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Praxisbeispiel Apple: Die Ausgangsfrage

* Performance: Von der Garage zur Nr. 1!
* Achterbahn: Wie den Wandel erklaren?

Apple Inc.
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Einstiegsfall Apple: Versuch einer ersten Antwort

effizient und machtig*

Schwarz:
GrolRe Unternehmen sind

Weil’:

Kleine Unternehmen sind
flexibel und innovativ*

Erfolgreiche Unternehmen sind grols und klein zugleich

H.E.Mdller

*) Video: Steve Jobs (Apple) 1984 — IMB wants it all
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Schlu3folgerung: Strategieperspektiven sind
gegensatzlich. Eine integrierte Sicht ist erforderlich

,Die blinden Manner und der Elefant” von John Godfrey Saxe (1816-1887)

H.E.Miiller Quelle: nach Mintzberg 1999
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Erstens: Strategien entstehen nicht nur durch
Planung

Planungsperspektive
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H.E.Mdller Quelle: nach Mintzberg & Waters 1985, S. 258 ff.



Strategien werden geplant und emergieren

Planung bei Daimler-Benz

STIAtEPIES Strategie- ||  Strategie- Aufforde- Budget- _Budget-
foruss) gesprache " klausur gesprache ~klausur

Vorstand

Geschaftsbereich

A

Operative Einheiten Planung Planung
3 Monate 3 Monate
Strategie Budget

TG = Trackinggesprache

Aufsichtsrat ARESIEZUNE; ARESILZUNE]

Emergenz: Apple, aber auch McDonald‘s, Reuters,, Coca-Cola, Nestlé u.a.
entstanden durch Intuition, Glick und Risikobereitschaft

H.E.Mdller Quelle: nach Toépfer 1998, S. 45 9



Fiihrungsaufgabe: Planungs- und OH1
Emergenzperspektive ausbalancieren

Anpassungszeit

A

Zeitschere Bendtigte

der Reaktionszeit
bei wachsender
Komplexitat

Entscheidung

» Wachsende
1900 2000 Komplexitat
und Dynamik

H.E.Miller Quelle: Bleicher 1992, S. 26 10



Zweitens: Das Geschiftsmodell ist aus Markt— H2
und Ressourcensicht entwickeln

Markte
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H.E.Miller Quelle: nach De Wit & Meyer 2008, S. 253 11



Praxisbeispiel Hilti: Neue Nutzenversprechen =~ OH2
und Schlusselressourcen sichern die Zukunft

Traditioneller Hersteller von

Hilti-Flottenmanagement
Elektrowerkzeugen &

Vermietung eines umfassenden
Werkzeugarsenals, um die Produktivitat des
Bauunternehmens vor Ort zu erhohen

Verkauf von Industrie- und Profi-
elektrowerkzeugen und Zubehor

Hohere Margen, ressourcenintensiv,
Niedrige Margen, hoher Lagerumschlag monatliche Zahlung flir Werkzeugwartung,
-reparatur und -ersatz

Stark ausgepragter Direktverkauf,
Vertragsverwaltung, IT-Systeme fiir die
Bestandsverwaltung und Reparatur,
Lagerhaltung

Vertriebskanal, kostengiinstige Produktion
in Entwicklungslandern, Forschung &
Entwicklung

H.E.Miiller Quelle: Christensen et al. 2009 12



Drittens: Synergie versus Autonomie der QH3
Geschaftsbereiche ausbalancieren

Synergie

Zentrale

Ressourcenbasis Ressourcenbasis

Autonomie: Geringere Reaktions- und Anpassungsfahigkeit durch Abstimmungs-
aufwand, Zielkompromiss, Fehlsteuerung und Entmutigung

H.E.Mller Quelle: nach De Wit & Meyer 2008, S. 304 13



Praxisbeispiel Apple: Innovative QH3
Geschaftsmodelle, Synergie und Autonomie

APPLE’S PERFORMANCE, BEFORE AND
AFTER BUSINESS MODEL CHANGES

In recent years, Apple’s revenues, profit and stock price change have reflected its
successful business model innovations.

Apple Net Income ($ millions)
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H.E.Miiller Amit & Zott 2012, S. 34 14



In der Praxis sind unterschiedliche QH3

Wertarchitekturen erfolgreich

Integrator Schichtenspezialist

Synergie

Orchestrierer Marktmacher

Autonomie *:~ = =
v | MW

H.E.Mdller Quelle: Heuskel 1999 15




Viertens: Die globale und lokale Perspektive OH4
in einer transnationale Strategie verbinden

Ziel: lokale Ziel: Differenzierung und
Differenzierungsvorteile Kostenvorteile

Multilokale Strategie Transnationale Strategie

Hochste Koordinationskosten
Niedrigste Koordinationskosten und Zielkompromiss

Ziel: Kostenvorteile
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Globale Strategie

Hohe Koordinationskosten

Niedrig
Globale Integration

H.E.Mdiller Quelle: nach Bartlett & Goshal 1998, S. 309 passim 16



Praxisbeispiel: McDonald‘s, friiher global OH4
standardisiert, heute auch lokal angepasst

Multilokale Strategie Transnationale Strategie
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Niedrig
Globale Integration

H.E.Muller Quelle: nach Bartlett & Goshal 1998, S. 309 passim 17
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QH5

Flunftens: Beidhandig angemessen fiuhren

Kategorie MANAGEMENT LEADERSHIP

Denkhaltung Initiiert etwas Schafft etwas

Sachorientierung Menschenorientierung

Richtungsfestlegung Operationale Plane Vision
Verbessert Bestehendes Schafft die Zukunft

Mitarbeiterbeziehungen Straffe Kontrolle Gibt Verantwortung

Koordiniert und leitet Vertraut und entwickelt

Arbeitsweise Macht die Dinge richtig Macht die richtigen Dinge
Dient den Top-Managern Dient den Kunden

H.E.Miiller 18
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Praxisbeispiel: Kompetenzanforderungen fiir
Fuhrungskrafte bei SCA

Is Visionary

Motivates
Others

Thinks
Strategically

Builds
Teams

Leadership

Profile Is Business

Oriented

Develops and

Empowers People Drives Results

Shows

Respect

H.E.Mdller Quelle: Mdller 2013
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STRATEGIEN FORMULIEREN UND UMSETZEN

H.E.Miiller 20



Performance Management: Mehrdimensionale

Systeme wie die Strategy Map verwenden

= Five forces value chain
= Resource-based view
= Core competencies

= Profit from the core

= Scenario planning

= Lean manufacturing
= TQM/Six Sigma
= Reengineering

= Time-driven ABC

H.E.Mdller

= BCG growth-share matrix
= GE matrix

= Shareholder value/economic value added

I

Financial Perspective
4

Customer Perspective

A A

Customer
Relationship

Operations

Innovation
Excellence

Social
Responsibility

A A

Learning and Growth Perspective

Quelle: Nach Kaplan & Norton 2008

= COSO

= Enterprise risk
management

= Blue ocean
= Experience cocreation

= One-to-one marketing

= Local community
= |SO 14001
= SOX 404

= Open innovation
® Futurization
= |deation

» Core competencies

21



Die Herausforderungen des Change
Managements erkennen

 Mehrdeutige Entscheidungen sind eine besondere
Herausforderung des Change Managements.

* Nicht nur ,sowohl als auch”- Analysen, sondern die
Entscheidungsorientierung starken.

* Die Betroffenen an den Entscheidungen beteiligen.

Kritische, intuitive und perspektivische Intelligenz
sind Grundlagen fir gute Strategien

H.E.Mdller Quelle: Miller 2013 22



Der integrierte Ansatz scharft die Reflektion,
tragt dazu bei, Barrieren zu uberwinden

H.E.Miiller 23



FUr jedes

komplexe Problem,
gibt es eine Losung
die einfach, eingangig
und falsch ist.

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

H.E.Mdller
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