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3 Metaplan

Metaplanstellt sich vor

Metaplan wurde 1972 von Eberhard und Wolfgang Schnelle
in Quickborn bei Hamburg gegriindet. Damit zdhlt Meta-
plan zu den Pionieren der Strategie- und Organisations-
beratung in Deutschland. Heute sind wir 30 Beraterinnen
und Berater mit Biiros in Deutschland, Frankreich,
Schweden und den USA.

Seit mehr als 35 Jahren beraten wir Unternehmen
und Organisationen fast aller Branchen. Die fortlaufende
Einbindung organisationswissenschaftlicher Forschung hat
bei Metaplan Tradition, weil wir Bestehendes hinterfragen
und uns unsere Lust am Lernen antreibt.

Fiir unsere Kunden zihlt vor allem, dass sie den Wandel
in Strategie, Organisation und Kultur aktiv gestalten.
Die Erfahrungen zeigen, dass dies mit Diskursiver Beratung

gelingt:

Strategien entwickeln
Organisationen gestalten
Maérkte explorieren
Kooperation bewirken
Einsichten erzeugen
Verstandigung moderieren
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Strategien entwickeln

Diskursive Beratung versteht Strategien als Aktionskurse
fiir die Zukunft, die neben 6konomischen auch aufieroko-
nomische Ziele berticksichtigen, wie sie sich aus organisa-
tionalen Strukturen, Stakeholder-Interessen, Macht und
Mikropolitik ergeben. Diese Aktionskurse sollten klar und
orientierend fiir die Organisation und den Markt sein; zu-
gleich aber auch offen und weit genug, um in einer ungewis-
sen Zukunft Bestand zu haben.

Die Herausforderung besteht darin, bereits bei der
Entwicklung von Strategien eine hinreichend hohe Kom-
plexitit aufzunehmen. Was nicht vorgedacht wurde, schlédgt
spdter zuriick. Das gelingt in Verstidndigungsprozessen, die
Denkweisen, Interessen und lokale Rationalitéiten derjeni-
gen Funktionen und Fithrungskrifte einbeziehen, die fiir
das angestrebte Ziel eintreten miissen. Im Diskurs werden
geschlossene Denkgebédude gedffnet, neue Einsichten
gewonnen und kontrére Positionen aufeinander zugefiihrt.
Eine gemeinsam getragene und gerichtete Vorgehens- und
Kommunikationsweise wird ausgehandelt.

Auch in der Umsetzung muss man denjenigen ein Aus-
einandersetzungsforum bieten, die man zur Durchfithrung
braucht. Diskurse sorgen dafiir, dass sie sich die Strategie zu
Eigen machen und bereit sind mitzuwirken. So entgeht man
der Umsetzungsfalle, an der sonst viele Strategieprozesse
scheitern.

Organisationen gestalten

Organisationen miissen zunéchst dekonstruiert, also ver-
standen werden, bevor neu gestaltet werden kann. Beides
setzt eine genaue Kenntnis der formalen und der informel-
len Strukturen voraus. Neben Strategien, Organigrammen
und Entscheidern geht es um Denkweisen, Interessen,
Macht und Mikropolitik sowie um vertrauensférdernde
oder -gefihrdende Verhiltnisse. Alle diese Elemente greifen
ineinander: Es miissen gleichzeitig die Auswirkungen auf
die formalen und auf die informellen Strukturen vorgedacht
und abgewogen werden.

Das ,Organisieren’ ist einer der wirkméchtigsten Hebel,
die das Management in der Hand hilt, um seine Ziele zu
erreichen. Dieser Hebel greift, wenn die Komplexitit der
Organisation auch bei der Gestaltung beriicksichtigt wird:
Erfolgskritische Themen miissen an die richtigen Ent-
scheidungspunkte gefiihrt werden. Es braucht verldssliche
Entscheidungsroutinen, in denen die relevanten Stakehol-
der um die zentralen Themen ringen. Einflussmoglichkei-
ten miissen so ausbalanciert werden, dass sich Macht- und
Aufgabenverteilung produktiv ergidnzen.

Wird dies beriicksichtigt, lassen sich gangbare Wege
ausloten, die zu tragfdhigen Losungen fiihren: Das gilt fiir
wiederkehrende Kooperations- und Koordinationsaufga-
ben ebenso wie fiir gréfiere Anpassungen der Strukturen an
verdnderte Strategien.
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Mairkte explorieren

Strategisches Handeln muss sich auf zuverlédssige Aussagen
dariiber stiitzen kdnnen, wie sich Marktpartner in Zukunft
verhalten werden. Vertriebs- und Marketingaktivitdten
zielen darauf ab, die Auffassungen der Marktpartner zu
beeinflussen. Diese folgen ganz eigenen Rationalitdten und
Verhaltensmustern. Man muss sie erst nachvollziehen und
verstehen, bevor man effektive Vermarktungsstrategien auf
sie ausrichten kann.

Die zusitzliche Schwierigkeit liegt darin, dass den Markt-
partnern viele fiir sie selbstverstidndliche Annahmen nicht
bewusst sind. Deshalb kommen diese bei Marktbefragungen
nicht heraus. Ebenso erhdlt man unzuverlissige Ergebnisse,
wenn Befragungen auf impliziten Annahmen der Befrager
aufbauen, wie das in der Marktforschung oft der Fall ist. Das
Resultat sind dann Aussagen, die das tatsichliche Handeln
weder erkldren noch vorhersagen kénnen.

Die Instrumente der diskursiven Marktexploration sind
Interviews und Diskussionen in Peergroups. Sie werden an
konkreten Entscheidungssituationen der Teilnehmer kon-
trovers gefiihrt. Im Diskurs gelingt es, an die verborgenen
Denk- und Handlungsmuster mit ihren impliziten An-
nahmen heranzukommen und diese zu beeinflussen. Dies
schafft eine verldssliche Basis zur Entwicklung von Markt-
und Vertriebsstrategien, die bei den Zielgruppen greifen.

Kooperation bewirken

Kooperation, Koordination und Kommunikation sind eine
stdndige Herausforderung jeder Organisation. Ob die Ge-
samtziele der Unternehmung erreicht werden, hingt stark
davon ab, wie gut diese Mechanismen zwischen den Orga-
nisationseinheiten funktionieren. Es ist die ,Maintenance-
Aufgabe’jedes Unternehmens, sich gezielt und regelmifig
darum zu kitmmern.

Es darfnicht das Ziel sein, diese Mechanismen ,an sich’
zu verbessern. Man muss punktgenau bei den Problemen
ansetzen, an denen z.B. die Kooperation verbessert werden
bzw. zustande kommen muss. Oftmals handelt es ich dabei
um die Bruch- und Schnittstellen der Organisation, an
denen Interessen, Denkweisen und Machtspiele aufeinan-
derstofien.

An diesen Stellen stiften wir Verstidndigungsprozesse
zwischen den Beteiligten, die tiber die relevante Handlungs-
kompetenz verfiigen. Durch die Auseinandersetzung im
Diskurs erreichen wir, dass Blockaden iiberwunden werden
und Kooperation zustande kommt.

Einsichten erzeugen

Wir sorgen fiir Ubersicht und Nachvollziehbarkeit der
Standpunkte, wenn eine Thematik komplex und zugleich
mit unterschiedlichen Meinungen behaftet ist. Wir geben
der Diskussion eine ordnende Struktur, machen Prioriti-
ten sichtbar und initiieren Debatten zu den Themen, iiber
die man sich nicht einig ist. Um neue Einsichten jenseits
triigerischer Kompromisse zu erzeugen, fiihren wir gezielt
an die kritischen Punkte heran und durch sie hindurch. Als
Voraussetzung denken wir uns vertieft in Fachthemen und
mikropolitische Gegebenheiten ein.

Im Diskurs stellen wir sicher, dass konkret und an der
Sache diskutiert wird. Notwendige Interessenkonflikte
werden explizit ausgetragen, Missverstdndnisse geklart,
Scheingefechte vermieden.

Die resultierenden Einsichten schaffen Klarheit dariiber,
was gestaltbar ist und was nicht. So entsteht eine pragma-
tische und tragfdhige Basis, auf der man gemeinsam weiter
vorankommt. Einsicht ist die Voraussetzung fiir bleibendes
Engagement.
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Verstiandigung moderieren | Metaplan® Moderation
Schon vor der Griindung von Metaplan 1972 entwickelten
seine Griinder die Moderationsmethode als niitzliches
Mittel fiir Gruppeninteraktion in der Organisationsbera-
tung. Aufgrund der Effektivitdt und guten Vermittelbarkeit
fand die Methode starke Verbreitung. Das Original, die
,Metaplan® Moderation’, setzt immer noch den Maf3stab
flir h6chste Qualitat.

Moderation wird oft gleichgesetzt mit aktiver Beteili-
gung aller Beteiligten und ungerichtetem Gedankenaus-
tausch unter ihnen. Das greift zu kurz. Das Angebot von
Partizipation ist kein Garant dafiir, dass es zu Versténdi-
gung und gemeinsam getragenen Losungen kommt.

Wir setzen auf selektive Beteiligung und zielgerichtete
Moderation. Die Selektion richtet sich danach, wie relevant
der jeweilige Stakeholder fiir das Thema ist. Die Interven-
tionen sind zielgerichtet, weil wir Diskurs-Dramaturgien
entwickeln, die Struktur geben: Sie sichern den themati-
schen Zielkorridor, geben Denkrichtungen vor und bewah-
ren gleichzeitig ein notwendiges Maf3 an Offenheit und
Flexibilitdt.

Esist eine Stakeholder-orientierte Moderation: Wir
intervenieren, um Denkgebdude im Diskurs zu 6ffnen und
so zu beeinflussen, dass Verstdndigung zwischen ihnen
moglich wird. Dazu beriicksichtigen wir im Vorfeld deren
Interessen und Machtmdglichkeiten.

Die wichtigsten Prinzipien der ,Metaplan® Moderation’:

- Gedankenvielfalt auffangen, sichtbar machen und ordnen:
Es entsteht ein umfassender Uberblick der Themen und
ihrer Zusammenhinge.

- Die Debatte auf Kurs halten: Das simultane Visualisieren
verhindert, dass man sich im Kreis dreht.

- Beteiligung aller Teilnehmer durch Interaktion: Wir brem-
sen Vielredner und beziehen Zuriickhaltende ein.

- Die unterschiedlichen Standpunkte samt dahinterliegen-
den Interessen ansprechbar machen: So erreichen wir ein
tieferes Verstdndnis der jeweiligen Positionen.

- Das Auflern von Zweifeln und Widerstinden bewusst her-
beifiihren: Das schafft Raum fiir Kldrungen und schrittwei-
se Akzeptanz.

- Verfestigte Denkgebdude {iberwinden: Aussagen werden
hinterfragt, um zwischen Sache, Meinung und Intention
zu differenzieren.

- Auf Vereinbarungen und Aktionspunkte hinfithren: Wir
uberfithren ins Handeln, sobald es fiir die Umsetzenden
einen Sinn ergibt.
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from 1959 until today

1959

Griindung der ,Eberhard und Wolf-
gang Schnelle GmbH*in Hamburg.
Offene Rdume schaffen Platz fiir
offenes Denken. Die Briider Eberhard
Schnelle (1921-1997) und Wolfgang
Schnelle (1930-2005) sind iiberzeugt,
dass Arbeitsprozesse, Umfeld und
Ausstattung zusammen geplant
werden miissen. Sie integrieren grup-
pendynamische Prozesse in Planung
und Entscheidung. Es entstehen erste
Biirolandschaften. Eines der Grofpro-
jekte ist der Bau eines kommunikati-
onsfreundlichen Verwaltungsbaues
bei Boehringer in Mannheim.

1962

1972

Die Metaplan GmbH wird gegriindet.
Arbeitsschwerpunkte sind: Das Trainieren
von Entscheidern und Planern | Die
Einfithrung einer Planungsorganisation,
die sich an den Problemen orientiert | Der
Aufbau von Infomérkten | Die Moderation
von Tagungen, die die Interaktionsdichte
zwischen grofien Gruppen fordern.
Zahlreiche Gro3projekte, etwa das
Siemensforum in Miinchen, werden in
diesem Jahr von Metaplan-Beratern

Das Unternehmen zieht nach

Quickborn bei Hamburg und nennt

sich ,Quickborner Team®.

Die ,Quickborner’ planen und realisieren
Biirolandschaften quer durch alle Bran-
chen in Deutschland und in Ubersee. Zum
Beispiel bei IBM in New York, das Medien-
haus von Bertelsmann in Giitersloh, Bau-
ten bei Krupp, BBC, Orenstein & Koppel,
den Ford-Werken, Osram, der Deutschen
Lufthansa oder Shell in Caracas.

1960

begleitet.

1970

Moderation wird zum Geschiftsfeld
Wolfgang Schnelle legt mit seinen
Uberlegungen zum ,Aushandeln oder Pro-
blemldsen als Formen der Konfliktlosung
theoretische Grundlagen fiir die spétere
Arbeit von Metaplan.

Eberhard Schnelle entwickelt das
Entscheidertraining. Mit diesem neuen
Konzept werden komplexe Probleme
erschlossen und Konflikte offengelegt,
Losungsideen angeregt und gemeinsame
Handlungsstrategien gesucht. Hilfsmit-
tel, um die Kommunikation zu strukturie-
ren, sind Karten und Packpapiere.

1970

1975

Die ersten Grofprojekte

Metaplan arbeitet mit an der Erstellung
des Forschungsprogramms ,Humanisie-
rung der Arbeit’, das vom Bundesmini-
sterium fiir Bildung und Forschung sowie
dem Bundesministerium fiir Arbeit in
Auftrag gegebenist. Es entsteht der erste
systematische Leitfaden zur Handhabung
der Metaplan Moderationsmethode als
Reaktion auf grofles Interesse an der
Kommunikationsmethode. In einer
umfangreichen Zusammenarbeit mit der
Krupp Konzernleitung wird erstmalig

das gesamte Biindel der inzwischen ent-
wickelten Metaplan-Methode realisiert.
Wesentliche Merkmale sind die flexible
Moderationsfliche, die visuelle Dar-
stellung der Diskussionsergebnisse auf
Postern sowie die Ausbildung einer festen
Moderatorengruppe.

1980



1981

Die Metaplan SARL wird als Niederlas-
sung in Rungis bei Paris gegriindet. Zwei
Jahre spiter zieht die Firma um nach
Nozay. Erste grofiere Projekte werden

in Frankreich durchgefiihrt, so z.B. bei
Carrefour, Peugeot, Snecma, Dassault und
Renault.

1987

1993

Fertigstellung eines neuen Biirokomple-
xes in Quickborn. Das Gebdude und die
von Ernst-Dietmar Hess entworfenen
Gartenanlagen gewinnen den 1. Preis der
IHK Schleswig-Holstein im Wettbewerb
,Arbeiten im Griinen‘.

2007

Metaplan startet das Qualifizierungs-
programm Diskursive Beratung mit dem
Schwerpunkt ,,Organisationsgestaltung
und Strategieentwicklung im Diskurs“
In dem einjahrigen, berufsbegleitenden
Zyklus stellt Metaplan das gesammelte
Erfahrungswissen aus iiber 35 Jahren
Beratungsgeschift den teilnehmenden
Fithrungskréften und Beratern zur
Verfiigung. Externe Referenten sind u.a.
Prof. Dr. Stefan Kiihl und Prof. Dr. André
Kieserling von der Universitét Bielefeld.

Unter Beratung von Metaplan findet das
Tensobon-Forum-Herzinsuffizienz statt.
Die Workshops und Plenardiskussionen
machen Fachdrzten komplexes medizi-
nisches Wissen verstandlich. Wolfgang
Schnelle hat 1984 die Idee der Zirkel in die
Fortbildung von Arzten eingefiihrt. In den
Zirkeln beraten Arzte iiber ihre Therapien
und ihre Erfahrungen mit neuen Medika-
menten. Finanziell unterstiitzt werden
diese Zirkel von Pharmaunternehmen,
die ihre Kunden besser kennen lernen. In
Projekten mit Chibret, Novo oder Bayer
hilft Metaplan, zwischen den unterschied-
lichen Denkwelten von Arzten und
Industrie zu iibersetzen.

1990

1998

Ausbau des Metaplan Angebots um

die Themen: Dramaturgieentwicklung,
Diskursfiihrung sowie Macht und
Verstidndigung.

Metaplan entwickelt ihre Methodik zur
Diskursfiihrung sténdig weiter, so dass
Moderatoren Blockaden und Widersténde
besser meistern konnen. Diskursfithrung
umfasst ein Biindel von analytischen
Instrumenten und organisationswissen-
schaftlichem Hintergrundwissen.

2001

Griindung von Metaplan LLC in Prince-
ton, New Jersey, USA. Ein multinationa-
les Team betreut Pharma-Grof3projekte.
Metaplan entwickelt das Management-

und Seminarkonzept ,Laterales Fithren’.

2003

Uber den Diskurs zur Strategie

Dr. Thomas Schnelle und Prof. Dr. Stefan
Kiihl prigen auf einer Tagung an der Lud-
wig-Maximilian-Universitét in Miinchen
zum Thema ,Grenzen der Strategiebe-
ratung — eine Gegentiberstellung der
Perspektiven von Wissenschaft, Beratung
und Klienten‘ den Begriff der ,diskursi-
ven Strategieberatung‘. Das diskursive
Vorgehen Metaplans stellt sicher, dass
Strategien schliefllich auch umgesetzt
werden.

2000
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Unternehmen sind komplexe soziale Systeme. Dennoch
fufien gdngige Konzepte fiir Entscheidungsprozesse, Orga-
nisationsdesigns und Fiihrung oft auf einer vereinfachten
mechanistischen Sicht des Unternehmens. Es herrscht die
irrige Vorstellung, es lie3e sich alles anordnen oder steuern.
Das hat Folgen: Aufwendig herbeigefiihrte Entscheidungen
entfalten keine Wirkung, neue Organisationsstrukturen
greifen nicht; Anweisungen werden ignoriert. Management-
Initiativen verpuffen oder fiihren allenfalls zur Irritation
des Systems.

Diskursives Management erfordert ein Umdenken in der
Unternehmensfiihrung, sich von diesen Steuerungsphanta-
sien zu 16sen. Es greift die vorhandene Komplexitit auf und
begegnet ihr durch planvolle Verstdndigung zwischen den
Interessenparteien. In Diskursen werden gerichtete und
wirksame Fiihrungsimpulse gesetzt.

Ausgangspunkt und Ziel des Diskursiven Management
sind die Akteure, deren Wissen oder Unterstiitzung man
fiir ein Vorhaben braucht: Sie werden als Gespréachspartner
ernst genommen. Das erfordert Respekt vor ihrem Anliegen
und ihrer Wirklichkeit. Auf dieser Basis lassen sich neue
Richtungen festlegen, welche die Akteure dann aus eigener
Uberzeugung und in eigener Verantwortung einschlagen.

Diese Haltung ist angemessen fiir leistungsfahige Orga-
nisationen. Diskursives Management sichert ihre Wirt-
schaftlichkeit, weil relevante Zielkonflikte bewiltigt und
Scheinkonflikte vermieden werden. Es verkorpert einen
Fiihrungsstil, in dem sich direktive und partizipative Vorge-
hensweise ergdnzen.

Diskursives Management heifit
Leading Through Understanding

Verstehen —wer diejenigen versteht, auf die er angewiesen
ist, schafft die Voraussetzung, andere fiir sein Vorhaben zu
gewinnen.

Verstdndigen —wer sich iiber gemeinsame und divergie-
rende Interessen verstiandigt, erschliefit neue Handlungs-
spielrdume fiir sich und seine Kooperationspartner.

Fiihren —wer diesen Hebel in Konzeption und Umsetzung
nutzt, fithrt seine Sache zum Erfolg.
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,Beratung im Diskurs’ist die strukturierende Auseinander-
setzung zwischen Interessenparteien bei der Bewiltigung
komplexer Vorhaben. Sie sorgt fiir die benotigte Verstin-
digung, um Veridnderungen in Strategie und Organisation
anzugehen.

Arbeitsteilige Organisationen gliedern sich in Funk-
tionen, Geschiftsfelder und Abteilungen. Diese Organi-
sationseinheiten verfolgen ihre spezifischen Aufgaben
und entwickeln damit auch entsprechende Interessen und
professionelle Auffassungen. Das ist gewollt; und es ist
effizient: Jeder konzentriert sich auf seine Teilaufgabe.

Esbedeutet aber auch: Jede Einheit interpretiert das Ziel
der Organisation auf ihre Weise. In ihre Auffassungen flech-
ten sie ihre spezifischen Interessen ein. Diese stofien an den
Schnittstellen aufeinander, ohne dass sie automatisch auf
ein gemeinsames Ziel ausgerichtet werden. Verstindigung
wird schwer: Was den einen dabei rational erscheint, ist fiir
die anderen noch lange nicht nachvollziehbar.

Es bringt nichts, den Kurs ,bottom-up‘bestimmen zu
lassen: Dann wird das Bestehende fortgeschrieben. In kom-
plexen Organisationen ldsst sich Verstdndigung aber auch
nicht einfach hierarchisch anordnen: Bei den wichtigen
Themen braucht man das Wissen und die Beitridge mehrerer
Einheiten, um zu funktionierenden Losungen zu kommen.
Verstdndigung muss mit den relevanten Stakeholdern
erarbeitet werden: Es sind Einigungsprozesse, in denen man
sich auf gemeinsam getragene Losungen verstdndigt. Das
erfordert Diskurse.

Das diskursive Vorgehen fiihrt gleichzeitig dazu, dass sich
die Beteiligten das Anliegen zu Eigen machen und mitzie-
hen.

Verstidndigung ist eine komplexe Fithrungsaufgabe, von
der Erfolg und Misserfolg eines Vorhabens abhdngen. Wir
Metaplaner stirken unsere Kunden in dieser Fithrungsauf-
gabe, indem wir die notwendigen Verstdndigungsprozesse
planen und moderieren.
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Wissenschaft und Beratung sind unterschiedliche Diszipli-
nen, die wechselseitig zum Hinterfragen und Weiterdenken
anregen. Deswegen fordern wir Forschungsprojekte und
lassen uns in der Beratungspraxis immer wieder durch
wissenschaftliche Ansitze der Organisationsforschungin-
spirieren. Wir bleiben neugierig; unsere Beratungsprojekte
profitieren davon.

Fiinf zentrale Ansétze der Organisationsforschung prégen
unsere Arbeit:

- Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheo-
rie von Herbert Simon und James G. March: Sie liefert
die Einsicht, dass Entscheidungen immer auf der Basis
begrenzten Wissens iiber Folgen und Entscheidungsalter-
nativen stattfinden.

- Die Systemtheorie von Niklas Luhmann: Seine frithen or-
ganisationstheoretischen Arbeiten machen deutlich, dass
man fiir eine Verdnderung von Organisationen sowohl
ihre Formalstruktur als auch die informellen Strukturen
im Blick haben muss.

- Die Theorie der Mikropolitik von Michel Crozier und Er-
hard Friedberg: Sie zeigt auf, dass Macht zur Organisation
gehort wie Luft zum Atmen.

- Die Erkenntnistheorie von Ludwik Fleck: Sie erklirt,
warum sich verfestigte Denkgebdude in Organisationen
ausbilden.

- Die Diskursethik von Jiirgen Habermas: Sie versteht den
Menschen als vernunftbegabtes Wesen, das sich im Den-
ken zu orientieren vermag.
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Bei Metaplan arbeiten Personlichkeiten mit ganz unter-
schiedlichen akademischen und beruflichen Hintergriinden
wie Betriebswirtschaftler, Soziologen oder Historiker.
Viele waren in verschiedenen Management-Positionen,
Unternehmen oder Léndern tétig, bevor sie dem ,Ruf’ der
Diskursiven Beratung folgten.

Wir sind Vermittler zwischen Denkweisen. Die Féhigkeit
zum Perspektivenwechsel, Mut zur Verdnderung und Denk-
freude gehdren daher zu einem ,Metaplaner’ ebenso wie
Neugier und Gestaltungswille. Dariiber hinaus gibt es kein
Standard-Profil. Die Arbeitsschwerpunkte sind so vielfiltig
wie unsere vorherigen Karrierewege z.B. als Medien Mana-
ger, Flotistin, Experte fiir die Durchfiihrung von Nachhal-
tigkeitsstudien, Hochschuldozent, Mittelstandsunterneh-
mer oder Wirtschaftsjournalist. Wir arbeiten in mehreren
Sprachen.

Was uns eint, ist die grundsitzliche Uberzeugung,
dass Verstdndigung eine notwendige Voraussetzung ist,
um Dinge in Bewegung zu bringen. Wir tun das auf
unsere eigene, manchmal eigenwillige Art —im Diskurs.
Dazu gehort, dass wir oft unbequeme Fragen stellen —
und zwar so lange, bis der Kern der ,Sache’ tatsdchlich
verstanden ist. Wir haben eine Faszination fiir Menschen,
ihr Denken und Handeln. Wir haben Freude an komplexen
Aufgabenstellungen und organisatorischen Zusammenhén-
gen. Hingabe, Unmittelbarkeit und Improvisationsfahig-
keit zeichnen uns in unserer Arbeit aus.
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Metaplan Quickborn

Dr. Thomas Schnelle
Geschiftsfithrender
Partner Metaplan

Dr. Thomas Schnelle ist seit 1987 Metapla-
ner, heute Geschiftsfithrender Partner von
Metaplan Quickborn. Seine Schwerpunkte sind
Marktexploration, strategische Planungs-
prozesse und Organisationsgestaltung in
Marketing und Vertrieb. Er arbeitet hdufigin
der pharmazeutischen und Biotech-Industrie.
Beratung fiir Familienunternehmen, fiir andere
Beratungsunternehmen und fiir Verbénde

ist sein ,Hobby". Bevor er zu Metaplan kam,
arbeitete er im Produktionsmanagement einer
Schiffswerft. Er studierte Industriesoziologie,
Okonomie und Erkenntnistheorie an den
Universititen Bielefeld, Manchester, Warschau
und Hamburg.

Metaplan Princeton

Franz-Josef Tillmann
Geschiiftsfithrender
Partner Metaplan

Franz-Josef Tillmann ist seit 2001 Geschifts-
fithrender Partner von Metaplan Princeton.
Seine Schwerpunkte sind strategische Pla-
nungsprozesse, Laterales Fiihren und Markt-
exploration insbesondere fiir die pharmazeu-
tische Industrie. Bevor er zu Metaplan kam,
war er Director Global Strategic Marketing fiir
Johnson & Johnson. Zuvor arbeitete er in meh-
ren Fiihrungspositionen in Marketing, Markt-
forschung und Vertrieb bei Schwarz Pharma
Deutschland und USA. Er studierte Geographie
an der Universitét Bayreuth und absolvierte ein
MBA-Studium an der ,Stern School of Business’
der New York University.

Metaplan Versailles

Michel Borcier
Geschiftsfiithrender
Partner Metaplan
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