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»Wer hohe Türme bauen will, muss lange beim Fundament verweilen.«

Anton Bruckner (1824–1896), österreichischer Komponist

Ein stabiles Fundament ist nicht nur für Architekten und Komponisten 

von Bedeutung, sondern für jeden, der eine Idee in die Tat umsetzen 

will. Auch Gedankengebäude brauchen eine verlässliche Basis, die dem 

jeweiligen Unter- beziehungsweise Hintergrund und den Bedürfnissen 

und Zielen des Bauherren angepasst ist und dafür sorgt, dass das wun-

derbare Konstrukt im Laufe der Bauausführung, nämlich der Umsetzung, 

keine Risse bekommt oder gar einstürzt. Dieses gedankliche Fundament 

meinen wir, wenn wir in diesem Buch über Konzepte schreiben.

Ob im Beruf oder im Ehrenamt, allzu viele an sich gute Ideen werden 

schlecht oder gar nicht umgesetzt. Das liegt manchmal an fehlenden 

Ressourcen, oft aber an mangelhaften Konzepten. Die wiederum kran-

ken daran, dass Konzeptarbeit zum einen nicht immer als notwendig 

erkannt und zum anderen weder in der Schule noch in der Ausbildung 

(und selbst an den Hochschulen nur geringfügig) gelehrt und damit ge-

lernt wird. Irgendwann steht man dann im Beruf oder im Verein, wirbt 

für eine Idee und bekommt zu hören: »Na, dann machen Sie mal ein 

Konzept!«

Ja, was machen Sie dann? Und vor allem: Wie machen Sie das?

Für Menschen in dieser Situation haben wir dieses Buch geschrieben. 

Auch wir standen irgendwann zum ersten Mal vor der Herausforderung, 

ein Konzept zu erstellen, und mussten uns Schritt für Schritt das er-

forderliche Wissen aneignen. Etliche Jahre und viele Konzepte später 
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haben wir unser Know-how und unsere Erfahrungen systematisch in 

diesem Praxisleitfaden zusammengefasst. 

Wir versprechen Ihnen keine Wundermethode, mit der Sie für jedes Pro- 

blem sofort eine Standardlösung herbeikonzeptionieren können. Die 

gibt es nämlich nicht. Aber wir begleiten Sie durch die einzelnen 

Schritte der Konzeptarbeit, von der Idee über die Entwicklung, Struk-

turierung, Ausarbeitung und Präsentation bis zur Umsetzung und Eva-

luierung. Wir zeigen Ihnen jeweils, auf welche Punkte es ankommt und 

welche Methoden für Sie hilfreich sein können, und veranschaulichen 

dies durch Beispiele und Interviews. 

Eine anregende und nützliche Lektüre wünschen Ihnen

Barbara Kettl-Römer und Cordula Natusch





Was ist ein Konzept und 
was kann es leisten?
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Wenn man wissen will, was genau ein Konzept ist und was es leisten 

kann, muss man zunächst klarstellen, was es nicht ist und was es nicht 

kann. Deshalb grenzen wir in diesem Kapitel das Konzept von der Idee 

und vom Plan ab und überlegen, welche Situationen und Aufgaben-

stellungen überhaupt nach einem Konzept verlangen. Unser Ziel ist 

nicht, dass Sie zukünftig für jede noch so kleine Idee erst einmal ein 

umfangreiches Konzept ausarbeiten, weil Ihnen das nach der Lektüre 

dieses Buchs (hoffentlich) so viel Spaß macht. Sondern wir denken öko-

nomisch und reservieren die Konzeptarbeit für die Aufgabenstellungen, 

bei denen wir sie wirklich benötigen. Wir zeigen, wie Sie von dieser 

Arbeit profitieren, aber auch, womit Sie ein Konzept überfrachten be-

ziehungsweise überfordern können.

1.1 Von der Idee zum Konzept

»Ihre Idee ist gut. Bitte legen Sie uns dazu bis zum Ende nächster Wo-

che ein Konzept vor!« Herzlichen Glückwunsch! Wenn Sie diese Worte 

im Meeting oder im Vier-Augen-Gespräch von Ihrem Chef hören, haben 

Sie mit Ihrem Vorschlag schon einmal Gehör gefunden. Möglicherweise 

liegt in Ihrer Idee die Lösung für ein bestehendes Problem oder Sie 

haben einen zündenden Gedanken für ein neues Produkt oder eine neue 

Dienstleistung – egal, welchen Inhalt Ihre Idee hat, nun geht es da-

rum, aus ihr ein vorzeigbares und überzeugendes Konzept zu machen. 

Manchmal wird die Idee oder die Aufgabenstellung auch von einem 

Kunden oder Vorgesetzten an Sie herangetragen werden. Dann dient 

ein Konzept dazu, den Auftraggeber davon zu überzeugen, dass die 

eigene Weiterentwicklung der Kunden- oder Chefidee genau die richtige 

Lösung ist. 
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Mehr als eine Idee … 
Aber was ist nun ein Konzept eigentlich genau? Der Duden sagt dazu: 

»skizzenhafter, stichwortartiger Entwurf«, »Rohfassung eines Textes, 

einer Rede oder Ähnliches«, »klar umrissener Plan, Programm für ein 

Vorhaben«, »Idee, Ideal; aus der Wahrnehmung abstrahierte Vorstel-

lung«. Wikipedia nennt ein Konzept die »Skizzierung eines Vorhabens« 

und einen »vorläufigen, nicht bis ins Detail ausgearbeiteten Plan«. Als 

»geistigen, künstlerischen Einfall«, »Entwurf eines Werks« oder auch 

»Leitprogramm« definiert der Fremdwörter-Duden das Konzept. 

Am Anfang steht eine Idee: Wie häufig wird ein Vorschlag einfach so in 

den Raum geworfen, nur um dann gleich wieder vergessen zu werden. 

Dabei sind sie oft gut, die Ideen, die typischerweise anfangen mit Wor-

ten wie: »Wir sollten mal …

 … unseren Webauftritt relaunchen.«

 … unsere Personalentwicklung professionalisieren.«

 … unsere Kommunikationsmaßnahmen besser miteinander 

vernetzen.«

 … das auch für unsere Kunden anbieten.«

Gerade weil solche Äußerungen in der Regel spontan gemacht werden, 

benennen sie ein konkretes, in diesem Moment auftretendes Problem, 

zeigen eine intelligente Lösung oder decken einen ganz neuen, innova-

tiven Sachverhalt auf. Oft genug bleibt es dann aber bei der Idee und 

der Gedanke kommt nie zur Umsetzung. Warum ist das so?
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Dafür gibt es viele Gründe:

•	Ein Konzept macht Arbeit. Es ist leichter, eine Idee in den Raum 

zu werfen, als sie in einem Konzept zu konkretisieren, dann bis zu 

einem Detailplan auszuarbeiten und anschließend tatsächlich zu 

verwirklichen. 

•	Die benötigten Ressourcen sind nicht vorhanden: Es mangelt an 

Zeit, Personal, Finanzen oder Know-how. 

•	Die Analyse der aufgetretenen Schwierigkeiten war falsch oder 

ungenügend. Wer das Problem nicht wirklich verstanden hat, 

findet auch keinen Weg, es zu lösen. 

•	Es gibt auch schlechte Ideen. Da ist es ausnahmsweise positiv, 

wenn diese gleich wieder in der Versenkung verschwinden. 

Oft aber scheitern gute Ideen auch daran, dass das Wissen fehlt, in 

welchen Schritten und mit welchen Werkzeugen aus ihnen zunächst 

ein Konzept und anschließend ein Detailplan werden. Und dann gibt es 

noch die tragischen Fälle, in denen die Idee gut ist, das entsprechende 

Konzept auch präsentiert wird, das Vorhaben aber dennoch einen vor-

zeitigen Tod stirbt. Wahrscheinlich hat dann die Ausarbeitung nicht 

gezeigt, warum es so wichtig ist, die Idee auch umzusetzen. Es fehlen 

beispielsweise Argumente, die für die Entscheidungsträger überzeugend 

sind. Oder diese Argumente werden nicht überzeugend vorgetragen. 

Dann ist das Konzept schlicht unzureichend.

Der Verlust der vielen guten Ideen, die jeden Tag in Unternehmen, 

Verwaltungen, aber auch Schulen und Vereinen geboren und dann 

nicht umgesetzt werden, ist bedauerlich. Hier schlummert ein großes 

Potenzial, wie Aufgaben im Unternehmen leichter gelöst, Kunden bes-
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ser betreut, Märkte erfolgreicher erschlossen und bürokratische Hürden 

vermieden werden können. Wie Vereine ihren Mitgliedern mal etwas 

Neues anbieten und Verwaltungen bürgernäher arbeiten können … Die 

Liste ist endlos. Innovative Unternehmen wie Google machen es vor. 

Sie fordern ihre Mitarbeiter aktiv zum Ideenspinnen auf. Aus diesen 

»Spinnereien« werden dann konkrete Konzepte und schließlich neue 

Dienste. Natürlich ist nicht jeder Vorschlag, der dabei entsteht, gut 

und nicht alles wird erfolgreich umgesetzt. Aber in der Summe bleiben 

viele Ideen übrig, die zum weiteren Erfolg beitragen und durch die neue 

Marktgiganten entstehen.

Damit Ihre Idee nicht als ebenso schnell gemachter wie schnell ver-

gessener Vorschlag endet, sollten Sie sie zu einem tragfähigen, über-

zeugenden Konzept ausarbeiten. Ihre Idee verlässt dabei das reine 

Gedankengebäude und nimmt konkretere Formen an. In Ihrem Konzept 

skizzieren Sie, wie sich Ihre Idee in die Realität umsetzen lässt, welche 

ersten, grundsätzlichen Schritte und Voraussetzungen dafür notwendig 

sind und welche Ressourcen – grob geschätzt – Sie dafür benötigen. 

Ziel eines Konzepts ist es, aufzuzeigen, wie ein erkanntes Problem 

gelöst und eine Aufgabe erledigt werden können. 

… weniger als ein Plan
Ein Konzept ist mehr als eine bloße Idee, aber noch kein fertig ausge-

arbeiteter Plan. Wenn jemand Sie um ein Konzept bittet, dann möchte 

er von Ihnen nicht alle Details, Einzelmaßnahmen und Fallstricke wis-

sen, die Sie bei der Umsetzung im Auge behalten müssen. Er wünscht 

sich gut aufbereitete Informationen, die es ihm ermöglichen, Ihre Idee 

zu beurteilen und ihre Realisierungschancen einzuschätzen. Ein über-

KOMPAKT
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zeugendes Konzept legt die großen, zentralen Gedanken Ihrer Idee oder 

Ihres Vorhabens offen.

Aber erst nachdem ein Konzept gebilligt wurde, entsteht daraus ein 

Plan. Erst in einem Plan halten Sie fest, mit welchen konkreten Ein-

zelmaßnahmen Sie Ihr Projekt (den Website-Relaunch, die Einführung 

eines neuen Produkts, die Umsetzung einer neuen Kommunikationsstra-

tegie …) in die Realität bringen wollen. 

Wer plan-los an die Arbeit geht, scheitert häufig schon in der Früh-

phase, weil er sich in Aktivitäten verzettelt, die nicht zum Ziel führen. 

Oder er trifft Entscheidungen, die das Problem nicht wirklich und nach-

haltig lösen, dafür aber unnötige Kosten verursachen. Mit einem Plan 

hingegen erstellen Sie eine Schritt-für-Schritt-Anleitung, wie Sie Ihr 

Vorhaben, Ihr Projekt umsetzen werden. Aus einem Projektplan heraus 

entstehen weitere Unterpläne, etwa

•	Projektstrukturpläne, mit denen Sie Schritt für Schritt das weitere 

Vorgehen im Detail aufschlüsseln,

•	Budgetpläne, in denen Sie die vorhandenen finanziellen Mittel auf 

die verschiedenen Posten verteilen, und

•	Zeitpläne, in denen Sie die Arbeitspakete in einer Zeitleiste 

auflisten.

Ein Plan ist also sehr viel detaillierter als ein Konzept und listet Einzel-

maßnahmen mit ihren exakten Terminen, Kosten und Verantwortlichkei-

ten auf. Je sorgfältiger und realistischer Sie planen, desto eher gelingt 

ein Vorhaben. 


