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PLÄDOYER FÜR INTEGRIERTES MANAGEMENT
Das Programm

• Praxisbeispiele Apple
• Fünf Argumente für den integrierten Ansatz
• Strategien formulieren und umsetzen
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PRAXISBEISPIEL APPLE
An der Praxis orientieren
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• Performance: Von der Garage zur Nr. 1!
• Achterbahn: Wie den Wandel erklären?

Praxisbeispiel Apple: Die Ausgangsfrage



H.E.Müller *) Video: Steve Jobs (Apple) 1984 – IMB wants it all

Einstiegsfall Apple: Versuch einer ersten Antwort  
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Weiß:
Kleine Unternehmen sind 

flexibel und innovativ*

Schwarz:
Große Unternehmen sind 

effizient und mächtig*

Erfolgreiche Unternehmen sind groß und klein zugleich

http://selmanvid.wordpress.com/2011/08/15/steve-jobs-apple-key-note-speech-1983/�
http://selmanvid.wordpress.com/2011/08/15/steve-jobs-apple-key-note-speech-1983/�
http://selmanvid.wordpress.com/2011/08/15/steve-jobs-apple-key-note-speech-1983/�
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„Die blinden Männer und der Elefant“ von John Godfrey Saxe (1816-1887)

Schlange
?Seil?

Fächer?

Speer?

Mauer?

Baum?

Quelle: nach Mintzberg 1999

Schlußfolgerung: Strategieperspektiven sind 
gegensätzlich. Eine integrierte Sicht ist erforderlich
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FÜNF ARGUMENTE FÜR DEN INTEGRIERTEN ANSATZ
Analysen betreiben
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Erstens: Strategien entstehen nicht nur durch 
Planung
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H.E.Müller 9Quelle: nach Töpfer 1998, S. 45

Strategien werden geplant und emergieren
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Emergenz: Apple, aber auch McDonald‘s, Reuters,, Coca-Cola, Nestlé u.a. 
entstanden durch Intuition, Glück und Risikobereitschaft
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H.E.Müller 10Quelle: Bleicher 1992, S. 26

Führungsaufgabe: Planungs- und 
Emergenzperspektive ausbalancieren
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H.E.Müller 11Quelle: nach De Wit & Meyer 2008,  S. 253

Zweitens: Das Geschäftsmodell ist aus Markt–
und Ressourcensicht entwickeln
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H.E.Müller 12Quelle: Christensen  et al. 2009

Praxisbeispiel Hilti: Neue Nutzenversprechen
und Schlüsselressourcen sichern die Zukunft

Traditioneller Hersteller von 
Elektrowerkzeugen Hilti-Flottenmanagement

Verkauf von Industrie- und Profi-
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H.E.Müller 13Quelle: nach De Wit & Meyer 2008, S. 304

Drittens: Synergie versus Autonomie der 
Geschäftsbereiche ausbalancieren
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Praxisbeispiel Apple: Innovative 
Geschäftsmodelle, Synergie und Autonomie
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H.E.Müller 15Quelle: Heuskel 1999

In der Praxis sind unterschiedliche 
Wertarchitekturen erfolgreich
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H.E.Müller 16Quelle: nach Bartlett & Goshal 1998, S. 309 passim

Viertens: Die globale und lokale Perspektive
in einer transnationale Strategie verbinden
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H.E.Müller 17Quelle: nach Bartlett & Goshal 1998, S. 309  passim

Praxisbeispiel: McDonald‘s, früher global 
standardisiert, heute auch lokal angepasst
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http://www.mcdonaldsindia.com�
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Fünftens: Beidhändig angemessen führen
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Kategorie MANAGEMENT LEADERSHIP

Denkhaltung Initiiert etwas Schafft etwas
Sachorientierung Menschenorientierung

Richtungsfestlegung Operationale Pläne
Verbessert Bestehendes

Vision
Schafft die Zukunft

Mitarbeiterbeziehungen Straffe Kontrolle
Koordiniert und leitet

Gibt Verantwortung
Vertraut und entwickelt

Arbeitsweise Macht die Dinge richtig
Dient den Top-Managern

Macht die richtigen Dinge
Dient den Kunden

H5

„Menschen müssen durch Ideen überzeugt werden, 
nicht durch Hierarchien.“ Steve Jobs 

http://selmanvid.wordpress.com/2011/11/11/steve-jobs-zu-teamorganisation-und-personalfuhrung/�
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Praxisbeispiel: Kompetenzanforderungen für 
Führungskräfte bei SCA
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STRATEGIEN FORMULIEREN UND UMSETZEN
Konzepte entwickeln

20



H.E.Müller Quelle: Nach Kaplan & Norton 2008

Performance Management: Mehrdimensionale 
Systeme wie die Strategy Map verwenden
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 BCG growth-share matrix

 GE matrix

 Shareholder value/economic value added

Financial- and Portfolio-Based Approaches

Strategy Map

Customer Perspective

Operations 
Excellence

Customer 
Relationship Innovation Social 

Responsibility

Learning and Growth Perspective

Financial Perspective

 Five forces value chain

 Resource-based view

 Core competencies

 Profit from the core

 Scenario planning

Positioning/Niches

 Lean manufacturing

 TQM/Six Sigma

 Reengineering

 Time-driven ABC

Productivity/Quality

 COSO

 Enterprise risk 
management

Risk

 Blue ocean

 Experience cocreation

 One-to-one marketing

Customer Value Proposition

 Open innovation

 Futurization

 Ideation

 Core competencies

Innovation

 Local community

 ISO 14001

 SOX 404

Social Responsibility
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Die Herausforderungen des Change 
Managements erkennen

22

• Mehrdeutige Entscheidungen sind eine besondere 
Herausforderung des Change Managements.

• Nicht nur „sowohl als auch“- Analysen, sondern die 
Entscheidungsorientierung stärken.

• Die Betroffenen an den Entscheidungen beteiligen.

Kritische, intuitive und perspektivische Intelligenz
sind Grundlagen für gute Strategien
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Der integrierte Ansatz schärft die Reflektion,
trägt dazu bei, Barrieren zu überwinden

23
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Für jedes
komplexe Problem,
gibt es eine Lösung
die einfach, eingängig
und falsch ist.

H. L. Mencken, 1880-1956, 
amerikanischer Schriftsteller 

Resümee
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