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«Das Herz sitzt auf der Reservebank»

Eine tragfdhige Strate-
gie ist ein wesentlicher
Grundstein des Erfolgs.
Kompetente Umset-
zung ist angesagt.

Jorg Meerholz, Sie sprechen
davon, dass Unternehmungen
den «Radar» einschalten sollen,
um gesellschaftliche, politische
und wirtschaftliche Entwicklun-
gen friihzeitig zu erkennen. Was
meinen Sie damit?

Jorg Meerholz: Durch den
globalen Verbund sind die The-
men komplexer geworden. Das
heisst grundsatzlich nicht, dass
sie nicht handhabbar sind. Wir
wissen: Heute wechseln die
Marktanforderungen oft schnel-
ler als gewlinscht. Das Ergebnis
sind neue Wettbewerbsteilneh-
mer, veranderte Nachfrage- und
Preissituationen, neue Kunden-
forderungen, andere Vertriebs-
wege und ein anderes Produkt-
angebot. Es geht dann um friih-
zeitige Erkennung von Chancen
und Risiken, welche fir die Un-
ternehmen von Bedeutung sind.
Ich halte das fiir eine der wesent-
lichen Aufgaben des Manage-
ments und auch die der Mitar-
beitenden. Das kann bedeuten:
Die bisherige Unternehmens-
strategie ist zu tUberdenken und
den neuen Gegebenheiten anzu-
passen.

Was zeichnet eine gute Strate-
gie aus?

Strategie iiber den Erfolg.

Meerholz: Bei einer guten
Strategie geht es weniger um
Planbarkeit. Es geht um die Fa-
higkeit, auf der Grundlage einer
langerfristigen  Betrachtungs-
weise einen Wettbewerbsvorteil
zu entwickeln, der auf klaren
Unterscheidungsmerkmalen be-
ruht. Eine gute Strategie muss,
um erfolgreich zu wirken, durch
die Flihrung umgesetzt, vorge-
lebt und bei den Mitarbeitenden
akzeptiert sein. Zudem formt sie

In der Wirtschaft wie auch im Schachspiel entscheidet de
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ein starkes Fuhrungsteam und
involviert alle Beteiligten. Sie hat
nicht die Aufgabe, sich nach dem
Wind zu drehen, sondern die
Existenz zu sichern und die Rah-
menbedingungen fir Weiterent-
wicklung zu ermaoglichen.

Wie lisst sich diese Weiterent-
wicklung praktisch bewerkstel-
ligen?

Meerholz: Es gibt dazu ein
schones Zitat von G.B. Shaw:

«Der einzige Mensch, der sich
vernilinftig benimmt, ist mein
Schneider. Er nimmt jedesmal
neu Mass, wenn ich zu ihm
komme. Alle anderen legen
stets die alten Massstabe an in
der Meinung, sie passten heute
noch auf mich.» Damit will ich
assoziieren, dass ein guter Stra-
tegieprozess sich optimalerwei-
se wahrend der Erarbeitung lau-
fend weiterentwickelt - ver
gleichbar mit heissem Stahl, der
individuell in seine Endform ge-
schmiedet wird. Er ist dyna-
misch, das heisst, wahrend des
Prozesses wird analysiert, kriti-
siert, entwickelt, verworfen, ent-
schieden und umgesetzt. Dabei
entsteht immer wieder etwas
Neues, das den Reifegrad der
Strategie steigert. Diese Art des
Vorgehens erzeugt ein gegen-
wartiges und vorausschauendes
Arbeitsverhalten und ist damit
die bessere Alternative als das
reaktive Eingehen auf aktuelle
Umwelteinfliisse.

Hat es bei Strategieentwicklun-
gen auch Platz fiir Emotionen
oder sind das reine «Kopfgebur-
ten»?

Meerholz: In der Regel wer
den Strategien rational betrach-
tet, fragmentiert und in Mass-
nahmenkataloge umgesetzt. Die
Spitze des Eisbergs ist das Ratio-
nalisieren der Beziehungen.
Kopf und Hand spielen zusam-
men, das Herz sitzt aber auf der
«Reservebank». Entscheidungen
werden aber nicht nur rational

und logisch begriindet, sie ba-
sieren auch im Wesentlichen auf
Emotionen. Dann sind sie gut
und «sicherer». Erst das Zusam-
menwirken beider ermdglicht
es, eine wirksame Strategie mit
nachhaltigem Erfolg zu formu-
lieren und umzusetzen. Erfolgs-
wirksame Grundlagen sind be-
griindet in einem pragmatischen
Vorgehen mit gesundem Men-
schenverstand.

Das kommt alles sehr theore-
tisch daher. Bitte zitieren Sie ein
konkretes Beispiel aus lhrer Be-
ratungspraxis.

Meerholz: Die Fuhrungscrew
einer Firma aus der Medizinal-
branche entwickelte im Projekt-
team (VR, GL-Stufe) eine neue
Strategie. Ausgangslage war der
Umsatzriickgang insbesondere
in internationalen Markten. Die
formulierte Strategie war lo-
gisch und fur alle Beteiligten
nachvollziehbar. Ein wichtiger
Punkt der neuen Strategie war
die Kiindigung der heutigen Dis-
tributoren. Neu wollte man Im-
porteure aufbauen, welche Ver-
antwortung und Kompetenz in
die Markte bringen sollten. Mit
der offiziellen Verabschiedung
durch den VR wurde der Auftrag
fir die Umsetzung erteilt. Nach
einem Jahr wurde erntichternd
festgestellt, dass man die Ziele
nicht erreicht hatte.

Weshalb?
Meerholz: Der wesentliche
Grund war ein ungeschicktes

www.dommen-nadig.ch
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Vorgehen in der Kommunikation
zu den jetzigen Kunden und in
der eigenen Firma. Der Prozess
wurde zu wenig subtil angegan-
gen. Die Mitarbeitenden wurden
kaum mit einbezogen, die emo-
tionale Unterstltzung fehlte. Es
sickerten Informationen an die
heutigen Kunden durch, und die
Gerlichtekliche brodelte. Ergeb-
nis: Verunsicherung und weitere
Umsatzverluste.

INTERVIEW ANDY WALDIS

Zur Person

Jorg
Meer-
holz,
Executi-
ve Mas-
ter of Bu-
siness
Adminis-
tration
und Professional Coach, ist
Inhaber der merik unterneh-
mensberatung & coaching
gmbh in Horw. Er entwickelt
und begleitet KMU in ganz-
heitlich strategischen und
operativen Aufgabenstellun-
gen. Er hat 15 Jahre direkte
Fihrungserfahrung auf GL-
Stufe in internationalen
KMU mit Verantwortung fir
Technik, Produktion, Logis-
tik, Personal- und Organisa-
tionsentwicklung.
www.merikberatung.ch
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