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Empirical Research on the Treacy/Wiersema Typology: A Critical Review

and Proposal

Zusammenfassung

Die Strategietypologie von Treacy/Wiersema (1995) gewinnt in der Unternehmenspraxis und
in der Marketingwissenschaft zunehmend an Bedeutung. Trotz des grossen Interesses ist ein
erhebliches empirisches Forschungsdefizit beziiglich dieser Typologie zu verzeichnen. Ziel ist
es daher, den Forschungsstand der Treacy/Wiersema-Typologie aufzunehmen und mit
Forschungen zu traditionellen, etablierten Strategietypologien zu vergleichen, um die
Hauptforschungsliicken zu identifizieren. Es werden Vorschldge und Empfehlungen fiir eine
empirisch fundierte Durchdringung der Treacy/Wiersema-Typologie hinsichtlich der
Hauptuntersuchungsfelder (1) Identifikation der Strategietypen, (2) typenspezifische
Attribute, (3) Erfolg der Strategietypen and (4) erfolgreiche Konfigurationsfits beziiglich
jedes Strategietyps gegeben. Dieses Paper soll zudem zu Forschungen beziiglich der

Strategietypologie von Treacy/Wiersema im Marketing motivieren.

Key Words: Strategisches Marketing, Strategietypen im Marketing, Typologie von

Treacy/Wiersema, Typologie von Miles/Snow

Summary

An increasing number of marketing researchers, consultants and practitioners have
emphasized the importance of the Treacy/Wiersema (1995) typology of business-level
strategies. Despite the growing interest in Treacy/Wiersema strategic types, there is a serious
lack of empirical research on this typology. To address this problem, this paper critically
reviews the state of empirical research on the Treacy/Wiersema typology in comparison with
those on traditional, established typologies of strategies to identify key gaps in empirical
research and help to set research priorities. Recommendations for empirical research on the
Treacy/Wiersema typology are offered concerning the main issues (1) identification of
strategic types, (2) type specific attributes, (3) performance of strategic types and (4)
successful configuration fits regarding each strategic type. This paper also attempts to inspire

research efforts on the Treacy/Wiersema typology in marketing science.

Key Words: Strategic Marketing, Strategic types in Marketing, Treacy/Wiersema Typology,
Miles/Snow Typology



1. Einfiihrung

Das Identifizieren und Formulieren von strategischen Grundhaltungen, auch als Archetypen
von Geschiftsstrategien bezeichnet, ist ein traditionelles Forschungsgebiet der
Betriebswirtschaftslehre. Je nach Wirtschaftssituation entwickeln sich neue Triebkrifte, die
neue strategische Herangehensweisen erfordern und somit auch neue strategische
Grundhaltungen mit sich fiihren. Zahlreiche Forscher haben dementsprechend
Zusammenhiénge formuliert und zum Teil auch empirisch belegt. Hierzu zéhlen z.B. die
populdren Geschiftsstrategietypologien von Miller/Friesen (1977), Miles/Snow (1978) und
Treacy/Wiersema (1995). Die Typologien von Miller/Friesen und Miles/Snow wurden in
einer wirtschaftlichen Situation identifiziert, die durch ein starkes Wirtschaftswachstum und

ein stabiles Marktumfeld gekennzeichnet war.

Inzwischen hat sich die Wirtschaftssituation stark verdndert. Deregulierung, Globalisierung
und Digitalisierung haben zu einer Verschirfung des Wettbewerbs, hoheren Komplexitit der
Kundenbediirfnisse =~ sowie  Verbreitung von  Unternehmensnetzwerken  gefiihrt.
Treacy/Wiersema (1995) identifizierten fiir diese Wirtschaftssituation drei Archetypen von
Geschiftsstrategien: Operational Excellence, Product Leadership und Customer Intimacy. Die
einzelnen Strategietypen bedienen nicht sdmtliche heterogenen Bediirfnisse, sondern
fokussieren auf ein einzigartiges Leistungsversprechen und stiitzen sich dementsprechend
jeweils auf ein eigenes  Geschiftsmodell, in dem  Organisationsstruktur,
Unternehmensprozesse, Informationssystem und Unternehmenskultur ganz bestimmte

Merkmale aufweisen.

Der Strategietypologie von Treacy/Wiersema kommt inzwischen eine hohe Bedeutung in der
Unternehmenspraxis  sowie in  der  anwendungsorientierten = Marketing-  und
Managementliteratur zu. Kaplan/Norton (2000) beispielsweise bekriftigten die Befunde von
Treacy/Wiersema und erweiterten mit den Strategietypen ihr Balanced Scorecard-Konzept;
die so genannte Strategiekarte ist inzwischen in einer Vielzahl von Unternehmen zur
Anwendung gekommen. Zudem griffen renommierte Forscher die Geschiftsstrategietypen
auf und integrierten oder erweiterten diese Typen in ihren grosstenteils eher konzeptionellen
Arbeiten (vgl. z.B. Slater/Olson/Reddy 1997; Burmann 2001; Rudolph 2000;
Homburg/Bucerius 2006).

In der derzeitigen empirischen marketingtheoretischen Strategieforschung ist die

Treacy/Wiersema-Typologie jedoch stark unterreprisentiert. Hauptséchlich wird immer noch



auf traditionelle Strategietypen, insbesondere auf den vor mehr als 30 Jahren identifizierten
Archetypen von Miles/Snow zuriickgegriffen (vgl. z.B. Castle 2003; Vorhies/Morgan 2003;
Lu/Yang 2004; Aragén-Sanchez/Sanchez-Marin 2005; Andrews/Boyne/Walker 2006; Gallén
2006). Selbst Slater und Olson, die die Strategietypen von Treacy/Wiersema bekriftigten und
erginzten (vgl. Slater/Olson/Reddy 1997), zogen in ihren 2000, 2001 und 2005
veroffentlichten quantitativ-empirischen Studien zur Klassifikation von Geschiftsstrategien
eine Weiterentwicklung der Miles/Snow-Typologie heran (vgl. Slater/Olson 2000, 2001;
Olson/Slater/Hult 2005).

Wihrend zur Typologie von Miles/Snow viele empirische Studien durchgefiihrt wurden, die
zur wissenschaftlichen Durchdringung und Etablierung der Typologie beitrugen, sind die
Forschungen zur Typologie von Treacy/Wiersema hauptsidchlich qualitativer Art. Beziiglich
der Treacy/Wiersema-Typologie ist somit ein erhebliches empirisches Forschungsdefizit zu

verzeichnen.

Ziel dieses Beitrags ist es, im Rahmen einer Bestandsaufnahme den Forschungsstand und die
Forschungsdefizite zur Strategietypologie von Treacy/Wiersema systematisch aufzuzeigen
und darauf aufbauend Vorschlige und Empfehlungen fiir eine empirisch fundierte

Durchdringung der Typologie zu geben.

Der Beitrag besteht aus vier Abschnitten. Nach der Einfiihrung wird im Rahmen einer
Bestandsaufnahme von empirischen Forschungen zu Strategietypologien im Marketing
zunichst herausgearbeitet, welche Untersuchungsfelder und Arten von Analysen bei der
Miles/Snow-Typologie zur wissenschaftlichen Durchdringung und Etablierung der Typologie
beigetragen haben. Anhand dieser identifizierten Untersuchungsfelder wird der
Forschungsstand der Strategietypologie von Treacy/Wiersema vorgestellt, um somit die
Hauptforschungsdefizite zu identifizieren. Im dritten Abschnitt des Beitrags werden fiir die
einzelnen Untersuchungsfelder Vorschlige und Empfehlungen fiir empirische Forschungen
gegeben, die zur empirischen Fundierung der Strategietypologie von Treacy/Wiersema einen

Beitrag leisten. Der Beitrag endet mit einem Fazit und Ausblick.

2. Bestandsaufnahme

2.1 Ausgewaihlte Strategietypologien in der Marketingtheorie



Im Zeitablauf wurden je nach Wirtschaftssituation verschiedene Strategietypologien
identifiziert, hierzu zéhlen insbesondere die Strategietypologien von Miller/Friesen (1977,

1978), Miles/Snow (1978) und Treacy/Wiersema (1995).

Ausgangspunkt der Geschiftstypologie von Miller/Friesen (1977, 1978) und Miles/Snow
(1978) ist die populidre Produkt-Markt-Matrix von Ansoff (vgl. Ansoff 1957, 1958, 1965).
Miller/Friesen extrahierten auf Basis von quantifizierten Bewertungen zu Dimensionen wie
Strategieinhalte (z.B. Produkt-Markt-Kombination) und Strategieprozess von 81
verOffentlichten Fallstudien zehn Archetypen. Jeder Strategietyp zeichnet sich durch ein
eigenes Strategieprofil aus. Von den zehn strategischen Grundhaltungen wurden sechs als

erfolgreich identifiziert (vgl. Hambrick 1980, S. 571 f.)

Miles/Snow (1978) identifizierten die vier Strategietypen Defender, Analyzer, Prospector und
Reactor, von denen jeder seine eigene Wachstumsstrategie, d.h. Produkt-Markt-Kombination,
verfolgt, tiber spezifische Fihigkeiten und Strukturen verfiigt sowie einer bestimmten Umwelt
ausgesetzt ist. Miles/Snow (1978) kamen in ihren Studien zur Erkenntnis, dass Unternehmen
mit einem strategischen Fit zu ihren Fihigkeiten und der Umwelt, erfolgreicher sind, als
solche, deren Strategie nicht mit den Féhigkeiten und der Umwelt im Einklang steht (der so

genannte Reactor).

Die Theorien zur Produkt-Markt-Matrix, die Ausgangpunkt fiir die Typologien von
Miller/Friesen (1977) und Miles/Snow (1978) waren, bauten auf die vorherrschende
wirtschaftliche Situation in den 50er Jahren auf, die durch ein starkes Wirtschaftswachstum
und ein stabiles Marktumfeld gekennzeichnet war. Die Matrix bewihrte sich somit
insbesondere in den S50er und 60er Jahren als Rahmenmodell fiir die Planung von

Wachstumsstrategien (vgl. Harper 1992, S. 19.).

Angesichts des steigenden Wettbewerbsdrucks und zunehmender heterogener
Konsumentenbediirfnisse seit den 70er Jahren kam die Erkenntnis auf, dass eine erfolgreiche
Strategie nicht mehr allein auf Basis der Ansoff-Matrix entwickelt werden kann. Um
Wettbewerbsvorteile zu erreichen und somit erfolgreich zu sein, mussten sich nach Porter die
Unternehmen stirker vom Wettbewerber differenzieren und den Kunden einen einzigartigen
Nutzen bieten (vgl. Porter 1980). Walker/Ruekert (1987) schlugen daher fiir die Miles/Snow-
Typologie ein Hybridmodell vor, das die beiden Strategiefoki - generische
Wettbewerbsstrategien nach Porter und Produkt-Markt-Kombinationen nach Ansoff - in einer

Typologie vereint: Prospector, "kostenbewusster" Defender und "differenzierender" Defender.



Empirische Untersuchungen zu dieser Typologie erfolgten z. B. durch Slater/Olson (2000,
2001) und Olson/Slater/Hult (2005), die die Typologie noch um den Analyzer von
Miles/Snow-Typologie erginzten, da sie auch fiir diesen Strategietyp eine Rechtfertigung

sahen.

Seit den 90er Jahre hat sich die wirtschaftliche Situation grundlegend geéndert.
Deregulierung, Globalisierung und Digitalisierung haben zur Verschiarfung des Wettbewerbs
und zur Verbreitung von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen gefiihrt (vgl. von der
Oelsnitz 2005. S. 185). Der in vielen Branchen stattfindende Strukturwandel in Richtung
strategischer Netzwerke zieht eine fundamentale Neuausrichtung der Wertschopfungskette
mit sich. Unternehmen werden gezwungen, die Linge und Breite ihrer Wertkette zu
tiberdenken (vgl. Hinterhuber/Stuhec 1997, S. 2). Die Spezialisierung auf bestimmte Prozesse
der Wertkette hat eine Auflosung der klassischen Produkt-Markt-Kombinationen zur Folge.
Nicht zuletzt stellt auch die zunehmende Komplexitit von angebotenen Leistungen und
Kundenanspriichen wachsende Anforderungen an ein Unternehmen (vgl. von der Oelsnitz
2005. S. 185). Es haben sich somit neue Triebkrifte entwickelt, die neue strategische
Herangehensweisen erfordern (vgl. Ahlert/Backhaus/Meffert 2001, S. 44), die wiederum neue

strategische Grundhaltungen mit sich fiihren.

Treacy/Wiersema (1995) identifizierten fiir diese Wirtschaftssituation drei erfolgreiche
Strategietypen: Operational Excellence, Product Leadership und Customer Intimacy. Die
einzelnen Strategietypen bedienen nicht sdmtliche heterogenen Bediirfnisse, sondern
fokussieren auf ein einzigartiges Leistungsversprechen und stiitzen sich dementsprechend
jeweils auf ein eigenes  Geschiftsmodell, in dem  Organisationsstruktur,
Unternehmensprozesse, Informationssystem und Unternehmenskultur ganz bestimmte
Merkmale aufweisen (vgl. Treacy/Wiersema 1995). Hagel/Singer (1999) unterschieden in
ihrem Ansatz mit den drei Strategietypen Customer Relationship, Product Innovators und
Infrastructure Management im Prinzip dieselben Typen wie Treacy/Wiersema. Allerdings
nahmen sie explizit eine Inside-out-Perspektive ein und betonten, dass ihre Strategien den
zentralen Kernprozessen eines Unternehmens entsprechen: Vertrieb, Leistungsentwicklung
und Infrastrukturmanagement(vgl. Hagel/Singer 1999). Die klassische Produkt-Markt-
Kombination ist somit aufgeldst worden. Zunehmend fithren Unternehmen nicht mehr alle
Aktivititen der Wertschopfungskette selbst durch und bedienen nicht mehr sidmtliche
Bediirfnisse, sondern spezialisieren sich auf eine der drei Kernprozesse und fokussieren

bestimmte Leistungsversprechen.



Die Typologie von Treacy/Wiersema (1995) wurde oftmals in der Marketing- und
Managementliteratur zitiert, in konzeptionelle Arbeiten integriert und erweitert (vgl. z.B.
Slater/Olson/Reddy 1997; Burmann 2001; Rudolph 2000; Homburg/Bucerius 2006).
Kaplan/Norton (2000) bekriftigten die Befunde von Treacy/Wiersema (1995) und erweiterten
mit den Strategietypen ihr Balanced Scorecard-Konzept. Die so genannte Strategiekarte ist

inzwischen in der Praxis weit verbreitet.

Insgesamt zeigt sich, dass sich die Wirtschaftssituation seit den 50er Jahren komplett
verdndert hat, dementsprechend auch neue Ansitze und Rahmenmodelle fiir die Planung von
Strategien fiir Wachstum bzw. Wettbewerbsvorteile hergeleitet worden sind und sich
zeitgemdsse strategische Grundhaltungen, d.h. fiir die derzeitige Wirtschaftssituation die

Strategietypen von Treacy/Wiersema (1995), herausgebildet haben.

2.2 Empirische Forschungen zur Strategietypologie von Miles/Snow (1978)

Die Miles/Snow-Typologie kann als eine der etabliertesten und populédrsten Klassifikation
von Geschiftsstrategien in der Marketing- und Managementliteratur bezeichnet werden. In
ihrem 1978 veroffentlichten Buch "Organizational Strategy, Structure, and Process" stellten
Miles/Snow ihre qualitativen und quantitativen Forschungen vor, in denen sie die vier
strategischen Grundhaltungen identifizierten: Prospector, Analyzer, Defender und Reactor.
Die drei Strategietypen Prospector, Analyzer und Defender weisen jeweils bestimmte
Organisationsstrukturen, Fédhigkeiten und Ressourcen auf, um in ihrer Umwelt und in ihrer
gewihlten Produkt-Markt-Kombination Wettbewerbsvorteile zu erreichen. Demgegeniiber

zeigt der Reactor-Typ kein klares Verhaltensmuster auf (vgl. Miles/Snow 1987):

— Der Prospector fokussiert sich auf das Finden und Auswerten neuer Produkt- und
Marktmoglichkeiten. Er befindet sich kontinuierlich in einem Entwicklungszustand. Dies

verlangt eine gewisse Flexibilitit.

— Beim Defender steht die Durchdringung des vorhandenen Marktes im Vordergrund. Er
zeichnet sich durch Stabilitét aus und strebt nach technologischer Effizienz. Der Defender
bewahrt seine Position in der Regel durch eine eher straffe Produktpalette, hoher Qualitiit,

guten Service und niedrigere Preise

— Der Analyzer pflegt eine begrenzte Anzahl von etablierten Produkten, wihrend er

gleichzeitig schnell sorgfiltig ausgewihlten und viel versprechenden Entwicklungen in



der Branche folgt.

kosteneffizienteren Produkten sein.

Dadurch kann der Analyzer hiufig

Hder Zweite mit

— Der Reactor besitzt normalerweise keine gleich bleibende Produkt-Markt-Ausrichtung. Er

reagiert eher auf den Markt und die Umwelteinfliisse, als dass er im Markt agiert.

Zur Miles/Snow-Typologie

erfolgten viele empirische Forschungen, die in vier

Untersuchungsfelder unterschieden werden konnen: Analysen zur Identifikation der

Typologie, zu typenspezifischen Attributen, zum Erfolg der Strategietypen sowie zu

erfolgreichen Konfigurationsfits (vgl. Abbildung 1).

(1) Identifikation

@ Typenspezifische
Attribute

@ Erfolg

@ Erfolgreiche
Konfigurationsfits

- Operationalisierung
- Uberprlfen der Existenz

Untersuchung von

~ Fahigkeiten/
Kompetenzen

» Unternehmens-
merkmale/-strukturen

Untersuchung von
~ Erfolgskonsequenzen
~ Erfolgsunterschieden

Untersuchung der Strategie-

typen als Moderator

- bei Beziehungen von
typenspezifischen
Attributen und Erfolg

Abbildung 1: Untersuchungsfelder der Miles/Snow-Typologie

Die Tabellen 1-3 geben eine Ubersicht iiber 40 ausgewihlte Studien zur Miles/Snow-
Typologie. Sie enthalten eine kurze Skizzierung der analysierten Sachverhalte je
Untersuchungsfeld, die jeweils eingesetzten Analysemethoden sowie eine kurze Beschreibung

der Stichprobe.



Autor Identifikation |Typenspezifische Erfolg erfolgreiche Analyse- Stichprobe
Attribute Konfigurationsfits methoden
Snow/ Kurzbe- Kompetenzen Finanzieller |N/A Faktoren-, n=247; Kunststoff
Hrebiniak [schreibungen verschiedener Erfolg Korrelations-, , Automobil-,
(1980) Funktionsbereiche (Moderator: Varianzanalyse Luftverkehrs-,
Branche) Halbleiter-
industrie
Hambrick |objektive Indi- [strategische N/A N/A Korrelations- n=77; Hospitiler,
(1981) katoren; Entscheidungsmacht analyse Lebensversiche-
unabhingige von Fithrungskriften rungen, Colleges
Experten-
einschétzung
Hambrick |objektive Unternehmerische, Finanzieller |N/A t-Test, Regressions{n=850; PIMS-
(1983) Indikatoren technische und Erfolg, analyse Unternehmen
wettbewerbsbezogene |Marktanteil
Merkmale (Moderator:
Umwelt)
Hawes/ subjektiv N/A Finanzieller |N/A Cluster-, n=181; Handel
Crittenden |beurteilte Erfolg Varianzanalyse
(1984) Indikatoren
Ruekert/ [unabhingige Interaktionen zwischen |N/A N/A t-Test, Varianz-, n=95; Fortune 500
Walker Experten- und [Marketing- und F&E- Korrelations- Unter-
(1987) Forscher- Personal analyse nehmen
einschédtzung
Slocum et |Forscher- Erfolg und Merkmale N/A N/A Chi-Quadrat-Test; |n=499; Vertriebs-
al. (1985) |einschétzung von Vertriebs- Varianzanalyse mitarbeiter
mitarbeitern
McDaniel/ |[Kurzbe- Marketingstrategie- N/A N/A Varianzanalyse, n=310; Banken
Kolari schreibungen  |schwerpunkte, Duncan-Test
(1987) Marketingfihigkeiten
Segev subjektiv Arten der Finanzieller |N/A Varianz- Korrela- |n=133; Studenten
(1987) beurteilte Strategieaufstellung Erfolg, tionsanalyse, nicht
Indikatoren Markterfolg parametrischer Test}
Simon unabhéngige Kontrollsysteme N/A Beziehung von logistische n=76; branchen-
(1987) Expertenein- Merkmale von Regressions-, iibergreifend
schitzung; Kontrollsystemen und |Korrelations-
Kurzbe- finanziellem Erfolg analyse mit
schreibungen Untergruppen
McKee/ |Kurzbe- Marketingtaktiken Finanzieller |N/A Korrelations-, n=333; Banken
Varadara- [schreibungen Erfolg, Varianzanalyse,
jan/Pride Markterfolg Post hoc-Test
(1989) (Moderator:
Markt-
volatilitit)
Segev vorgegeben Strategische Merkmale [N/A N/A Multidimensiona- [n=25; MBA-
(1989) und Porters' Strategien le Skalierung, Studenten
Varianzanalyse
Smith/ subjektiv unternehmerische, tech- |Finanzieller |N/A Faktoren-, Vari-anz{n=97; Elektronik-
Guthrie/ |beurteilte nische und administra- |Erfolg , Cluster-, Re- branche
Chen Indikatoren tive Komponenten der  |(Moderator: gressionsanalyse,
(1989) Typologie Mitarbeiter- Post hoc-Test
anzahl)
Zajac/ Kurzbe- Strategiewechsel Finanzieller [N/A Chi-Quadrat-Test, |n=432; Hospitiler
Shortell schreibun- Erfolg Diskriminanz-, Re-
(1989) gen; objektive gressionsanalyse
Indikatoren

Tabelle 1: Ausgewihlte Studien zur Strategietypologie von Miles/Snow (1978) (1)



Autor Identifikation |Typenspezifische Erfolg erfolgreiche Analyse- Stichprobe
Attribute Konfigurationsfits methoden
Conant/  |Kurzbeschrei- |Marketingkompetenzen |Finanzieller |N/A Varianzanalyse, n=148/150;
Mokwa/  |bungen; subjek- Erfolg Post hoc-Test Gesundheits-
Varada-  |tiv beurteilte wesen
rajan Indikatoren
(1990)
Meyer unabhingige N/A N/A N/A N/A n=19; Hospitiler
(1990) Experten-
einschitzung
Shortell/ |Kurzbeschrei- |unternehmerische und |N/A N/A Faktoren-, n=574; Gesund-
Zajac bungen; subjek- |administrative Varianzanalyse, heitswesen
(1990) tiv beurteilte Komponenten der Post hoc-Test
Indikatoren Typologie
Dvir/ Kurzbe- N/A N/A Beziehung von Mann-Whitney-  |n=78 (u. n=102);
Segev/ schreibungen Technologien und Test, Korrela- Elektronik- und
Shenhar finanziellem Erfolg tionsanalyse Computer-
(1993) branche
Parnell/  [subjektiv N/A Finanzieller |N/A t-Test n=104; Katalog-
Wright beurteilte Erfolg und Versand-
(1993) Indikatoren geschift
Slater/ subjektiv Proaktivitdt, Basis fiur  [Neuprodukt- |Beziehung von Clusteranalyse, n=140; Forst-
Narver beurteilte Wettbewerbsvorteile, [erfolg, organisatorischen Varianz-, Regres- |produktebranche
(1993) Indikatoren Dimensionen der finanzieller |Merkmalen und sionsanalyse mit
Marktfokussierung der |Erfolg finanziellem Erfolg Untergruppen, Post
unternehmerischen hoc Tests
Komponente
Veliyath/ |Kurzbeschrei- [Merkmale strategischer [N/A Beziehung von Faktoren-, Vari-  |n=406; Gesund-
Shortell  |bungen; subjek- [Planungssysteme Merkmalen anz-, euklidische |heitswesen
(1993) tiv beurteilte strategischer Distanz mit
Indikatoren Planungssysteme und |Korrelations-
finanziellem Erfolg analyse
James/ Kurzbeschrei- |Sekundirinformationen |N/A N/A Diskriminanz- n=390;
Hatten bungen; subjek- |zu Banken analyse Bankenbranche
(1995) tiv beurteilte
Indikatoren
Dyer/ subjektiv Konfliktmanagement  [Neuprodukt- |[N/A Cluster-, Vari- n=290; Elektronik
Song beurteilte erfolg anz-, Korrela- branche
(1998) Indikatoren tionsanalyse,
Post hoc-Test
Chen Kurzbeschrei- |Erfolgsfaktoren im N/A N/A Varianzanalyse, n=138;
(1999) bungen; subjek- |Bankensektor t-Test Bankenbranche
tiv beurteilte
Indikatoren
Woodside/ |Kurzbeschrei- [Marketingkompetenzen |Finanzieller |N/A Faktoren-, n=93; branchen-
Sullivan/ [bungen; subjek- Erfolg, Kun- Varianzanalyse, iibergreifend
Trappey [tiv beurteilte denzu- Post-hoc Test
11 (1999) |Indikatoren friedenheit
Matsuno/ |Kurzbe- N/A N/A Beziehung von moderierte Re- n=364;
Mentzer |[schreibungen Marktorientierung und |gressionsanalyse; |Herstellerfirmen
(2000) finanziellem Erfolg Multi-Gruppen
SEM mit LISREL
Slater/ Kurzbe- N/A N/A Beziehung von Regressions- n=286; branchen-
Olson schreibungen Managementmetho-den|analyse mit iibergreifend
(2000) im Vertrieb und Untergruppen
finanziellem Erfolg
bzw. Markterfolg
McCann/ [Kurzbe- Unternehmens- Finanzieller |N/A Varianzanalyse, n=231; branchen-
Leon-Gu- [schreibungen [merkmale, Geschifts- |Erfolg, t-Test iibergreifend
errero/Ha- ziele und -praktiken Markterfolg
ley (2001)

Tabelle 2: Ausgewihlte Studien zur Strategietypologie von Miles/Snow (1978) (2)
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Autor Identifikation |Typenspezifische Erfolg erfolgreiche Analyse- Stichprobe
Attribute Konfigurationsfits methoden
Sabher- subjektiv Branche N/A Beziehung von Chi-Quadrat-Test, |n=164/62; Finanz-
wal/Chan [beurteilte Strategieanpassung und|Euklidische Dis-  |dienstleistungs-,
(2001) Indikatoren finanziellem bzw. tanz mit Korrelati- | Automobilzu-
marktlichen Erfolg onsanalyse liefer-, Pharma-
branche
Slater/ Kurzbe- N/A N/A Beziehung von Varianz-, Cluster- |n=208; branchen-
Olson schreibungen Marketingstrategietype |analyse, Chi- tibergreifend
(2001) n und finanziellem Quadrat-Test,
Erfolg bzw. Least Significant
Markterfolg Difference Test
Vargas keine Angabe |Kompetenzen Finanzieller |N/A Korrelations- n=184; Industrie-
(2001) verschiedener Erfolg, analyse giiterbranche
Funktionsbereiche Markterfolg
Viazquez/ [Kurzbe- Marktorientierung N/A N/A Anova n=174; Hersteller-
Santos/ schreibungen unternehmen
Alvarez
(2001)
Golden Kurzbeschrei- |N/A Finanzieller |N/A moderierte n=496; branchen-
(2002) bungen; subjek- Erfolg, Regressions- iibergreifend
tiv beurteilte Markterfolg analyse; partielle
Indikatoren (Moderator: Ableitung
Zentra-
lisierung)
Shoham/ |Kurzbe- Kompetenzen verschie- [N/A Beziehung von Kom- |Diskriminanz-, n=193; branchen-
Evangelis- [schreibungen  [dener Funktions- petenzen, strategi- Korrelations-, tibergreifend;
ta/Albaum bereiche und schen Schwerpunkten |[Regressionsana-  |herstellende
(2002) strategische und Erfolg im Aus- lyse mit Unter- Exporteure
Schwerpunkte landsmarkt gruppen, t-Test
Morgan/ |Kurzbe- Produkt-Markt-Position; |N/A N/A Varianzanalyse, n=149; Hoch-
Strong/ schreibungen  |Positionierung; Post hoc Test technologie-
Mc- Marketingfihigkeiten branche
Guiness
(2003)
Vorhies/ |Kurzbe- N/A Marketing- |N/A Varianz-, Re- n=186; LKW-
Morgan  [schreibungen effektivitit, gressionsanalyse | Transportbranche
(2003) -effizienz mit Untergruppen
Lu/Yang [keine Angabe |Bedeutung Produktent- |Neuprodukt-|Beziehung von erreich-|Varianz-, n=153; IT-
(2004) wicklungsphasen und  [erfolg tem Niveau der F&E- |moderierte Re- Branche
Marketingkoopera- Marketingkooperation |gressionsanalyse,
tionen und Neuprodukterfolg |Post hoc-Test
Aragon-  [Kurzbe- Technologische Finanzieller |N/A Varianz-, n=1351; Dienst-
Sénchez/ |[schreibungen Position, Innovation, Erfolg, moderierte leistungs,
Sénchez- Organisationsstruktur, |Markterfolg Regressions- Herstellungs-,
Marin Personalmanagement analyse, Baubranche
(2005) Post hoc-Test
Olson/ Kurzbe- N/A N/A Beziehung von Marke- |Regressions- n=228; branchen-
Slater/ schreibungen tingorganisationsstruk- |analyse mit iibergreifend
Hult tur, -orientierung und |Untergruppen
(2005) Unternehmenserfolg
Andrews/ [subjektiv N/A Service- N/A Regressions- n=119;
Boyne/ beurteilte erfolg analyse Offentliche
Walker Indikatoren Verwaltung
(2006)
Gallén Kurzbeschrei- [Kognitives Verhalten N/A N/A Chi-Quadrat-Test |n=70; Heilbdder-
(2006) bungen; unab- |und Informations- branche
hingige Exper- |aufnahme von
teneinschitzung |Managern

Tabelle 3: Ausgewihlte Studien zur Strategietypologie von Miles/Snow (1978) (3)
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Im Folgenden wird auf die einzelnen Forschungsfelder der Miles/Snow-Typologie kurz
eingegangen. Hierbei soll aufgezeigt werden, welche Arten von quantitativen Analysen zur

Fundierung und wissenschaftlichen Etablierung der Typologie beigetragen haben.

1) Empirische Forschungen zur ldentifikation

Urspriinglich identifizierten Miles/Snow mittels einer post hoc-Analyse von Produkt-Markt-
Strategien bei 16 Unternehmen aus dem Verlagswesen die vier Strategietypen. Sie schlossen
qualitative Forschungen, sowie quantitative Studien. Nachfolgend nahm eine Vielzahl an
Forschern Untersuchungen zur Miles/Snow-Typologie in verschiedenen Branchen vor (vgl.
Tabelle 1-3) und lieferte somit auch eine Art Validititspriifung der Strategietypen in
unterschiedlichen Branchen. Zur Identifikation der Strategietypen wurde auf verschiedene

Operationalisierungsansitze zuriickgegriffen (vgl. z.B. Snow/Hambrick 1980):
- Einordnung durch Befragten anhand Kurzbeschreibungen

- Erfassung der Strategietypen mittels subjektiv zu beurteilender Indikatoren

- Einordnung durch Forschereinschitzung

- Einordnung durch unabhéngige Experteneinschétzung

- Erfassung der Strategietypen mittels objektiver Indikatoren

Von den 40 ausgewihlten Studien zur Miles/Snow-Typologie dominieren die Messansitze
durch Selbsteinschitzung der Befragten, insbesondere die Einordnung durch den Befragten
anhand Kurzbeschreibungen. Die Kurzbeschreibungen zu den einzelnen Strategietypen
basieren auf Ausfiihrungen von Miles/Snow (1978). Anhand der Kurzbeschreibungen in Form
eines Abschnitts wurden die Befragten gebeten, Ihr Unternehmen dem Strategietyp
zuzuordnen, dessen Beschreibung am besten zu ihrem Unternehmen passt. Ein weiterer
Messansatz durch Selbsteinschitzung stellt die Erfassung der Strategietypen mittels subjektiv
zu beurteiltender Indikatoren dar. Hierbei wurde in vielen Fillen eine Multi-Item-Skala
verwendet (vgl. z.B. Smith/Guthrie/Chen 1986; Segev 1987; Conant/Mokwa/Varadarajan
1990; Parnell/Wright 1993; Gould/Carlson 1998; Woodside/Sullivan/Trappey III 1999; Gosh
et el. 2001). Die wohl am hiufigsten verwendete Messskala ist die von
Conant/Mokwa/Varadarajan (1990). Sie deckt die grundsétzlichen Dimensionen der
Typologie ab. Kritisch anzumerken ist, dass auch hier letztlich die einzelnen Strategietypen

auf Basis von nominal-skalierten Items erfasst wurden.
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Autoren, die Fremdeinschitzungsansitze zur Erfassung der Strategietypen wihlten, nahmen
fiir ihre Studien zur Miles/Snow-Typologie eine eigene Einordnung, z. B. auf Basis von
Interviews, vor oder zogen Experten zur Einordnung heran (vgl. z.B. Hambrick 1981; 1982;
1983; Ruekert/Walker 1985; Slocum et al. 1985; Simon 1987; Gallén 2006). Bei der
Erfassung der Strategietypen mittels objektiver Indikatoren wurde fiir die untersuchten
Unternehmen auf Basis objektiver Indikatoren insbesondere zu bestimmten Produkt-/Markt-
Leistungen aus Geschiftsberichten, Paneldaten, etc. die jeweilige eingenommene strategische

Grundhaltung abgeleitet (vgl. Hambrick 1981, 1982; Miles/Cameron 1982; Meyer 1990).

Insgesamt ist die Frage zu stellen, inwieweit die herangezogenen Messinstrumente den
Anforderungen der Reliabilitit und Validitit entsprechen, z.B. insbesondere bei der Messung
durch Ein-Item-Skalen. Zudem wiéhlte die Mehrzahl der Studien zur Miles/Snow-Typologie
nur einen Operationalisierungsansatz. Da jeder einzelne Messansatz jedoch Stirken und
Schwichen aufweist, ist eine Uberkreuzvalidierung mittels einer Kombination mehrere

Methoden essentiell (vgl. Hambrick 1980; Snow/Hambrick 1980; Zahra/Pearce II 1990).

2) Empirische Forschungen zu typenspezifischen Attributen

Einige Publikationen in der Marketingstrategieforschung propagieren, dass es zu Beginn von
Forschungen zu einer Strategietypologie sinnvoll ist, die zugrunde liegenden Dimensionen
der Typologie sowie Kompetenzmuster zu inspizieren. Z.B. titulierten Zahra/Pearce II (1990)
die Untersuchungen zu den Dimensionen bei der Miles/Snow-Typologie als ein sehr
wichtiges Forschungsfeld. Stevenson's (1976) Befunden zufolge ist es aufgrund der
Komplexitidt der Untersuchungsfelder von Strategietypologien am sinnvollsten, zunichst

grobe Muster in der Beziehung der einzelnen Strategien und Kompetenzen zu identifizieren.

Ein Grossteil der Studien beschiftigte sich mit der Beziehung von den der Typologie
zugrunde liegenden Dimensionen und den einzelnen Strategietypen (vgl. z.B.
Smith/Guthrie/Chen 1989; Shortell/Zajac 1990) sowie mit der Frage, welche Kompetenzen
die einzelnen  Strategietypen aufweisen (vgl. z.B.  Snow/Hrebiniak  1980;
McKee/Varadarajan/Pride 1989; Conant/Mokwa/Varadarajan 1990;
Woodside/Sullivan/Trappey III 1999; Vargas 2001). Marketingkompetenzen nahmen in
diesem Zusammenhang eine besondere Rolle ein. Hierbei ist anzumerken, dass die jeweiligen
Autoren unter Marketingkompetenzen sehr unterschiedliche Kompetenzen anfiihrten. Diese
unterschiedliche Auffassung resultiert daher, welche Positionierung dem Marketing im

Unternehmen vom jeweiligen Autor zugeschrieben wurde, d.h. z.B. Marketing als Funktion,
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als iibergeordnete Managementaufgabe oder als Unternehmensphilosophie (vgl. Day 1992, S.
323).

3) Empirische Forschungen zum Erfolg der Strategietypen

Der Erfolg der Strategietypen von Miles/Snow wurde mit einer Vielzahl unterschiedlicher
Erfolgsmasse untersucht. Hierzu gehdren zum einen finanzielle Indikatoren wie ROI, ROA,
Umsatz (vgl. z.B. Snow/Hrebiniak 1980; Hambrick 1983; Conant/Mokwa/Varadarajan 1990)
und zum anderen nicht Okonomische Masse wie Marktanteil, Servicequalitit und
Kundenzufriedenheit (vgl. z.B. Woodside/Sullivan/Trappey III  1999;  Aragén-
Sanchez/Sanchez/Marin  2005; Andrews/Boyne/Walker 2006). In der iiberwiegenden

Mehrzahl der Untersuchungen erfolgte eine subjektive Erfolgsmessung.

Zwei Arten von Analysen zum Erfolg dominieren. Zum einen wurde der Ursache-
Wirkungszusammenhang von den einzelnen Strategietypen und dem Erfolg analysiert.
Hierbei kamen hauptsidchlich Varianz- und Regressionsanalysen zum Finsatz (vgl. z.B.
Golden 2000, Vorhies/Morgan 2003; Andrews/Boyne/Walker 2006). Zum anderen wurden
Vergleiche der Erfolgsniveaus der einzelnen Strategietypen durchgefiihrt. Derartige
Untersuchungen wurden durch die Annahme geleitet, dass die stabilen strategischen
Archetypen aufgrund ihres Fits zwischen Strategie, Kompetenzen und Umwelt, untereinander
relativ gleich erfolgreich, aber im Vergleich zum Reactor-Typus, dem genau diese Konsistenz
fehlt, erfolgreicher agieren. Dementsprechend lisst sich eine Reihe von Analysen finden, die
den Erfolgsunterschied zwischen Unternehmen mit einem klaren strategischen Fit und dem
Reactor-Typus testeten. (vgl. z.B. Snow/Hrebiniak 1980; Smith/Guthrie/Chen 1986;
Conant/Mokwa/Varadarajan 1990; Woodside/Sullivan/Trappey 1999). Diese Untersuchungen
wurden ergidnzt durch post hoc-Tests auf generelle Erfolgsunterschiede der einzelnen

Strategietypen.

Einige Erfolgsanalysen der Miles/Snow-Typologie beriicksichtigten situative Faktoren, wie
Branchenzugehorigkeit, Unternehmensgrosse, Umwelt, etc. Interessanterweise zeigten diese
Analysen, dass die Beziehung zwischen den einzelnen Strategietypen und dem
Unternehmenserfolg je nach Situation sehr stark variieren kann (vgl. z.B. Snow/Hrebiniak
1980; Hambrick 1983; Smith/Guthrie/Chen 1989). Dies konnte eine Erkldrung fiir die teils
kontroversen Befunde der oben genannten Erfolgsstudien sein (vgl. Zahra/Pearce II 1990).
Bei Untersuchungen zu Erfolgsauswirkungen von Strategietypen sollte daher der Einfluss von

situativen Faktoren gepriift werden.
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4) Empirische Forschungen zu erfolgreichen Konfigurationsfits

Im Sinne des Kontingenzansatzes bzw. des situativen Ansatzes (vgl. hierzu Raffée 1984, S.
36 ff.; Staehle 1985, S. 79) wurde untersucht, ob die Wirkung von spezifischen Attributen auf
den Erfolg bei den einzelnen Strategietypen unterschiedlich stark ist. Der Miles/Snow-
Typologie wurde somit eine moderierende Funktion zugeschrieben. In erster Linie diente
diese Art von Analysen zur Identifikation erfolgsreicher Konfigurationsfits, d.h. zur
Identifikation jener Attribute (z.B. Kompetenzen), die in Kombination mit einem bestimmten
Strategietyp signifikante Auswirkungen auf den Erfolg haben. Die Untersuchungen der
entsprechenden Forschungshypothesen erfolgten je nach Art der Moderation (vgl. z.B.
Gerdin/Greve 2004) mittels der Regressions- oder Korrelationsanalyse mit Untergruppen,
dem Chow-Test oder der moderierten Regressionsanalyse, bei der die Moderatoreffekte als

multiplikative Interaktionseffekte beriicksichtigt wurden.

Insgesamt gelten die aufgezeigten Erkenntnisse beziiglich der Forschungen zur Miles/Snow-
Typologie fiir die Strategietypen-Forschung im Allgemeinen. Sie bilden daher eine gute
Grundlage fiir einen Vergleich der empirischen Forschungen von Miles/Snow und
Treacy/Wiersema. Hierdurch konnen die Hauptforschungsdefizite der Treacy/Wiersema-
Typologie identifiziert werden. Dariiber hinaus konnen aus den Erkenntnissen beziiglich der
Forschungen zur Miles/Snow-Typologie Empfehlungen fiir zukiinftige Forschungen zur

Treacy/Wiersema-Typologie abgeleitet werden.

2.3 Empirische Forschungen zur Strategietypologie von Treacy/Wiersema (1995)

Treacy/Wiersema (1975) kniipften mit ihren Strategietypen an die generischen
Wettbewerbsstrategien von Porter (1980) an. Nach Treacy/Wiersema bedienen erfolgreiche
Unternehmen nicht sdmtliche heterogenen Bediirfnisse, sondern fokussieren ein einzigartiges
Leistungsversprechen. Dieses Nutzenversprechen ist auf einen der drei identifizierten
Kundentypen gerichtet: Kunden, die bewédhrte Leistungen priferieren, Kunden, die
Innovationen bevorzugen, und Kunden, deren individuellen Wiinschen mdoglichst gut
entsprochen werden soll. Auf Basis dieser Kundentypen liessen sich insgesamt drei
Strategien, so genannte Nutzenstrategien, ableiten: Operational Excellence, Product

Leadership und Customer Intimacy:

— Operational Excellence-Unternehmen zeichnen sich durch optimierte und rationalisierte

Prozesse aus. Dies ermoglicht ihnen, Leistungen mit niedrigem Preis und mit gewisser
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Qualitidt zu garantieren. Hierdurch nehmen sie eine Position ein, die fiir andere

Wettbewerber auf ihren Markt unerreichbar ist.

— Product Leaderships hingegen forcieren die Entwicklung von Produkten und bringen so
kontinuierlich Produkte hervor, die den Stand der Technik neu definieren. Sie legen ihren
Fokus auf die Kernprozesse Innovation, Produktentwicklung sowie Marktsondierung und
halten stindig Ausschau nach ,Firstmover“-Vorteilen. Nicht der Preis, sondern die

Leistung steht bei ihnen im Vordergrund.

— Customer Intimacy-Unternehmen haben ihr Management an Kundennihe ausgerichtet.
Ihre Schwerpunkte setzen sie erstens auf die Losungsentwicklung, zweitens auf die
Umsetzung der Losung und drittens auf die Beziehungspflege. Fiir sie stehen nicht

individuelle Transaktionen, sondern langfristige Beziehungen im Vordergrund.

Treacy/Wiersema (1995) kamen #hnlich wie Miles/Snow (1978) zur Erkenntnis, dass sich
Unternehmen in einem strategischen Fit zu ihren Kompetenzen und zu ihrer Umwelt, d.h. zur
Markt- und Branchenstruktur, befinden miissen, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Der Fit
hinsichtlich der Umwelt schlégt sich in der Positionierung wieder. Nach Treacy/Wiersema
muss ein erfolgreiches Unternehmen in mindestens einer Disziplin exzellent sein, in den

anderen beiden aber wenigstens gleich auf (vgl. Treacy/Wiersema 1995).

Die empirischen Forschungen zu den wettbewerbsiiberlegenen Strategietypen von
Treacy/Wiersema konnen #hnlich wie bei der Miles/Snow-Typologie in vier
Untersuchungsfelder unterschieden werden: Analysen zur Identifikation der Typologie, zu
typenspezifischer Attribute, zum Erfolg sowie zu erfolgreichen Konfigurationsfits (vgl.
Abbildung 1). Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber die Studien zur Treacy/Wiersema-
Typologie.
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Autor Identifikation |Typenspezifische Erfolg erfolgreiche Analyse- Stichprobe
Attribute Konfigurationsfits |methoden
Rudolph [subjektiv Dimensionen von N/A N/A Clusteranalyse n=46; Handel
(2000) beurteilte Markteintritts-
Indikatoren strategien
Loundes |subjektiv Internetgeschéfts- N/A N/A Faktorenanalyse, [n=281; branchen-
(2002) beurteilte praktiken Test iibergreifend
Indikatoren
Foley/ subjektiv Internetgeschéfts- Adoptionsrate von|N/A Faktoren-, Korrela{n=281; branchen-
Samson  [|beurteilte praktiken Internet- tions-, Regressi- |iibergreifend
(2003) Indikatoren geschifts- onsanalyse
praktiken
Bick/ subjektiv N/A Nutzenwahrneh- |N/A nicht para- n=250;
Brown/ beurteilte mung und Kunden metrische Test; Bankkunden
Abratt Indikatoren zufriedenheit Clusteranalyse
(2004)
Tuominen/|subjektiv Art und Niveau der N/A N/A Varianz-, n=140; Metall-,
Rajala/ beurteilte Marktorientierung Diskriminanz- Maschinenbau u.
Moller Indikatoren analyse Elektrotechnik-
(2004) branche
Homburg/ |subjektiv N/A M&A-Erfolg Beziehung von Faktoren-, mode- [n=232; branchen-
Bucerius |beurteilte Integrations- rierte Regressi-  |libergreifend
(2006) Indikatoren geschwindigkeit von [onsanalyse, Chow-
Fusionen und M&A- |Test
Erfolg
McKeen/ |subjektiv Wissensmanagement- |Finanzieller N/A PLS, Korrelations{n=90; branchen-
Zack/ beurteilte methoden Erfolg analyse iibergreifend
Singh Indikatoren
(2006)

Tabelle 4: Ausgewihlte Studien zur Strategietypologie von Treacy/Wiersema (1995)

Im Folgenden soll auch bei dieser Typologie eine Ubersicht iiber die bisherigen empirischen
Forschungen in den einzelnen Untersuchungsfeldern gegeben werden. Hierbei wird zugleich
offenbart, welche Forschungsdefizite fiir eine grundlegende empirische Fundierung der

Typologie bestehen.

1) Empirische Forschungen zur Identifikation

Treacy/Wiersema (1995) identifizierten im Rahmen in einer Untersuchung von iiber 80
Unternehmen in verschiedenen Branchen die drei Geschiftsstrategietypen und
veroffentlichten 1995 in dem Buch "The Discipline of Market Leaders" ihre
Forschungsergebnisse. Zur Typologie folgten in den Jahren darauf von einigen wenigen

Autoren empirische Studien in ausgewéhlten Branchen (vgl. Tabelle 2).

Rudolph  (2000) identifizierte im Handel auf Basis von Dimensionen zu
Internationalisierungsstrategien (vgl. Sternquist 1998, S. 549) mittels Clusteranalysen drei

erfolgreiche Markteintrittsstrategien, die als "Content Retailer”, "Channel Retailer" und
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"Global Discounter” bezeichnet wurden und starke Parallelen zur Treacy/Wiersema-

Typologie aufweisen.

Die Identifikation der strategischen Archetypen erfolgte in allen weiteren empirischen
Arbeiten auf Basis subjektiv beurteilter Indikatoren. Als Grundlage der Itemskalen von
Loundes (2002), Foley/Samson (2003) sowie Homburg/Bucerius (2006) dienten die
Operationalisierungen der einzelnen generischen Wettbewerbsstrategien von Porter (1980)
sowie deren weiterentwickelten Messansitze von Dess/Davis (1984) und Miller (1988). Diese
Skalen zur Messung der Strategietypen von Treacy/Wiersema wurden auf Indikatorreliabilitit

und Konstruktvaliditit gepriift (vgl. z.B. Homburg/Bucerius 2006, S. 365 f.).

Die bereits entwickelten Itemskalen fiir die Treacy/Wiersema-Typologie stellen daher
grundsitzlich eine gute Grundlage fiir die Identifikation der Strategietypen dar. Kritisch
anzumerken ist jedoch, dass die Identifikation selber nicht auf Giiltikeit gepriift wurde. Mit
anderen Worten, eine Identifikation in Form einer Kombination mehrere Methoden zur

Messung der Typologie ist bisher noch nicht erfolgt.

2) Empirische Forschungen zu typenspezifischen Attributen

Grundsitzlich wurden Studien zu Attributen der Strategietypen von Treacy/Wiersema
durchgefiihrt, z.B. zu Art und Niveau der Marktorientierung (vgl. Tuominen/Rajala/Moller
2004). Quantitativ-empirische Arbeiten zur Beziehung von Kompetenzen und den
Strategietypen bzw. von den Typologie-Dimensionen und den Strategietypen sind uns jedoch
nicht bekannt. Insbesondere diese Attribute werden zu Beginn von Forschungen zu einer

Strategietypologie als sinnvoll erachtet (vgl. 2.2).

3) Empirische Forschungen zum Erfolg der Strategietypen

Es liegen vereinzelt explorative Studien vor, die Effekte der einzelnen Strategietypen von
Treacy/Wiersema auf den finanziellen und nicht finanziellen Erfolg untersuchen (vgl. z.B.
Bick/Brown/Abratt 2004; McKeen/Zack/Singh 2006). Tests zu Erfolgsunterschieden von
Unternehmen, die mindestens eine exzellente Strategie aufweisen, gegeniiber jenen, die in

keiner Disziplin exzellent sind, sind uns nicht bekannt.

4) Empirische Forschungen zu erfolgreichen Konfigurationsfits

Es liegen wenige Analysen vor, bei denen moderierende Effekte von Geschiftsstrategien

postuliert wurden und fiir die Operationalisierung dieser Geschiftsstrategien auf die
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Treacy/Wiersema-Typologie  zuriickgegriffen wurde. FEine Studie, bei der fiir
Geschiftsstrategien als Moderator die Treacy/Wiersema-Typologie herangezogen wurde,
stammt von Homburg/Bucerius (2006). Diese beschiftigte sich mit der Beziehung von

Integrationsgeschwindigkeit von Fusionen und M&A-Erfolg.

Zu empirischen Studien mit einer Strategietypologie als Moderator ist somit festzuhalten, dass
im Gegensatz zur traditionellen Typologie von Miles/Snow die aktuelle Strategietypologie

von Treacy/Wiersema stark unterreprésentiert ist.

Insgesamt zeigt der Vergleich der vorgestellten empirischen Forschungen zu den
Strategietypen von Miles/Snow und zur Typologie von Treacy/Wiersema in allen
identifizierten Untersuchungsfeldern fiir Strategietypologien erheblichen Forschungsbedarf
beziiglich der Treacy/Wiersema-Typologie auf. Zur wissenschaftlichen Durchdringung und
Etablierung der Typologie bestehen bis dato insbesondere noch Forschungsdefizite
hinsichtlich einer reliablen und validen Operationalisierung sowie zu typenspezifischen

Attributen, zum Unternehmenserfolg und zu erfolgreichen Konfigurationsfits.

3. Vorschlage und Empfehlungen fiir empirische Forschungen zur Treacy/Wiersema-

Strategietypologie

Anhand der identifizierten Untersuchungsfelder "Identifikation der Strategietypen",
"typenspezifische Attribute", "Erfolg" und "erfolgreiche Konfigurationsfits" fiir empirische
Forschungen zu Strategietypologien werden im Folgenden Vorschldge fiir relevante, zu
untersuchende  Sachverhalte und mogliche quantitative Analyen vorgestellt und
Empfehlungen aufgezeigt. Hierbei werden auch Punkte diskussiert, die adressiert werden

miissen, bevor fundierte, quantitative Analysen durchgefiihrt werden konnen.

3.1 Vorschlage und Empfehlungen fiir die Identifikation der Strategietypen

Die Entwicklung von Strategietypologien ist oftmals durch Erkenntnisse, Intuition und
Erfahrung des Forschenden beeinflusst (vgl. Snow/Miles 1983; Hambrick 1984). Zudem sind
Typologien héufig stark vereinfacht. Daher sind Strategietypologien empirisch oft nicht leicht
nachzubilden, was aber zur Uberpriifung ihrer Giiltigkeit unabdingbar ist (vgl. Zahra/Pearce II
1990, S. 753). Wie in Abschnitt 2.2 dargelegt, stehen verschiedene Methoden zur Erfassung
von Strategietypen zur Verfiigung (vgl. z.B. Snow/Hambrick 1980):
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- Einordnung durch Befragten anhand Kurzbeschreibungen

- Erfassung der Strategietypen mittels subjektiv zu beurteilender Indikatoren
- Einordnung durch Forschereinschitzung

- Einordnung durch unabhéngige Experteneinschitzung

- Erfassung der Strategietypen mittels objektiver Indikatoren

Zur Definition der Kurzbeschreibungen fiir die einzelnen Strategietypen "Customer
Intimacy", "Product Leadership" und "Operational Excellence" empfiehlt es sich, auf
urspriingliche Beschreibungen von Treacy/Wiersema (1995) zuriickzugreifen. Im Anschluss
daran sollten durch Expertengespriche die Beschreibungen auf Verstindlichkeit tiberpriift und

gegebenenfalls dem jeweiligen Forschungszweck angepasst werden.

Fiir die Entwicklung eines Messmodells mit subjektiv zu beurteilenden Indikatoren konnen
bereits bestehende Operationalisierungsansitze herangezogen werden. Beispielsweise sind
hier die Messskalen von Foley/Samson (2003) und Homburg/Bucerius (2006) zu nennen, die
auf Basis von Operationalisierungen der einzelnen generischen Wettbewerbsstrategien von
Porter (1980) entwickelt wurden. Anhand der urspriinglichen Beschreibungen von
Treacy/Wiersema (1995) sowie von Expertengeprichen sollten die bereits bestehenden Skalen
auf ihre "Reprisentativitit" tiberpriift werden. D.h. es sollte sichergestellt werden, dass die

Messskalen siamtliche Dimensionen der einzelnen Strategietypen abdecken.

Beziiglich dieser beiden Selbsteinschidtzungsansitze sollten bei Befragungen jene
Schliisselinformanten identifiziert werden, die auch die Strategie ihrer Organisation definieren
sowie einen Uberblick beziiglich der gesamten Organisation haben. Zu solchen

Schliisselinformationen zéhlen in erster Linie Geschéftsfiihrer (vgl. James/Hatten 1995).

Auch bei der Entwicklung eines Messmodells zur "Erfassung der Strategietypologie auf Basis
objektiver Indikatoren” zu beachten, dass samtliche relevante Dimensionen der Typologie
beriicksichtigt werden. Zudem muss der Zugang zu diesen Informationen gewihrleistet sein

(z.B. Kennzahlen aus Geschiftsberichten).

Die Erfassung der Strategietypen durch den Forschenden, aber auch durch wunabhiingige
Experten erfordert neben Erfahrung eine gute Vorbereitung der einschitzenden Personen,

beispielsweise durch Recherche und Experteninterviews.
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Als Qualititsindikatoren der empirischen Erfassung der einzelnen Strategietypen dienen die
beiden Masse Reliabilitit und Validitidt. Die Reliabilitdt (Zuverlédssigkeit) ist ein Mass fiir die
Genauigkeit der Messung, d.h. wie frei die Messung von Zufallsfehlern ist (vgl.
Churchill/Iacobucci 2002, S. 413). Wird ein Messinstrument zur Erfassung der Strategietypen
von Treacy/Wiersema herangezogen, so kann seine Reliabilitit auf zwei Arten iiberpriift
werden. Zum einen kann eine wiederholende Messung mit dem gleichen Instrument beim
gleichen Befragten durchgefiihrt werden. Zum anderen konnen zur Erfassung der
Strategietypen zwei verschiedene Messinstrumente beim gleichen Befragten eingesetzt
werden. Bei beiden Vorgehensweisen kann durch Uberpriifung der Konsistenz der
Strategietypenzuordnung die Zuverldssigkeit der Messinstrumente getestet werden (vgl.

Churchill/Iacobucci 2002, S. 414 ff.)

Die Validitit ist ein Mass fiir die Giiltigkeit einer Skala. Eine Skala kann dann als giiltig bzw.
valide erklart werden, wenn sie genau das misst, was gemessen werden soll. Bei der Validitit
unterscheidet man zwischen Kriteriums-, Inhalts-, und Konstruktvaliditit (vgl.
Churchill/lacobucci 2002, 407 ff). Hinsichtlich der Inhaltsvaliditit muss bei allen
Messinstrumenten gewéhrleistet sein, dass sie sdmtliche, reprisentative Dimensionen der

Strategietypen beriicksichtigen.

Um den Anforderungen der Kriteriumsvaliditit gerecht zu werden, sollten verschiedene
Ansitze zur Identifikation der Typologie herangezogen werden. Durch eine so genannte
Uberkreuzvalidierung kann festgestellt werden, ob eine iibereinstimmende Messung der
Strategietypen erreicht wurde. Zudem muss gewihrleistet sein, dass bei allen Methoden die
Messmodelle die Kriterien der Konstruktvaliditit (Grad der Uberstimmung zwischen des zu
messenden Strategietyps und der eigentlichen Messung) erfiillen. Insbesondere die Erfassung
der Strategietypen mittels subjektiv zu beurteilender Indikatoren bietet die Moglichkeit, die
Strategietypen mittels metrisch-skalierter Items zu messen. Diese Moglichkeit sollte auch
genutzt  werden. Interessanterweise  wird dieser Punkt bei den  meisten
Operationalisierungsansitzen fiir die Miles/Snow-Typologie kritisiert. Selbst bei vielen Multi-

Item-Skalen werden dort nominal-skalierte Items zur Messung herangezogen.

Wichtig ist, dass moglichst vor Beginn der Messung der Strategietypen die heranzuziehenden

Messskalen sorgfiltig und systematisch auf ihre Reliabilitidt und Validitit gepriift werden.
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3.2 Vorschlige und Empfehlungen fiir Analysen zu typenspezifischen Attributen

Aufgrund der Komplexitit typenspezifischer Attribute ist es als sinnvoll zu erachten, den
Empfehlungen der Publikationen zu folgen, die sich mit Strategietypologien
auseinandersetzen. Wie oben erldutert, sehen es Zahra/Pearce II (1990) und Stevenson (1976)
als geeignet an, zu Beginn von Forschungen zu einer Strategietypologie die zugrunde
liegenden Dimensionen sowie Kompetenzstrukturen bei den einzelnen

Geschiftsstrategietypen zu analysieren.

Fiir die Analysen zur Kompetenzstruktur der einzelnen Strategietypen wird vorgeschlagen,
die Spezifikation der zu untersuchenden Kompetenzen anhand von Kernprozessmodellen
(vgl. z.B. Day 1994; Kaplan/Murdock 1991; Srivastava/Shervani/Fahey 1999) vorzunehmen.
Prozesse konnen in einer Abfolge von Aufgaben zerlegt werden (vgl. Osterle 1995, S. 62 f.;
Ulrich/Eppinger 1995, S. 56), die eine Lokalisierung von Kompetenzen erméglichen (vgl. von
Krogh/Roos 1992). Zum einen wird hierdurch eine systematische Spezifikation der zu
untersuchenden Kompetenzen ermoglicht. Zum anderen konnen hierdurch auch die
Ausfithrungen von Hagel/Singer (1999) auf die Treacy/Wiersema-Typologie auf Kongruenz
tiberpriift werden, d.h. ob die einzelnen Strategietypen sich jeweils durch bestimmte zentrale
Kernprozesse eines Unternehmens und somit auch durch spezifische Kernkompetenzen

auszeichnen.

Fir empirische Forschungen zu Merkmalen der der Typologie zugrunde liegenden
Dimensionen ist zu empfehlen, die Spezifikation der relevanten Merkmale der Dimensionen
(z.B. Organisationsstruktur, Informationssysteme, Unternehmenskultur) auf Basis der

Ausfiihrungen von Treacy/Wiersema (1995) vorzunehmen.

3.3 Vorschlige und Empfehlungen fiir Analysen zum Erfolg der Strategietypen

Empirische Forschungen zum Erfolg der Strategietypen von Treacy/Wiersema sollten zum
einen die Erfolgsauswirkungen und zum anderen die Erfolgsunterschiede inspizieren. Bei
Analysen zu den Erfolgsauswirkungen miissen Ursache-Wirkungszusammenhénge zugrunde
gelegt werden. Dementsprechend kommen in methodischer Hinsicht zur Analyse multivariate

Dependenzanalysen in Frage.
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Die Zusammenhinge zwischen den einzelnen Strategietypen und dem Erfolg miissen nicht,
wie es sich auch bei den Forschungen Miles/Snow-Typologie offenbart hat, in jeder Situation
gleich stark sein. Vielmehr ist davon auszugehen, dass die Stirke je nach
Branchenzugehorigkeit, Unternehmensgrosse oder Umweltsituation variiert. Bei Analysen zu
den Erfolgsauswirkungen der einzelnen Strategietypen sollten daher situative Faktoren -
hinsichtlich sowohl interner als auch externer Situationen von Unternehmen - beriicksichtigt

werden.

Beziiglich empirischer Forschungen zu Erfolgsunterschieden sollte untersucht werden, wie
sich die Strategietypen hinsichtlich des Erfolgsniveaus von denjenigen Unternehmen
unterscheiden, die in keiner Disziplin exzellent sind, und ob sich die einzelnen Strategietypen
untereinander hinsichtlich ihres Erfolgs unterscheiden. Das Forschungsgebiet kann
insbesondere durch einfache Varianzanalysen, t-tests bzw. nicht parametrische Tests sowie

post-hoc Tests durchdrungen werden.

Beziiglich der zu untersuchenden Erfolgsmasse ist es empfehlenswert, moglichst objektive
Indikatoren zu verwenden - insbesondere bei Untersuchungen auf Unternehmensebene, da auf
dieser Ebene Informationen zum Geschiftserfolg in Geschiftsberichten, Bilanzen, etc.
zuginglich sind. Insgesamt sollten sowohl finanzielle als nicht finanzielle Erfolgsmasse

beriicksichtigt werden, um den Erfolg in Hinsicht simtlicher Komponenten zu untersuchen.

3.4 Vorschlige und Empfehlungen fiir Analysen zu erfolgreichen Konfigurationsfits

Angesichts einer der zentralen Grundaussagen von Strategietypologien, dass Unternehmen
mit einem strategischen Fit zu ihren Attributen (z.B. Kompetenzstruktur) und der Umwelt,
erfolgreicher sind, als solche, deren Strategie nicht mit den Attributen und der Umwelt im
Einklang steht, sind Analysen zu erfolgreichen Konfigurationsfits hoch interessant.
Diesbeziiglich bieten sich zur Untersuchung diverse Attribute zur Organisationsstruktur, zu
Prozessen, zu Kompetenzen, zu Informationssystemen, zur Unternehmenskultur, etc. an. Bei
den Untersuchungen zu erfolgreichen Konfigurationsfits werden die Attribute identifiziert, die
bei bestimmten Strategietypen einen signifikanten Effekt auf den Erfolg haben. Wird noch die
Umwelt als weiterer situativer Faktor in die Analyse integriert, so lassen sich Aussagen zum
erfolgreichen Fit bzw. "Alignment" von Strategie, Attribute (z.B. Kompetenzstruktur) und
Umwelt generieren. Die aus derartigen Untersuchungen generierten Erkenntnisse und

Implikationen haben eine sehr hohe Relevanz fiir die Unternehmenspraxis, aber auch fiir die
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marketingtheoretische Strategieforschung. Hierdurch lassen sich komplexe Zusammenhinge

iberpriifen, die letztlich die elementaren Aussagen von Strategietypologien sind.

In methodischer Hinsicht werden fiir derartige Untersuchungen Dependenzanalysen mit
Beriicksichtigung von moderierenden Effekten (Strategietypologie, Umwelt) zum Einsatz
kommen, beispielsweise die moderierende Regressionsanalyse, die Regressionsanalyse mit
Untergruppen oder Verfahren zur Uberpriifung von Strukturgleichungsmodellen mit

Mehrgruppenvergleichen.

3.5 Zusammenfassung der Vorschlige und Empfehlungen

Strukturiert durch die identifizierten empirischen Forschungsfelder zu Strategietypologien
wurden Vorschlige und Empfehlungen fiir empirische Forschungen zur Treacy/Wiersema-
Strategietypology gegeben. Je Forschungsfeld wurden relevante, zu untersuchende
Sachverhalte und Analysemoglichkeiten vorgeschlagen sowie Empfehlungen gegeben. Die
angeregten empirischen Forschungen zur Identifikation der Strategietypen, zu
typenspezifischen Attributen, zum Erfolg sowie zu erfolgreichen Konfigurationsfits sollen

letzlich zur empirischen Durchdringung der Typologie beitragen.

Es ist nahe liegend, dass die ersten weiteren Forschungen zur Treacy/Wiersema-Typologie
explorativer Art sein werden. Angestrebt werden sollten jedoch auch theoriegeleitete
Hypotheseniiberpriifungen beziiglich der Typologie. In diesem Zusammenhang sollte auch
iber ein zweistufiges Forschungsdesign nachgedacht werden. In einem ersten Schritt werden
hierbei explorative Analysen zur Strategietypologie durchgefiihrt. In einem weiteren Schritt
konnen aufbauend auf den Erkenntnissen der explorativen Analysen und durch Hinzunahme

von Theorien Forschungen mit konfirmatorischen Charakter erfolgen.

4. Fazit und Ausblick

Der Treacy/Wiersema-Typologie kommt sowohl in der Unternehmenspraxis als auch in der
anwendungsorientierten Marketing- und Managementliteratur eine grosse Bedeutung zu. Die
empirische Basis der Strategietypologie weist jedoch ein erhebliches Defizit auf. Dieser

wurde auf Basis einer ausfiihrlichen, kritischen Bestandaufnahme herausgearbeitet.
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Dieses Paper ist insbesondere auf Vorschldge und Empfehlungen fiir empirische Forschungen
zur Strategietypologie von Treacy/Wiersema hinsichtlich der Untersuchungsfelder fokussiert,
deren empirische Bearbeitung bei anderen traditionellen Strategietypologien zur
wissenschaftlichen Durchdringung und Etablierung gefiihrt hat. Hierzu zihlen Vorschlige
und Empfehlungen fiir relevante, zu untersuchende Sachverhalte und Analysemoglichkeiten
(a) zur Identifikation der Strategietypen, (b) zu typenspezifischen Attributen, (c) zum Erfolg
der einzelnen Strategietypen sowie (d) zu erfolgreichen Konfigurationsfits beziiglich der
einzelnen Strategietypen. Die Vorschlige und Empfehlungen sollen dariiber hinaus
empirische Forschungen zur Treacy/Wiersema-Typologie insbesondere im Marketing

inspirieren.

Angesichts der hohen Bedeutung der Typologie in der Unternehmenspraxis und
anwendungsorientierten =~ Marketingliteratur sind die vorgeschlagenen empirischen
Forschungen von grosser Relevanz, da sie erstmalig fiir die marketingtheoretische
Strategieforschung und Managementpraxis umfassende, empirisch fundierte Erkenntnisse und

Implikationen zu einer aktuellen Geschiftsstrategientypologie generieren werden.
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