregel zur Losung des Zuord-
nungsproblems lautet: Es kommt darauf an, wo die Wurzeln liegen. Hat das
Unternehmen in den letzten Jahren mit systematischer Kommunikation ge-
zielt am Bekanntheitsgrad gearbeitet, dann liegen die Wurzeln fiir den hohen
Bekanntheitsgrad auf dem eigenen Terrain. Damit handelt es sich um eine
Starke. Hat das Unternehmen jedoch wenig bis gar nichts fur die Steigerung
des Bekanntheitsgrads getan und sind dufiere Einfliisse als Ursache zu iden-
tifizieren, dann liegen die Wurzeln aufen im Umfeld. Es handelt sich folglich
um eine Chance.

Kann ein Faktor in mehreren Feldern der SWOT stehen? Ja, das ist moglich
und in einigen Fillen sogar notwendig. Dieser Fall tritt sogar relativ hiufig
auf, wenn es um die Zuordnung von Starken und Schwachen geht. Es soll ein
Kommunikationskonzept fiir einen Unternehmensvorstand entwickelt wer-
den. Als Faktor steht ,Selbstbewusstes, bestimmtes Auftreten” zur Disposi-
tion. Das kann eine Starke sein: ,Der zeigt Entschlossenheit.“ Es kann aber
auch als eine Schwiche gesehen werden: ,Der ist arrogant.” Ist das Bild nicht
eindeutig und eine Zuordnung schwierig, steht der Faktor zugleich in beiden
Feldern.

Die vier Felder der SWOT-Analyse zeichnen nicht nur ein ibersichtliches La-
gebild. Sie sind ebenso als handlicher Baukasten fiir die anschlief3ende Stra-
tegie zu verstehen. Jeder Faktor in der SWOT wird zu einem strategischen
Baustein, der in die Zukunft transponiert und in das strategische System ein-
gepasst wird. Mit dem Einfiigen in die SWOT wird es wahrscheinlich, dass der
jeweilige Faktor eine Rolle in der Strategie spielt. Aber damit ist nicht festge-
legt, welche Rolle er spielt. Dafiir ist es noch zu frith. In der Analyse wird le-
diglich die Ist-Situation ausgeleuchtet, man schaut nicht in die Zukunft. Beim
Einfligen in die SWOT bleibt man neutral und trifft keinerlei Vorentscheidun-
gen. Die Entscheidungen fallen erst in der Strategie. Wer mitten in der Arbeit
an der SWOT-Analyse verkiindet: ,Ich sehe schon, wir miissen uns auf jlinge-
re Zielgruppen einschieflen” oder ,klarer Fall, wir veranstalten einen Tag der
offenen Tur" der begeht einen schweren konzeptionellen ,Fauxpas®.

In einer funktionellen SWOT stehen im Endzustand vielleicht insgesamt 20
bis 30 Faktoren in den vier Feldern. In der allerersten Entwicklungsstufe diir-
fen es ruhig einige mehr sein, 40 bis 50 Faktoren sind moglich. Besser man
tragt einen Faktor zu viel ein, als einen zu wenig. Denn ein Faktor, der nicht
in der SWOT steht, kann spéter nicht in die Strategie einflief3en. Handelt es
sich um einen spielentscheidenden Faktor, dann endet es flr die Strategie fa-
tal. Im Laufe der konzeptionellen Arbeit gewinnt man mehr Durchblick und
erkennt, welche Faktoren nachrangig sind. Dann wird die SWOT Schritt fiir
Schritt auf das Wesentliche konzentriert.
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Am Ende der Analyse schauen alle Beteiligten auf die fertige SWOT, nicken
mit dem Kopf und bestatigen: ,Ja genau, das ist unsere Ist-Situation. Da ste-
hen wir!“ Prasentiert man dem Kunden im Rahmen einer Konzeptprasentati-
on die SWOT, dann soll er idealerweise sagen: ,Ja, so sehen wir das auch, aber
so geordnet und ubersichtlich hatten wir das nie vor Augen.“ Gefahrlich wird
es, wenn der Auftraggeber abwinkt: ,Echt? Das sollen wir sein? Also, wissen
Sie, Ihr Lagebild scheint mir ziemlich daneben zu liegen!” Nach einer solchen
Bewertung bekommt man ein echtes Problem. Das Lagebild findet keine An-
erkennung und damit durfte auch die direkt darauf aufbauende Strategie ins
Rutschen geraten. In schwierigen Fallen klaren wir deshalb das Ergebnis un-
serer SWOT-Analyse mit dem Auftraggeber in einem Rebriefing ab, bevor wir
in die strategischen Schritte der Konzeption einsteigen.

Am Schluss der Konzeption steht die miindliche Priasentation und in vielen
Prasentationen wird die SWOT vorgestellt. In der Vorbereitung sollte man
einige Dinge beachten, um eine hohe Akzeptanz der SWOT-Analyse sicher-
zustellen:

» Die SWOT présentieren: Zuweilen horen wir die Aussage, die SWOT brau-
che man nicht zu prasentieren, der Auftraggeber kenne ja die Ist-Situati-
on sowieso. Wir widersprechen und raten, in der Mehrzahl der Félle die
SWOT vorzustellen. Eine kurze, pragnante Vorstellung stellt klar, dass die
Konzeptionsverantwortlichen im Thema sind und die Situation verstan-
den haben. Da das Lagebild der SWOT die Grundlagen fiir die anschlie-
Bende Strategie legt, wird durch die Prasentation zudem das strategische
Fundament transparent gemacht.

Faktoren fiir die Prisentation weiter reduzieren: Eine SWOT kann im
ersten Entwurf 40 bis 50 Faktoren beinhalten. Fiir die Prasentation muss
deutlich reduziert werden. Wer zu viele Einzelfaktoren in die SWOT packt,
verliert die Aufmerksamkeit der Zuhorer, das Lagebild wird untiibersicht-
lich und die Zuhorer konnen sich kein richtiges Bild machen.

~

> Faktoren im Zusammenhang vorstellen: Die Faktoren werden zwar im
SWOT-Kreuz aufgelistet, sie diirfen aber keinesfalls als Liste prasentiert
werden. Besonders schlimm wird es, wenn man die Liste in der Prdsen-
tation einfach runterliest. Das Ziel muss es sein, die einzelnen Faktoren
im Zusammenhang zu prasentieren und die Prasentation der SWOT als
anschauliche Beschreibung des Lagebildes riberzubringen.

Ehrlich und realistisch analysieren: Man stelle sich vor, im Feld Stér-
ken taucht die Starke ,24-Stunden-Hotline“ nicht auf, obwohl sie dem
Auftraggeber im Briefing immens wichtig war. Aus dem bestimmen-
den Blickwinkel der Zielgruppe hatte sie allerdings keinerlei Bedeutung:
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~

~

,Wozu Hotline? Die braucht kein Mensch!“ In der Konsequenz hat die
Starke in der SWOT tatsdchlich nichts zu suchen, fiir den Auftraggeber
muss man die konsequente Haltung allerdings gut begriinden. Noch
diffiziler wird die Situation, wenn im Feld Schwichen eine Aussage
wie ,Technische Qualitat des Displays mangelhaft steht. Das dirfte zu
entriisteten Reaktionen beim Auftraggeber fiithren: ,Das sehen Sie vol-
lig falsch!“ Dennoch! Wenn es dem Ergebnis der Analyse entspricht,
dann muss die Schwiche benannt werden, auch wenn es weh tut. Die
SWOT-Analyse ist einzig der Wahrheit verpflichtet. Einen kleinen Spiel-
raum halten wir fiir notwendig. Der Konzeptioner sollte den Auftragge-
ber mit der SWOT-Analyse nicht so verdrgern, dass die gesamte Konzept-
prasentation unter einem schlechten Stern steht. Darum ist es erlaubt,
besonders schmerzende Faktoren sprachlich-diplomatisch etwas zu
lindern. Im Feld Schwachen steht — auch wenn es wahr ist — nicht ,Un-
fahiges Servicepersonal, sondern ,Optimierungsbedarf beim Service-
personal® Die Schwiche ist benannt, klingt aber nicht mehr so hart und
niederschmetternd.

Mehr Stirken, als Schwichen: Wo wir von Diplomatie schreiben, soll
noch ein kleiner, aber wichtiger Kniff erwdhnt werden. Es empfiehlt
sich, die SWOT-Analyse in der Pridsentation so zu gewichten, dass das
Feld Starken mehr Faktoren hat als das Feld Schwichen. Uberwiegen die
Schwichen, fithrt das nicht selten zu groflem Frust beim Auftraggeber.
Ein Konzept soll jedoch Mut machen - und nicht frustrieren.

Risiken vor Chancen présentieren: Die normale — und in SWOT-Pra-
sentationen tibliche — Reihenfolge der Felder lautet Stirken, Schwéchen,
Chancen und Risiken. Am Schluss stehen die Risiken. Das ist nicht op-
timal, denn damit endet die Analyse mit Bedrohungen und Gefahren.
Deshalb drehen wir die Reihenfolge in der Prasentation um und présen-
tieren zuerst die Risiken und dann die Chancen. Damit heben wir zum
Abschuss der Analyse tendenziell die Stimmung und machen Mut. Die
Losung lautet: ,Es gibt gute Chancen! Packen wir es an!“

SWOT-Prasentation als Letzter im Pitch: In einer Wettbewerbsprasenta-
tion — ,Pitch” genannt - prasentieren mehrere Konzeptioner oder Agen-
turen hintereinander. Der letzte Prasentator in der Reihenfolge sollte auf
die SWOT verzichten. Denn mit hoher Wahrscheinlichkeit haben die Zu-
hoérer im Vorfeld schon mehrere Male eine SWOT prasentiert bekommen
und wiirden sich nur langweilen.

Neue Erkenntnis als Kiir: Im Regelfall vereinigen sich in der SWOT lauter
Faktoren, die der Auftraggeber bereits kennt. Man sagt ihm nichts Neues.

Mehr Uberzeugungskraft bekommt eine SWOT, wenn es gelingt, ein oder
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zwei Uberraschend neue Erkenntnisse einzubauen: ,Das war uns wirk-
lich nicht klar. Bei Ihrer SWOT haben wir richtig dazugelernt!“ Die neu-
en Erkenntnisse diirfen nicht als Behauptung daherkommen, sondern
missen mit Belegen untermauert sein.

z.B. Einfache SWOT-Analyse

SWOT-Analyse: Krimi-Buchhandlung ,,Schwarze Hand*“

Starken

» Grofdte Krimi-Thriller-Auswahl
der Stadt

» Versierte Krimi-Experten als
Berater

» Viele englischsprachige Krimis

» Bekannte Autoren komplett im
Regal

» Regelmaflige Lesungen

» Integrierte Café-Bar

» Gemulitliche Leseecke

» Alle anderen Biicher lieferbar

» Mo bis Sa jeweils bis 21 Uhr
geoffnet

» E-Book-Tankstelle fiir Down-
loads

Chancen

» Grofles Stammpublikum

» Stammpublikum personlich
bekannt

» Zahl der Krimifans steigt

» Positiv eingestellte Lokal-
medien

» Kein anderer Buchladen im
Umfeld

» Kino, VHS interessiert an Koop

Ausbaustufen der SWOT

Schwachen

» Andere Buchgenres nicht pra-
sent

» Hohe Verkaufsregale (Leiter!)

» Keine Krimi-Comics und Pulps

» Wenig Krimi-Horbtlicher

» Fehlende Parkplatze /Fahrrad-
stander

» Keine Auf3enplatzierung mog-
lich

» Veraltete Website

» Name erinnert an Kinderkrimi

Risiken

» Konkurrenz Amazon

» Krimi stark als E-Book nach-
gefragt

» Krimi-Schwemme durch
E-Book

» Niedrige VK-Preise bei Krimis

» Indirekte Konkurrenz Netflix
& Co.

» Stammpublikum tber 60 Jahre

» Steigende Mieten im Umfeld

Sinn und Zweck der SWOT-Analyse ist es, Zusammenhdnge herzustellen und
Muster erkennbar zu machen, aus denen Riickschlusse flr die Strategie gezo-
gen werden. Um das Erkennen von relevanten Mustern zu fordern, lasst sich
die Grundversion der SWOT-Analyse weiter ausbauen. Zusatzlich integrierte
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Analysetechniken machen das Bild schliissiger und erhéhen den Aussage-
wert. Die nachfolgenden Ausbaustufen der SWOT-Analyse sind in der Kon-
zeptionspraxis gebrauchlich:

» SWOT-Faktoren gewichten: Es wird die sogenannte ABC-Analyse mit
der SWOT-Analyse kombiniert. Nachdem die mafigeblichen Fakten ge-
sammelt und in die vier Felder eingeordnet wurden, werden sie je nach
Bedeutung unterschiedlich gewichtet. Die A-Faktoren sind von hoher
Bedeutung, die B-Faktoren wichtig und die C-Faktoren weniger wichtig.
Sind alle Faktoren mit einer Bewertung versehen, werden sie entspre-
chend der Kategorie innerhalb der vier Felder sortiert. Die herausragen-
den A-Faktoren stehen jeweils oben an der Spitze, B- und C- Faktoren da-
runter. In der Praxis miissen nicht immer alle vier Felder zwangsweise
mit der ABC-Analyse gekreuzt werden. Je nach Aufgabenstellung kann es
ausreichen, nur die Starken und Schwiachen oder sogar nur die Starken
mit Gewichtungen zu versehen.

SWOT-Faktoren nach Bereichen strukturieren: Wer sich die Faktoren
der SWOT-Felder genau anschaut, erkennt hdufig, dass sie sich in meh-
rere Bereiche aufteilen und strukturieren lassen. Zum Beispiel ist bei
einem Business-to-Business-Produkt nicht nur die Leistung des Pro-
dukts, sondern auch das Image des Unternehmens relevant fiir die Kauf-
entscheidung des Kunden. In dem Fall konnen Starken und Schwachen
in die Faktorengruppe ,Imagebezogene Stiarken & Schwachen” wie z.B.
,Lange Unternehmenstradition“ oder ,Inhabergefiihrtes Unternehmen'
und die Faktorengruppe ,Produktbezogene Stirken & Schwiachen” wie
z.B. ,Geringer Energieverbrauch” oder ,Wartungsarme Bauteile“ unter-
teilt werden. Es empfiehlt sich, eine einfache Unterteilung in maximal
drei Gruppen zu wahlen. Auch miissen die jeweils gegeniiberliegenden
Felder Starken und Schwéchen bzw. Chancen und Risiken die gleiche Ein-
teilung bekommen.

~

«

~

SWOT-Faktoren vergleichend gegeniiberstellen: Diese Ausbaustufe
macht nur Sinn, wenn festgestellt wird, dass es deutliche Abhédngigkei-
ten und Wechselwirkungen zwischen Starken und Schwéchen oder zwi-
schen Chancen und Risiken gibt. Dann bildet man Bezlige, stellt jeder
Starke eine korrespondierende Schwiche gegeniiber, jede Chance wird
in Beziehung zu einem Risiko gesetzt. Die Starke ,Hohe Robustheit® kor-
respondiert mit der Schwiche ,Unscheinbares Zweckdesign“ Die Chan-
ce ,Zielgruppe 60plus wichst“ steht in Beziehung zum Risiko ,,60plus
kaum bereit zum Kaufortwechsel.” Die Beziehung kann durch einen Ver-
bindungspfeil zwischen den beiden Faktoren visuell untersttitzt werden.
Da die Ausbaustufe der SWOT besonders aussagekraftig ist und in der
Priasentation gut riberkommt, stellen manche Konzepte zwangsweise
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Verbindungen zwischen den Feldern her, einige Faktoren werden in eine
Verbindung ,gezwungen®. Davon raten wir ab, die Zuhorer in der Prasen-
tation spiren intuitiv, dass da etwas nicht richtig zusammenpasst und
passend gemacht wird.

~

SWOT-Faktoren in einen zeitlichen Zusammenhang bringen: Bei der
Variante wird jedes der vier Felder der SWOT in zwei Spalten unterteilt.
Eine Spalte hat beispielsweise die Uberschrift ,2015% die andere Spalte
titelt ,2016" In den beiden Spalten werden die Starken der Periode X mit
denen der Periode X + 1 verglichen. Gleiches gilt auch fiir Schwéchen,
Chancen und Risiken. Der Zeitvergleich macht jedoch nur Sinn, wenn
Unternehmen und Markt im Umbruch sind und es in kurzer Zeit zu
starken Verdnderungen gekommen ist. Die nach Zeit unterteilte SWOT
macht die Verdnderung klar sichtbar. Beispielsweise ist zu erkennen,
dass bei einer Cloud-Losung im ersten Jahr der Komfort im Mittelpunkt
der Starken stand, im néachsten Jahr riickt plotzlich die Datensicherheit
an die erste Stelle der Starken.

Noch eine Variante soll erwdahnt werden. Eigentlich sollte es in der Analy-
sephase nur eine einzige SWOT geben, denn es geht um ein klares Lagebild,
das sofort zu erfassen ist und eine eindeutige Sprache spricht. Nur im Aus-
nahmefall (Es sollte wirklich eine Ausnahme bleiben!) werden zwei separate
SWOTs entwickelt und nebeneinandergestellt, denn erst in der Verbindung
entsteht ein vollstdndiges Bild der Lage. Man stelle sich vor, ein gemeinniit-
ziger Traditionsverein veranstaltet seit zwei Jahren erfolgreich eine neue Ver-
anstaltungsreihe. Die Reihe ist der , Leuchtturm® der Vereinsarbeit und ohne
das Engagement und die Beziehungen des Vereins ware die Reihe gar nicht
moglich. Es soll nun ein Kommunikationskonzept fiir die Veranstaltungsrei-
he entwickelt werden. In diesem Fall wéren zwei SWOTs in einem Konzept
angemessen — fiir den Verein und fir die Veranstaltungsreihe. Beide Seiten
werden parallel beleuchtet, um einen gentigend breiten Horizont fiir die an-
schlief3ende Strategie zu haben.

z.B. Strukturierte SWOT-Analyse
Die SWOT-Analyse | Studiengang ,,Interne Kommunikation“

Die private ABC-Hochschule startet zum Sommersemester einen neuen
Bachelor-Studiengang mit Fokus auf der internen Kommunikation. Da
der Studiengang noch nicht besteht, sind die Starken und Schwéchen Zu-
kunftseinschatzungen, die sich aus den bisher vorhandenen Planungs-
faktoren ableiten.
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Der strategische Weg

Wie wird kommuniziert?

Wenn Menschen kommunizieren, dann reden sie in der Regel nicht einfach
darauf los. Um ihre Intentionen beim Gegentber erfolgreich durchzusetzen,
verfolgen sie bestimmte Strategien. Hat man ein Anliegen an eine Person,
dann kann man dieses Anliegen geradlinig duf’ern und hoffen, dass man
positive Resonanz findet. Aussichtsreicher ist es, im Gesprach mit Raffinesse
vorzugehen. Zum Beispiel bringt man bewusst erst ein grofieres Anliegen ins
Spiel, das der Gesprachspartner mit vielen Entschuldigungen und Wendun-
gen ablehnt. Danach dufiert man Verstdndnis und schiebt ein kleineres - das
eigentliche Anliegen hinterher. Der Gesprachspartner hat nun ein schlechtes
Gewissen, weil er das erste Anliegen abgelehnt hat und fiihlt sich verpflich-
tet. Die Wahrscheinlichkeit steigt erheblich an, dass er das kleinere Anliegen
annimmt.* Nicht nur in der persénlichen Kommunikation arbeitet man mit
solchen Hebeln. Sie funktionieren auch in der institutionellen Kommunika-
tion.

Eine grofie Krankenversicherung wollte verstarkt junge Leute ansprechen
und als Mitglieder gewinnen. Zu diesem Zweck wurde eine Tour mit Trend-
sportveranstaltungen auf die Beine gestellt. Die Tour sollte quer durch
Deutschland gehen und in vielen grofien Stddten Station machen. Vorort auf
den Marktplatzen waren jeweils Trendsportvorfithrungen von Inline-Ska-
ting bis zu Slacklining geplant. Fir die Trendtour wurde ein Kommunikati-
onskonzept entwickelt. Im Rahmen der Analyse stiefd der Konzeptioner auf
ein Problem. Eine Untersuchung zeigte, dass Uber 80 Prozent der jungen
Zielgruppe bei besagter Versicherung auf Distanz ging und sie spontan als
,Rentnerversicherung” einstufte. In personlichen Gespriachen mit Vertretern
der Zielgruppe bekam der Konzeptioner die ablehnende Sichtweise bestatigt.
Aus diesem Grund schrieb er in das Risikofeld seiner SWOT-Analyse: ,Kaum
Akzeptanz der Versicherung bei der Zielgruppe®. Vor seinem geistigen Auge
sah er schon die Trendshow ohne Publikum auf den Marktplidtzen versau-
ern. Eine echte Gefahr! Welcher strategische Weg kann eingeschlagen wer-
den, um die Gefahr auszurdumen? Die Faustregel flir den strategischen Weg
lautet: Schau in die Chancen- oder Stirkenseite und suche nach Faktoren,
deren Kraftpotentiale das Problem l6sen helfen und benutze sie als Hebel.
Auf der Chancen-Seite des Konzepts fand der Konzeptioner unter anderem
den Faktor ,Partner interessiert an Tour In der Recherchephase hatte er er-
fahren, dass die Versicherung mit vielen Unternehmen enge Kooperationen
pflegt, darunter auch einige, die im Jugendbereich sehr erfolgreich sind. Mit
Genehmigung seines Auftraggebers fragte der Konzeptioner dort nach und
stiefd auf positive Resonanz: ,Trendsport? Junge Zielgruppe? Doch, doch, da
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kénnen wir uns im Grundsatz eine Zusammenarbeit vorstellen.” Die Chance
,Partner interessiert wurde als Hebel gegen das Risiko ,Kaum Akzeptanz“in
Stellung gebracht. Der strategische Weg zur Losung des Problems war eine
Partnerstrategie. Ein bekannter Trendsporthersteller und ein Musikportal fiir
junge Leute unterstiitzten die Tour. Durch die hohe Affinitat der beiden Part-
ner bei der jungen Zielgruppe konnte die mangelnde Akzeptanz der Versi-
cherung mehr als neutralisiert werden. Die Trendshows auf den Markpldtzen
waren bestens besucht, die jungen Besucher bekamen ein neues modernes
Bild von der Versicherung.

Positionierung und Botschaften sind fertig ausgearbeitet, damit ist das Kom-
munikationsobjekt gut aufgestellt. Aber Positionierung und Botschaften
sind keine Selbstlaufer. Im direkten Anschluss stellt sich die Frage, wie die
Kommunikation sie zu den Zielgruppen transportiert, damit die vorgege-
benen Ziele auch tatsichlich erreicht werden. Das Terrain ist nicht einfach,
dennoch muss die Kommunikation moéglichst direkt und ohne Streuver-
luste ihren Weg machen. Im Kapitel des strategischen Weges wird die grof3e
Marschrichtung beschrieben, die zur Zielgruppe und zu den Zielen fiihrt. Es
entstehen grundlegende Maf3gaben fiir die operative Umsetzung, an der sich
spater alle Instrumente und Aktivitaten ausrichten. Es werden aber keine
konkreten Mittel und Mafinahmen bestimmt, schliefilich befinden wir uns
noch innerhalb der strategischen Schrittfolge. Es geht an dieser Stelle ledig-
lich um Konstruktions- und Funktionsprinzipien fiir die Umsetzung, um ge-
nerelle Handlungsanweisungen fiir die anschlieBende Umsetzungsplanung.

Starken Schwachen

A\

Chancen Risiken

Abbildung 69: Strategische Navigation mithilfe der SWOT

Der strategische Weg nutzt die Vorfahrtsstrafien von Stdrken und Chancen, versucht
den Gefahren der Risiken aus dem Weg zu gehen und stoppt die mafsgeblichen Schwii-
chen, um so schnell und effizient wie méglich ans Ziel zu kommen.
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Am Ausgangspunkt des strategischen Weges stehen die Ergebnisse der Ana-
lyse. Vor allem die SWOT-Analyse hilft weiter. Das dort kartographierte La-
gebild dient uns als Navigationshilfe fiir den richtigen Weg. Alle relevanten
Faktoren, die den Weg beeinflussen, sind dort im Stichworten beschrieben:

» Die Stiarkenseite: Sie zeigt an, wo das Kommunikationsobjekt aufgrund
seiner Starken auf dem Weg Vorfahrt hat. Die Stdarken sind die wichtigs-
ten Hebel im konzeptionellen Spiel, die moglichst kraftverstiarkend ein-
zusetzen sind.

~

Die Schwichenseite: Sie bestimmt, welche negativen Eigenschaften das
Kommunikationsobjekt bremsen oder sogar vom Weg abbringen konn-
ten. Sofern die Schwichen fiir die spatere Kommunikation mit grof3er
Wahrscheinlichkeit zur Belastung werden, miissen sie gestoppt werden.

» Die Chancenseite: Sie stellt externe Faktoren im Umfeld heraus, die das
Vorankommen auf dem Weg beschleunigen. Falls einzelne Chancen eine
echte Schnellstrae auf dem Weg zum Ziel darstellen, sollten sie genutzt
werden.

Die Risikenseite: Sie warnt und weist auf Gefahrenstellen und Hindernis-
se hin, die den Weg erschweren. Gibt es Risiken, die dem Kommunikati-
onsobjekt hochst wahrscheinlich in die Quere kommen, dann gilt es, sie
beiseite zu raumen oder mit gentigend Sicherheitsabstand zu umfahren.

~

Strategische Ableitung iiber Ist- /Soll-Vergleich

Am Ubergang zwischen Analyse und Strategie hat uns der Ist-/ Soll-Vergleich
geholfen, mit ersten strategischen Richtungsangaben den Einstieg in die
strategische Arbeit zu erleichtern. Es zeigte sich jedoch, dass der Einsatz an
dieser Stelle relativ friith kam. Wir erhielten zwar erste wichtige Fingerzeige
flr die Strategie, aber keine sicheren Bestimmungsgrofien. Der Ist-/ Soll-Ver-
gleich konnte seine methodischen Fahigkeiten noch nicht voll entfalten. Jetzt
am Ende der Strategie, mit den Zielen und Zielgruppen, mit Positionierung
und Botschaften als feste Koordinaten ldsst sich mit dem Instrument des
Ist-/ Soll-Vergleichs exakter arbeiten und die Hebel an den richtigen Stellen
ansetzen.

Falls im Rahmen der Analyse kein Ist-/Soll-Vergleich erarbeitet wurde, dann
holen wir das jetzt nach. Existiert bereits ein Vergleich, dann stehen zwei
Moglichkeiten offen. Die erste Moglichkeit ist, den bereits ausgearbeiteten
Vergleich aus der Analyse wieder zur Hand zu nehmen und den dort noch
sehr allgemein beschriebenen Weg zu korrigieren, fein auszuarbeiten und
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weiter zu prazisieren. Sofern sich Ziele, Zielgruppen, Positionierung und Bot-
schaften nicht von den Maf3gaben des Ist-/Soll-Vergleichs abweichen und
die strategischen Konsequenzen sich bestétigt haben, bietet sich diese Vari-
ante an.

Haben sich zwischenzeitlich jedoch deutliche Kurskorrekturen innerhalb der
Strategie ergeben, dann lassen wir den alten Vergleich besser in der Schub-
lade. Er engt nur den Blick ein oder — noch schlimmer - gibt uns eine fal-
sche Orientierung. In diesem Fall ist es zweckmafliger, wir setzen mit dem
Ist-/Soll-Vergleich neu an.

Dabei gehen wir schrittweise vor. Wir platzieren zunichst auf der Ist-Seite
die relevanten Faktoren aus dem Lagebild der SWOT-Analyse und ziehen auf
der Soll-Seite die strategischen Konsequenzen. Hierbei geht es um grund-
satzliche strategische Konsequenzen. Einzelne Mafinahmen als Konsequen-
zen haben in der Soll-Spalte nichts zu suchen. Die generelle Faustregel der
Handlungsstrategie lautet: ,Setze Stirken und Chancen als Hebelkraft ein,
um Schwichen und Risiken zu beseitigen oder um Chancen besser zu nut-
zen"“ Fir den Ist-/ Soll-Vergleich ergeben sich daraus drei Moglichkeiten, den
strategischen Hebel anzusetzen und punktgenaue strategische Konsequen-
zen zu ziehen:

> Chancen besser nutzen: mit den passenden Starken als Hebelkrafte.
Durch die Verbindung von Chancen und Stdrken schaltet man in der
Kommunikation den Turbo-Antrieb ein.

» Vorhandene Schwichen abbauen: mit Stirken oder Chancen als Hebel-
krafte. Sie machen das Kommunikationsobjekt fit fiir den Weg zur Ziel-

gruppe.

» Vorhandene Risiken begrenzen: mit Stirken oder Chancen als Hebel-
krafte. Sie sorgen im Umfeld fiir freie Bahn auf dem Weg zur Zielgruppe.

Wir setzen positive Faktoren mit Hebelkraft gezielt an Hebelpunkten mit
Handlungsbedarf an. Dabei wihlen wir die relevanten SWOT-Faktoren ein-
zeln aus oder clustern sie. Geclustert werden jedoch nur Faktoren, die er-
kennbar zusammengehdren und eine gemeinsame Hebelkraft oder einen
gemeinsamen Hebelpunkt ergeben.

Beim Ableiten der Konsequenzen haben wir stets die bereits ausgearbeiteten
strategischen Koordinaten im Blick. Alles dreht sich um die Frage, auf wel-
chem Weg man aus der Positionierung heraus die Zielgruppen am besten an-
spricht, um die Ziele sicher zu erreichen. Jede strategische Konsequenz wird
entsprechend ausgerichtet.
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Soll

Hebelkrafte Hebelpunkte Hebelwirkung

Chancen

Stérken Abgeleitete

strategische

Schwachen Konsequenzen

Chancen

Risiken

Abbildung 70: Das Hebelprinzip des Ist-/ Soll-Vergleichs

Es geht darum, den Hebel an der richtigen Stelle anzusetzen, sprich: die richtige strate-
gische Konsequenz zu ziehen, um mit der Hebelkraft von Stdrken und Chancen an den
Hebelpunkten moglichst viel zu bewegen.

Drei einfache Beispiele sollen das einfache Funktionsprinzip des Hebels in-
nerhalb des Soll-/Ist-Vergleichs praxisnah anschaulich machen:

» Risiken begrenzen: Ein grof3er Konzern, der im Export besonders erfolg-
reich ist, will sein internationales Geschaft ausbauen. Auf der Risiken-
seite steht der Hebelpunkt ,Verschirfung des Exportgesetzes befiirchtet”.
Als Hebelkraft werden zwei Chancen genutzt: ,Beste Verbindungen zu
den politischen Entscheidern” und ,Starke Unterstiitzung durch den
Verband". Die strategische Konsequenz lautet: ,Die guten Verbindungen
nutzen, um mit Unterstiitzung des Verbands in direkten Gesprachen bei
relevanten politischen Entscheidern die Problematik des neuen Export-
gesetzes deutlich zu machen.”

~

Chance nutzen: Eine stddtische Wohnungsbaugesellschaft will ihr
Image in der Region stiarken. Auf der Starkenseite steht als Hebelkraft
,Unser neues Wohnungsbauprogramm ist erfolgreich". Als verstarkender
Hebelpunkt wird eine Chance genutzt: ,Blirger interessiert am Dialog".
Die strategische Konsequenz lautet: ,Gezielte Dialogmafinahmen mit
Biirgern implementieren und dabei das neue Wohnungsbauprogramm
als Aufhanger nutzen.

~

Schwiéche abbauen: Es soll eine externe Kampagne zum Thema Nachhal-
tigkeit fiir einen Mittelstdndler gestartet werden. Auf der Schwachenseite
steht der Hebelpunkt , Mitarbeiter haben unscharfes Bild vom Nachhal-
tigkeitsengagement”. Dagegen wirkt als Hebelkraft die Starke , Neuer Vor-
stand kommt publikumswirksam riiber”. Die strategische Konsequenz
lautet: ,Vor dem externen Start der Kampagne die Nachhaltigkeit intern
kommunizieren und dabei den Vorstand als Sprachrohr einsetzen. Alle
Kollegen erkennen, dass Nachhaltigkeit eine hohe Bedeutung hat.”
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Wurde zum Abschluss der Analyse eine SWOT-Matrix als Briicke zum stra-
tegischen Block eingesetzt, dann kann man zur Richtungsbestimmung des
strategischen Wegs statt des Ist-/Soll-Vergleichs selbstverstandlich auch die
SWOT-Matrix nutzen. Genauso wie beim Ist-/Soll-Vergleich werden die Kon-
sequenzen in den vier Feldern der Matrix stets mit Blick auf Ziele, Zielgrup-
pen, Positionierung und Botschaften gezogen.

Arten der Strategie

Die Wahl des richtigen strategischen Hebels ist entscheidend fiir die ,Kon-
zeptionsperformance® Setzt man den Hebel unentschlossen oder falsch an,
dann drohen die Botschaften ins Leere zu laufen. Die Kommunikationswir-
kung diimpelt vor sich hin und schafft es nicht tiber die Aufmerksambkeits-
schwelle der Zielgruppen. Sitzen die Hebel an den richtigen Stellen, kann die
Kommunikation ungeahnte Krifte entfalten, die Kommunikationswirkung
steigt exponentiell an.

Welche Strategien haben hohe Hebelwirkung? Die vielfdltigen Kommunika-
tionsstrategien werden am besten nach ihren unterschiedlichen Angriffs-
punkten sortiert.

Zielgruppen

Botschaften

Dimensionen
der Strategie

Wettbewerb

Kooperation

Abbildung 71: Dimensionen der Strategie

Wo und wie die Strategie den Hebel ansetzt, leitet sich aus dem Lagebild der Analyse
ab. Die Hebelbewegung muss dazu fiihren, dass Positionierung und Botschaften sicher
transportiert sowie Zielgruppen und Ziele ohne Umwege erreicht werden.

Die strategischen Moglichkeiten sind zahlreich. Im Folgenden wollen wir nur
einige Beispiele vorstellen und damit Anregungen geben. Eine wichtige Ka-
tegorie bilden zielgruppenbezogene Strategien. Sie setzen den strategischen
Hebel bei Zielgruppen oder Zielpersonen an:
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>

Die

Multiplikatorenstrategie: Die Botschaften werden vorrangig tiber neu-
trale und glaubwiirdige Mittler transportiert. Das konnen bekannte
Personlichkeiten, aber auch unbekannte Akteure sein. Durch die Perso-
nalisierung haben sie eine besonders hohe Aufmerksamkeit. Die Multi-
plikatorenstrategie wird auch ,Testimonialstrategie“® genannt. Fiir den
Erfolg muss garantiert sein, dass die kommunizierenden Fursprecher
tatsachlich hinter ihren Aussagen stehen und nicht einfach nur ,gekauft”
wurden.

Early-Adopter-Strategie: Die Kommunikation geht an Zielgruppenver-
treter, die aufgeschlossen und schneller als andere bereit sind, etwas
Neues auszuprobieren. Die Early Adopter bilden die Vorreiter mit Vor-
bildfunktion, die alle anderen Zielgruppen mitziehen.

botschaftsorientierten Strategien nehmen Dachbotschaften, bisweilen

auch Teilbotschaften, ins Visier und transportieren sie auf eine ganz be-
stimmte Art und Weise:

>

Step-by-Step-Strategie: In der Umsetzung werden nicht alle Botschaften
aufeinmal, sondern einzeln und zeitlich nacheinander transportiert. Bei
dieser Strategie muss sichergestellt sein, dass die Zielgruppe alle Schritte
wahrnimmt. Ansonsten gehen einzelne Botschaften unter und die Kette
der Argumente zerfallt.

Vorher-/Nachher-Strategie: Alle Mafinahmen sind so aufgebaut, dass
sie die Botschaften konsequent aus zwei Richtungen darstellen. Zunachst
kommt die Vorher-Darstellung (Problem der Zielgruppe) und dann die
Nachher-Darstellung (Losung durch das Kommunikationsobjekt). Der
Wechsel von Vorher/Nachher ist besonders anschaulich und hat einen
hohen Uberzeugungsgrad.

Bei den wettbewerbsorientierten Strategien kommt der strategische Hebel
im Wettbewerbsumfeld zum Einsatz:

>
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Differenzierungsstrategie: Es wird eine klare Trennlinie zu den Haupt-
mitbewerbern gezogen und in Inhalt und Art der Kommunikation deut-
lich herausgearbeitet. Der Unterschied ist auf den ersten Blick erkennbar.
Das Anderssein schldgt sich nicht nur in Positionierung und Botschaften,
sondern auch in der Art und Weise des gesamten Mitteleinsatzes nieder.

Me-too-Strategie: Die Kommunikation lehnt sich eng an einen erfolg-
reichen Mitbewerber an und versucht, von dessen Glanz zu profitieren.
Ahnlichkeiten sind gewollt und werden systematisch herausgearbeditet,
sie diirfen allerdings nicht zu Verwechslungen fiihren.



Bei kooperationsorientierten Strategien liegt der strategische Ansatzpunkt
bei bereits vorhandenen oder zukiinftigen Partnern:

» Allianzstrategie: Fur eine einzelne Aktion oder eine Kampagne wird pro-
jektbezogen eine Kooperation mit einem oder mehreren Partnern abge-
sprochen. Die Kommunikation ist so angelegt, dass beide Seiten davon
profitieren.

> New-Face-Strategie: Die Kommunikationsmafinahmen starten nicht
unter dem Namen der beteiligten Partner, vielmehr werden ein neuer
eigenstdndiger Name und ein Logo gefunden und eingesetzt.

Die zeitorientierten Strategien setzten beim Faktor Zeit an und bauen eine
wirkungsverstarkende Dramaturgie auf:

» Big-Bang-Strategie: Man konzentriert alle Kommunikationskrafte auf
einen groflen Hohepunkt — den ,Big Bang“ — auf den ein dramaturgi-
scher Spannungsbogen zu- und wieder weglduft.

> Mehr-Phasen-Strategie: Die Kommunikation ist in mehrere Handlungs-
phasen unterteilt — beispielsweise in eine Vorbereitungsphase, Startpha-
se und Etablierungsphase mit unterschiedlicher dramaturgischer Aus-
richtung.

Bei der instrumentenorientieren Strategie geht es um die richtige Zusam-
mensetzung der Aktivitaten in der Umsetzung:

» Ereignisstrategie: Veranstaltungen und Aktionen mit starkem Ereig-
nischarakter werden mit systematischer Pressearbeit gekoppelt, sodass
uber das direkte Eventpublikum hinaus eine starke Aufienwirkung ent-
steht.

» Online-/ Offline-Strategie: Die Besonderheit der Strategie liegt in der in-
telligenten Verbindung von Online-Maf$nahmen mit Offline-Aktivitaten.
Aktivitaten im wirklichen Leben bekommen eine zuséatzliche virtuelle
Dimension im Netz.

Selbstverstindlich kann man mehrere Strategien in Kombination zum
Einsatz bringen. Beispielsweise ldsst sich eine Ereignis-Strategie mit einer
Big-Bang-Strategie kombinieren. Oder eine Mehr-Phasen-Strategie imple-
mentiert in der ersten Phase eine Early-Adopter-Strategie. Solche kombinier-
ten Handlungsstrategien konnen die Kommunikationswirkung deutlich ver-
starken. Allerdings sollte der strategische Weg nicht allzu verschachtelt sein.
Da die Handlungsstrategie grundlegende Weisungen fiir die Umsetzung gibt,
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besteht die Gefahr, dass die Beteiligten mit komplexen Konstruktionen nicht
klarkommen und in der Umsetzung Fehler machen.

Am Machbaren orientieren

Die strategischen Schlussfolgerungen sind als eisenharte Pflichtenliste zu
verstehen. Was dort angedacht und festgelegt wird, wird in der Umsetzungs-
phase entschieden umgesetzt. Bevor wir die Koordinaten des strategischen
Weges verabschieden, sollten wir noch einmal kritisch priifen:

» Umsetzbare Strategie: Sind die strategischen Konsequenzen mit den
vorhandenen Ressourcen an Geld, Zeit und Personal tatsachlich umsetz-
bar oder nimmt man sich zu viel des Guten vor?

» Sauber verzahnte Strategie: Greifen alle strategischen Konsequenzen
sauber ineinander, ergeben sie ein System, das sich gegenseitig verstarkt?

» Kommunikationsbezogene Strategie: Sind die strategischen Konse-
quenzen mit kommunikativen Mitteln einzulésen? Oder hat man sich
im Eifer des Gefechts viel zu weit in den Bereich des Marketings oder der
Unternehmenspolitik vorgewagt?

Zum letzten Punkt noch ein Hinweis. Falls es fiir die Losung der Kommunika-
tionsaufgabe unabdingbar ist, darf man in einem Kommunikationskonzept
auch Vorschldage machen, die tiber das Terrain der Kommunikation hinaus-
gehen und sich beispielsweise mit dem Marketing-Mix beschdftigen. Man
sollte diese strategischen Konsequenzen aber deutlich als ,weitergehenden
Vorschlage” kennzeichnen, die ,zur Diskussion gestellt werden® Vorher hat
man gepruft, ob die Vorschlage tiberhaupt eine reale Chance fiir die Umset-
zung haben.

Strategische Riickkopplung

Wahrend der Arbeit an den einzelnen Schritten der Strategie tauchen wir so
tief in die Zusammenhiénge ein, dass wir zuweilen den Uberblick verlieren.
Jeder einzelne Punkt der Strategie wurde von uns fein sduberlich ausgefeilt,
aber im Zusammenhang ergeben sich Interferenzen und Anschlussfehler.
Bevor die strategische Arbeit abgeschlossen wird, miissen wir daher auf je-
den Fall noch einmal die Stimmigkeit der Schrittfolge tiberprifen.

Ein gdngiges Kontrollinstrument ist das Strategietableau, bei dem alle stra-
tegischen Schritte Ubersichtlich auf einer DIN-A4-Seite zusammengestellt
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werden. Das Tableau bildet die gesamte strategische Strecke als kompakte
Tabelle ab.

Langfristige Ziele
Kurzfristige Ziele
Adressatenzielgruppen Mittlerzielgruppen Absenderzielgruppen
Positionierung
Dachbotschaft Dachbotschaft Dachbotschaft Dachbotschaft

Strategischer Weg

Abbildung 72: Das Strategietableau

Beim abschliefienden Check gibt es bisweilen eine bose Uberraschung. Jeder Strate-
gieschritt schien den Beteiligten logisch und richtig, aber im Zusammenhang gesehen
stimmt die Schrittfolge nicht.

So wie die SWOT-Analyse den komplexen Sachstand der Ist-Situation auf ein
Schaubild reduziert, so zieht das Strategietableau alle strategischen Entschei-
dungen fiir die zukiinftige Kommunikation auf einer einzigen Seite zusam-
men.

Zumeist fallen uns schon beim Zusammenstellen des Tableaus Anschluss-
fehler und Kursabweichungen auf. Diese werden sofort korrigiert und alle
Unebenheiten feinjustiert. Dabei kann man durchaus von hinten nach vorne
vorgehen und die Stringenz in umgekehrter Reihenfolge tiberpriifen. Das fer-
tige Tableau sollte ein in sich stimmiges Gesamtbild vermitteln und fiir alle
Beteiligten logisch nachvollziehbar sein.
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Der Angesprochene flhlt sich respektiert und ernst genommen, denn fiir ihn
bleibt subjektiv ein hohes Mafd an Verhaltens- und Entscheidungsfreiheit er-
halten. Er hat den Eindruck, zwischen den Positionen wihlen zu konnen. Der
Empfanger verschlief3t sich nicht von vorneherein gegeniiber Argumenten,
die fiir ihn unter Umstdnden von Vorteil sind, aber dem eigenen Werte- und
Beurteilungssetting nicht entsprechen. Unternehmen nutzen den Mecha-
nismus der zweiseitigen Argumentation gern in Krisensituationen, um der
eigenen Darstellung einen positiven Spin zu geben.

Negative Themen im Blick behalten

In der Fachliteratur der Kommunikationsbranche spielen negative Themen
eine wichtige Rolle. Es gibt unter Schlagworten wie ,Issue Management®,
,Risikokommunikation“ oder ,Krisen-PR“ zahlreiche Modelle und Metho-
den, wie sich die Kommunikationsverantwortlichen bei negativen Themen-
tendenzen zu verhalten haben. Da negative Themen eine enorme Dynamik
entwickeln und das Image eines Unternehmens fiir [angere Zeit beschddigen
konnen, ist die Fokussierung gut und richtig.

Allerdings sei vermerkt, dass im Alltag der Konzeptionsentwicklung negative
Themen nicht die Regel sind. Im Vordergrund der Themenplanung stehen
eindeutig positive Themen. Die meisten Unternehmen sind nicht in kriti-
schen Branchen unterwegs und stehen nicht standig im Brennpunkt von
Medien und Offentlichkeit, sodass negative Themen eher selten sind. Nur in
etwa zehn Prozent unserer Kommunikationskonzepte kiimmern wir uns im
Kapitel Themenplanung um die Erfassung von negativen Themen. Dennoch
kommt es vor, und dann stellt sich die Frage: Wie gehen wir methodisch vor?

Angenommen, die Themenplanung mit der Erfassung von negativen The-
men lauft im Rahmen eines Themen-Brainstormings. Dann skizzieren wir
auf das braune Packpapier einer groflen Pinnwand eine Themenmatrix wie
im Schaubild. Die Matrix besitzt zwei Dimensionen mit insgesamt neun Fel-
dern. In der Waagerechten wird die Bedeutung eines Themas fiir das Unter-
nehmen mit ,niedrig", ,mittel” und ,hoch abgestuft. In der Senkrechten gibt
es dieselbe Abstufung noch einmal fiir die Brisanz, die das Thema im Umfeld
hat. Bei den negativen Problemthemen miussen die Workshop-Teilnehmer
nicht lange nachdenken, denn die ,brennen unter den Nageln“ und sind sehr
prasent. Jedes genannte Problemthema wird auf eine Karte notiert und je
nach Prioritét in eines der neun Felder geheftet.

Die Felder mit niedriger Prioritdt bleiben unter Beobachtung. Die Themen
werden aber in der Regel nicht offensiv angegangen, sondern zuriickgestellt.

Bei den Themen mit mittlerer Prioritit kommt es darauf an, wie viel Res-
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Bedeutung des Themas fiirs Unternehmen
Niedrig Mittel Hoch

Auftrag Iran Forcierung
Zeitarbeit

Hoch

Frauenanteil I

Datensicherheit
Kritik des
Verbandes
p Gesundheit CEO
g
Betriebsrente
Leerstehende
Hallen
Umstellung
Weiterbildung Neuer
Personalrat

Brisanz des Themas im Umfeld
Mittel

Niedrig

Abbildung 76: Kritische Themen eines Unternehmens

Bei den Themen Zeitarbeit und Datensicherheit muss unbedingt etwas passieren. Auch
beim angeschlagenen Gesundheitszustand des CEOs sollte man Gerlichten entgegen-
wirken. Die Matrix erfasst nur negative Themen. Methodisch wdre es auch moglich, die
positiven Themen einzubeziehen.

sourcen fiir die Kommunikation vorhanden sind und wie stark die Themen
der hohen Prioritdt driicken. Ist noch Luft vorhanden, dann werden einzelne
Themen ausgewahlt und konkret angegangen.

Bei den Themen der hohen und hochsten Prioritdt brennt es. In den drei
Feldern muss sofort etwas passieren. Diese Problemthemen riicken automa-
tisch in den Rang eines Schwerpunktthemas und werden systematisch ange-
gangen. Selbstverstandlich konnen in der Themenmatrix auch die positiven
Themen zugeordnet und priorisiert werden.

Themen inhaltlich aufbereiten

Die Themen sind ausgewdhlt und klare Schwerpunkte gesetzt. Innerhalb des
Kommunikationskonzepts beschaftigt sich Themenplanung vorrangig mit
den Schwerpunktthemen. Zuerst stellt sich die Frage: Welche maf3geblichen
Fakten mit Beweiskraft stecken in den jeweiligen Schwerpunktthemen? Bei
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der inhaltlichen Aufbereitung sichten wir zuerst die vorhandenen Fakten aus
dem Faktenspiegel. Erscheint uns die Faktendecke zu dinn fir eine Schwer-
punktsetzung, gehen wir in die Nachrecherche und suchen nach ergénzen-
den Informationen. Lisst sich trotz intensiver Suche nichts Verwertbares
finden, steht das Thema nicht fest auf dem Boden der Tatsachen. Das heif3t:
Es eignet nicht als Schwerpunktthema. Unsichere Themenkandidaten haben
in der Kommunikation nichts zu suchen. Es muss umgedacht und auf einen
anderen Schwerpunkt umgesattelt werden.

Aber das ist die Ausnahme! In aller Regel lassen sich fiir einen Schwerpunkt
viele addquate Fakten finden. Wir bringen nicht alle Fakten ins Spiel, wéh-
len nur die besten aus und konzentrieren die Kommunikation darauf. Drei
bis vier schlagkriftige Fakten reichen vollig aus. Mehr Fakten wiirden das
Schwerpunktthema unnétig verkomplizieren und die Schlagkraft der Kom-
munikation senken.

Jedes Schwerpunktthema inklusive seiner beweiskraftigen Fakten muss in-
haltlich aufbereitet werden. Hauptziel ist es, alle Talente, die in einem Thema
stecken, herauszuarbeiten und das Thema tiber einen langeren Zeitraum auf-
merksamkeitsstark zu kommunizieren. Zu dem Zweck steht eine Reihe von
Techniken zur Verfligung, die helfen, die Themen interessant aufzubereiten,
ins Gesprich zu bringen und tiber lingere Zeit dort zu halten:*

~

Themen fokussieren: Wir fokussieren Themen, indem wir einen be-
stimmten Themenaspekt besonders herausheben: ,Die Samstagsoff-
nung unserer Beratungsstelle — Ein Vorteil flir Berufstatige” — , Akku mit
Express-Schnellladefunktion — Unsere Smartphone ist blitzschnell ein-
satzbereit.”

~

Themen aktualisieren: Themen entwickeln sich weiter, wir beobachten
die Entwicklung und berichten tiber die Fortschritte: ,Ein Jahr Schwim-
munterricht flr Fliichtlingskinder — Unser Hilfsprojekt zieht eine Zwi-
schenbilanz -, Service-App ab sofort mit Push-Nachrichten — Unser On-
line-Service wird immer besser.”

> Themen extrapolieren: Themen, die bereits laufen, werden extrapoliert,
das heif3t, auf die Folgen hin Uberpriift: ,Preisersparnis fiir alle — Was
der neue Rabattvorteil fiir unsere Stammkunden bringt“ — , Bestellung
bequem per Tablet — Unsere Restaurantgéste berichten von ihren Erfah-
rungen.”

~

Themen lokalisieren: Themen werden geografisch zugeordnet und
durch das Lokalkolorit Interesse geschaffen: ,,Unser Showstore in Paris —
Ein globales Konzept verbunden mit franzdsischer Lebensart.
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> Themen illustrieren: Themen werden mit Fotos, Videoclips oder Gra-
fiken illustriert, um so komplexe Sachverhalte anschaulich zu machen:
,Der moderne Haushalt steckt voller Kupfer — Ein Blick in Thre Wohnung
-, Drei Schritte zum schnellen Internet — Unser neues Erklarvideo zeigt,
wie der Turbo zugeschaltet wird.”

«

Themen kombinieren: Zwei Themen erzielen in der Kombination einen
starkeren Neuigkeitswert und er6ffnen ungeahnte Perspektiven. Das ers-
te Thema ist z.B. der neue Kundenclub, zweites Thema die griindlichen
Produkttests. Beide Themen werden kombiniert: ,,Hartetest bestanden
—Unser neuer Kundenclub tritt als Produkttester auf.

~

~

Themen kontrapunktieren: Ein Thema wird gegenldufig zum Main-
stream entwickelt und gewinnt dadurch mehr Aufmerksambkeit: , Ab-
nehmen durch mehr Sport — Unsere Experten beweisen das Gegenteil!”
- ,Deutschland ist Exportweltmeister — Der Abstieg droht!“

~

Themen personalisieren: Das Thema wird anhand eines handelnden
Protagonisten dargestellt: ,Nachhaltigkeit bis an die Basis — Unterwegs
mit unserer Diversity-Expertin Magda Maria Schneider.” — ,Lady Gaga
bevorzugt unser neues Headphone. Wann werden wir Kathy Perry tiber-
zeugen?*“

» Themen interpretieren: Es werden keine neuen Themeninhalte vor-
gestellt, sondern die vorhandenen Fakten neu und anders aufbereitet:
,Unser neues Preismodell aus Sicht des Verbraucherschutzes” oder ,Bii-
roklammern einmal anders - als Kunstobjekt!“

Geeignete Themen konnen zu Geschichten ausgebaut werden. Storytelling®®
transformiert Unternehmensgeschichten in klassische Erzahlformen. Ge-
meint sind Erzahlformen, die sich tber Jahrtausende an den Lagerfeuern
unserer Vorfahren entwickelt haben und in uns emotional tief verankert
sind. Storytelling liegt im Trend. Teilweise wird jedoch der Eindruck erweckt,
als brauchten alle Themen Storys als Transportmittel. Das ist tibertrieben.
Storytelling ist beileibe kein Passepartout flir die inhaltliche Gestaltung der
gesamten Themenplanung im Unternehmen. In vielen Situationen und bei
manchen Zielgruppen sind authentischer Dialog und sachliche Information
gefragt — nicht erzdhlerische Bilder. Auch haben manche Themen zu wenig
Handlungshintergrund, um sie in eine packende Geschichte zu verpacken.
Nur wenn der gesamte Kontext stimmt, wird ein Schwerpunktthema mit sei-
nen Fakten erzihlerisch aufbereitet.

Bei entsprechender Eignung kann eine Story das jeweilige Schwerpunktthe-
ma jedoch erheblich aufwerten. Gefragt sind Storys, die auf der emotionalen
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und der rationalen Ebene gleichzeitig funktionieren. Die mit dem Thema ver-
bundenen Fakten werden zu Eckpfeilern der Geschichte und das relevante
Kommunikationsobjekt spielt die Hauptrolle.

Wer es versucht, wird die Erfahrung machen, dass Storytelling im Kontext der
Unternehmens- und Marketingkommunikation eine echte Herausforderung
ist. Die Story muss zwei Vorbedingungen gerecht werden, die unterschied-
lich gepolt sind. Zum einen hat die Geschichte die Verpflichtung im Sinne
der vorgegebenen Strategie zu wirken. Storytelling ist kein Selbstzweck. Zum
anderen muss sie den Regeln der Erzahlkunst gerecht werden und die noti-
ge Faszinationskraft fiir die Zielgruppen entwickeln. Beides in einen Hand-
lungsfaden zu vereinen, das ist eine hohe Kunst und endet bisweilen in ei-
nem gordischen Knoten.

Wer die Regeln der Erzahlkunst lernen will, sei auf die zahlreichen Fachbu-
cher zum Storytelling verwiesen. Zum Einstieg wollen wir uns im Folgenden
auf die essenziellen Grundregeln konzentrieren. Zur Story gehort in jedem
Fall:

~

Ein starker Ausloser: Die Story fiir das Schwerpunktthema braucht eine
emotional bedeutende Ausgangssituation. Gesucht wird ein Ausloser,
der bertihrt und das Interesse der Zielgruppe weckt.

~

Eine klare Hauptrolle: Achtung, hier gibt es keinen Spielraum! — Das
definierte Kommunikationsobjekt muss die Hauptrolle spielen und es
muss die Rolle iberzeugend spielen. Referenzpunkt flir die Rolle ist die
Positionierung.

~

Weitere handelnde Personen: In die Story muss eine reale handelnde
Person einbezogen werden. Sie kann durchaus neben dem Kommunika-
tionsobjekt eine weitere Hauptrolle spielen. Je nach Story konnen auch
mehrere Personen auftreten. Es muss sich um reale Personen handeln,
die bei der Zielgruppe Ansehen und Sympathie genief3en.

~

Eine bewegte Handlung: Jede Story braucht eine spannende Handlung.
Spannung entsteht durch Konflikte und Hindernisse, durch Gegenspie-
ler und Gefahren. In der Handlung muss es eine erkennbare Entwicklung
geben, die trotz aller Widrigkeiten zum positiven Finale fiihrt. Viele Un-
ternehmen sind lausige Geschichtenerzédhler, weil sie sich scheuen, von
Problemen und Hindernissen zu erzdhlen. Thre Geschichten werden
zu einer peinlichen Abfolge aus Erfolgen und Fortschritten. Sorry, aber
einseitige, rosarot eingefarbte Hurra-Geschichten bewegen niemanden!
Wer nicht bereit ist, iber Probleme und Schwierigkeiten zu berichten,
sollte die Technik des Storytellings besser nicht nutzen.
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» Ein pointierter Hohepunkt: Die Story endet mit einem Happy End. Das
Kommunikationsobjekt hat sich erfolgreich gegen alle Widrigkeiten
durchgesetzt. Die ,Heldenreise“ ist beendet. Die Zielgruppe nimmt eine
Moral von der Geschichte mit. Die Moral bezieht sich auf die strategi-
schen Botschaften der Kommunikation. Sie werden in der Auflosung der
Geschichte verankert.

Geschichten miissen nicht unbedingt in Textform erzdhlt werden. Auch Fo-
tos, Illustrationen oder kleine Filme sind maoglich. Vielleicht ist es sogar ein
Lied oder ein speziell choreografierter Tanz? Wenn die Konzeptionsbeteilig-
ten im Rahmen der Themenplanung erste Grundztige ihrer Geschichte skiz-
zieren, dann sollten sie offen sein und immer alle kreativen Dimensionen
des Erzdhlens einbeziehen.

Themenumsetzung andenken

Bei der Themenumsetzung kreuzt sich die Themenplanung mit der anschlie-
Ben Mafinahmen- und Zeitplanung. Das Thema ist gefunden, die entspre-
chenden Fakten sind festgelegt, eventuell wurden sogar schon die Umrisse
der Story besprochen. Damit ist die Themenplanung aber nicht abgeschlos-
sen. Wir miissen uns im letzten Planungsschritt mit der moglichen Umset-
zung der Themen beschéftigen.

Die Themenplanung klirt in Grundziigen, mit welchen Transportmitteln,
uber welche Kanile und mit welcher zeitlichen Dramaturgie die Themen be-
fordert werden. Hierbei geht es noch nicht um eine durchdachte Mafinah-
men- und Zeitplanung. Die folgt erst im nachsten Abschnitt. Im Rahmen der
Themenplanung kommt es lediglich darauf an, weiterzudenken und grob ab-
zuschétzen, wie die Themenumsetzung erfolgreich laufen konnte. Wie stark
wird die Online-Kommunikation genutzt? Bringen maoglicherweise Events
den gewlinschten Erfolg fiir die Story? Welche Chancen hat das Thema in den
Medien? Dartiber wird nachgedacht.

Zuerst schauen wir uns geeignete Mittel und Mafinahmen an, die das Schwer-
punktthema transportieren kdnnen. Dazu beweisen wir einen realistischen
Blick und finden Umsetzungswege, die nicht durchhidngen, sondern die vor-
gesehenen Inhalte tatsachlich transportieren — und zwar mitten in die Képfe
und die Herzen der Zielgruppen. Eine Vorbedingung ist, sich von den tra-
dierten Wegen der Werbung und PR zu l6sen. Wer im Bereich der Werbung
nur an TV-Spots, Anzeigen und Plakate oder im Bereich der PR nur an Pres-
semitteilungen und Infobroschiiren denkt, darf sich nicht wundern, wenn er
sein Thema nicht transportiert und seine Story nicht erzahlt bekommt. Es
ist entscheidend, vielseitig und kreativ an die Themenumsetzung zu gehen.
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Vielleicht ist ein Buch der richtige Weg? Oder ein Theaterstiick, das auf eine
grofie Deutschland-Tournee geht? Oder eine unkonventionelle Guerilla-Akti-
on? Oder ein Rap? Oder eine interaktive Kampagne tiber Smartphone?

Fur die Darstellung der Themenumsetzung ist eine Themen-Map - auch
,Content-Mapping“”' genannt — ein taugliches Hilfsmittel. Das Instrument
hat sich bewahrt, weil es fur alle Beteiligten sofort Ubersichtlichkeit schafft.

Website

,,,,,,,,,,,,, AN Presseinfo

Expressbus S SRR

30 % Zeitgewinn ~ Facebook-Aktion
Auf allen Strecken R Anzeigen
Nur 7 % Verspatung o
Ubernacht-

Personen- fahrten

transport
Website Zeitgewinn
Dlsplay 77777777 Night-Service
Journal 13 % Preisvorteil

Fahrsicherheit

Fahrtzeiten >~ Instrumente
Safety-Paket Fakten / Argumente

Abbildung 77: Inhalte und Einsatz der Themen bestimmen

Die obige Themen-Map veranschaulicht am Beispiel eines Transportunternehmens die
aktuelle Themenplanung. Das Unternehmen konzentriert sich auf drei grofse Themen,
gibt jedem Thema eindeutige Argumente mit auf den Weg und transportiert sie liber
geeignete Instrumente.

Das Themen-Mapping leitet sich vom bekannten Mind-Mapping ab. Als
Achse in der Mitte steht das relevante Kommunikationsobjekt. In unserem
Beispiel ist das der Bereich des Personentransports bei einem Mobilitats-
dienstleister. Um das Kommunikationsobjekt herum siedeln sich die ge-
wiahlten Schwerpunktthemen an. In obigem Beispiel geht es um den neuen
,Expressbus’, um ,Ubernachtfahrten” und um das Thema ,Fahrsicherheit*,
Fur alle drei Themen hat man Fakten/Argumente ausgewahlt, die sich gut
beweisen lassen und die Zielgruppen besonders interessieren. Beim Thema
,Ubernachtfahrten” sind das der ,Zeitgewinn®, der besondere ,Night-Service*
im Bus und die durchschnittlich ,13 Prozent Preisvorteil“ Die drei Fakten ste-
hen im Vordergrund und priagen die Themenkommunikation. Parallel stellt
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das Mapping-Schaubild die Themen transportierenden Mafinahmen heraus.
Bei den Ubernachtfahrten gehéren dazu ,Presseinformation®, ,Journalisten-
fahrt, ,Facebook-Aktion“ und ,Anzeigen“ Soweit gehen die Umsetzungs-
uberlegungen in der Themenplanung, alle Details folgen erst in der anschlie-
enden Mafinahmenplanung.

Fir Schwerpunktthemen in Story-Form ist das Themen-Mapping nicht ge-
eignet, da sich der Handlungsverlauf nicht abbilden ldsst. Geht es um eine
Story, greifen wir bevorzugt auf das Themendiagramm zurtick, auch ,Con-
tent-Flowchart” genannt.

Schwerpunktthema ,Ubernachtfahrten”

- 1. Anzeigenmotiv. _ . 1.Presseinfo g’
Vorher* - " Reiseredaktionen S
2 v
_S .
< < 2 Anzeigenmotiv _ | Facebook-Aktion J(E:Jr:l:z:jl?srt‘gn
é oA T LA Ubernachtfahrt =
Z v v £
3
=
3. Anzeigenmotiv Facebook-Aktion 2. Presseinfo
»Am Ziel“ »Am Ziel“ Reiseredaktionen
\/

Abbildung 78: Konkrete Inszenierung eines Themas

Mit dem Content-Flowchart entwickelt man eine Art Drehbuch fiir die Kommunikati-
on des jeweiligen Themas. Bei unserem beispielhaften Transportunternehmen werden
die Handlungsabldufe fiir das Thema ,Ubernachtfahrten” nach dem Vorher-/Nach-
her-Prinzip deutlich.

Das Themendiagramm ist kein perfektes Flussdiagramm wie im Projektma-
nagement. Die Ablaufe werden in einer stark vereinfachten Skizze entlang
einer Zeitachse dargestellt. Unser obiges Diagrammbeispiel bezieht sich wie-
der auf den Mobilitatsdienstleister und sein neues Angebot ,Ubernachtfahr-
ten“. Die Handlung basiert auf dem Vorher-/Nachher-Prinzip. Die Story er-
zahlt zuerst die nervigen Probleme aus der Zeit ohne Nachtfahrten, um dann
in der zweiten Phase der Story die befreiende Losung der Nachtfahrten in
Szene zu setzen. Auch hier gilt wiederum die Regel: Keine Details, innerhalb
der Themenplanung wird nur der grobe Rahmen dargestellt.
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Themen in eine Dramaturgie bringen

Wann laufen die Themen? Auch die Frage gehort in die Themenplanung. Es
wird gepriift, ob die ausgewdhlten Themen tatsachlich in den vorgegebenen
Zeitraum passen. Nehmen wir als Beispiel ein Jahreskonzept. Das Ziel der
Themenplanung besteht darin, eine zeitliche Dramaturgie zu entwickeln, die
das ganze Jahr uber fir thematische Spannung sorgt und verhindert, dass
sich Themen gegenseitig in die Quere kommen.

Schwerpunktthemen 7 |
Personentransport

Thema , Expressbus” Laufzeit

Thema ,,Ubernachtfahrten” Laufzeit
Thema ,Fahrsicherheit* Laufzeit
Flankierende Standardthemen Laufzeit

Abbildung 79: Zeitliche Dramaturgie der Themen

Unser Transportunternehmen taktet die Themen zeitlich ein. Die Laufzeit und das Zu-
sammenspiel der Themen richten sich nach Inhalten, die vermittelt werden sollen. Die
Themen miissen tragen, es darf zur gleichen Zeit weder zu viel noch zu wenig themati-
schen Stoff geben.

Das Zeitschaubild konzentriert sich auf die grof3en Schwerpunktthemen. Die
Vielzahl der flankierenden Standardthemen spielt fiir den dramaturgischen
Bogen nur eine untergeordnete Rolle. Grundsatzlich sind mehrere dramatur-
gische Varianten moglich:

~

Parallele Folge der Themen: Mehrere oder alle Schwerpunktthemen lau-
fen mehr oder weniger zur gleichen Zeit ab.

~

Serielle Folge der Themen: Die Themen laufen nacheinander. Fiir ein
bestimmtes Zeitintervall steht jeweils ein Schwerpunktthema allein im
Vordergrund.

~

Uberlappende Folge der Themen: Die Themen tberschneiden sich, so-
dass zu bestimmten Zeiten mehrere Themen parallel, zu anderen Zeiten
nur einzelne Themen laufen.
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» Bedingte Folge der Themen: Die Themen laufen seriell oder tberlap-
pend, aber die Reihenfolge ist bewusst gewdhlt. Die einzelnen Themen
bedingen einander. Erst, wenn das erste Thema gelaufen ist, kann das
zweite Thema folgen. Das dritte Thema ist wiederum abhingig vom
zweiten Thema.

> Mixformen: Selbstverstindlich kann man die verschiedenen Arten der
Dramaturgie auch mischen. Nur kompliziert darf es dadurch nicht werden.

Die grobe Skizze des Timings fithrt haufig zu einem Erwachen auf der Seite
des Auftraggebers. Die Themen hat man sich zugetraut. Jetzt, wo die zeitli-
chen Zusammenhdnge und die Themendichte transparent werden, fallt al-
len Beteiligten auf, dass die Konstellation der Schwerpunktthemen nicht zu
schaffen ist. Es fehlen die finanziellen oder personellen Kraftressourcen. Man
beginnt, die Zahl der Schwerpunktthemen zu reduzieren oder den Startzeit-
punkt nach hinten zu schieben. Themen, die iberzeugen sollen, brauchen
volle Kraft und Konzentration. Deshalb sollte man im Zweifelsfall lieber ein
Schwerpunktthema weniger ins Rennen schicken, anstatt die Themen nur
mit halber Kraft anzugehen.
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z.B. der Themenplan

Kampagne Alkoholpravention

Schwerpunktthemen

Dachbotschaft: Alkohol steckt voller Probleme

Zielgruppe: Jugendliche zwischen 15 und 18 Jahren

Strategischer Weg:

Themen auf die Lebensrealitat der Zielgruppe beziehen

1. Schwerpunkthema

Themenaussagen

Themenpromotoren
Themenplattform
Timing

2. Schwerpunktthema

Themenaussagen

Themenpromotoren
Themenplattform
Timing

3. Schwerpunktthema

Themenaussagen

Themenpromotoren
Themenplattform

Timing
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» Unsere jugendlichen ,Peers”
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