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1. Einleitung

Die Bedeutung des strategischen Aspekts der Untemehmensfiuhrung hat in
den vergangenen Jahren stetig zugenommen.!l Diese Entwicklung ist in kom-
plexer werdenden Organisationen und steigender Dynamik und Komplexitat
der Umwelt von Unternehmen begriindet Das Auftreten von Strukturbriichen
und Diskontinuitaten, z.B. die Demokratisierung in Osteuropa, und von Ten-
denzen wie einer zunehmenden Intemationalisierung der Untemehmensaktivi-
taten und des Wettbewerbs, stagnierenden Méarkten, sich andernden Arbeits-
formen, einer fortschreitenden Unternehmenskonzentration, neuen Anfor-
derungen an das Finanzmanagement2 bspw. aufgrund der Wechselkursver-
anderungen sowie sich abkirzende Marktzyklen bei zunehmenden Entwick-
lungszeiten fur neue Produkte3 erfordern Strategien, die diesen veranderten
Umweltbedingungen nicht nur begegnen, sondern darin Erfolgspotentiale

entdecken, erschlieRen und sichern kénnen.4

Aufgabe der strategischen Unternehmensfiihrung ist u.a. die Entwicklung
und Implementierung geeigneter Strategien, welche den neuen Umweltbedin-
gungen gerecht werden. Eindimensionale Strategien (sogenannte single-
minded-strategies)5 erscheinen vor diesem Hintergrund veranderter Rahmen-
bedingungen nicht mehr ausreichend, um Unternehmen erfolgreich zu fiihren.
Aus diesem Grund gewinnen mehrdimensionale Strategieansétze an
Bedeutung. Die Ausrichtung der Untemehmensstrategie auf nur einen Markt-
partner (Handel, Kunde) oder auf nur einen Unternehmensbereich
(Produktion oder Vertrieb) in der heutigen Zeit nicht mehr gentigen, um lan-
gerfristig im Wettbewerbsgeschehen erfolgreich zu sein. Deshalb erfordern
erfolgversprechende Strategiekonzepte immer mehr eine Integration verschie-
dener Einzelstrategien zu Strategiekombinationen oder Strategieprofi-

len.6

Unter einem Strategieprofil (Strategiekombination) wird im folgenden - in
Anlehnung an Becker? - die Blindelung verschiedener Strategien auf der
Ebene des Gesamtunternehmens zu einem Ubergreifenden Strategiekonzept

verstanden. Die einzelnen Strategien stammen i.d.R. aus verschiedenen Un-

1 Vgl. hierzu die zahlreichen Publikationen zu diesem Sachverhalt, so z.B. Kreikebaum
(1989), Meffert (1989), Raffee/Wiedmann (Hrsg.) (1989), Scholz (1987), Schreydgg
(1984)

Vgl. Pimpin (1990), S. 12

Vgl. Raffde (1989), S. 4 und Meffert (1989), S. 279

Vgl. Kéhler (1981), S. 264

Vgl. Meffert (1989), S. 300

Vgl. Becker (1992), S. 309

Vgl. Becker (1992), S. 309 - 310

~No oA~ wWwN



temehmensbereichen (z.B. Marketing/Vertrieb, Personal, Produktion) und
werden auf Untemehmensebene kombiniert zur Verfolgung der Unter-

nehmensziele eingesetzt.

Im Rahmen dieser Untersuchung soll die Frage empirisch geklart werden, ob
westdeutsche Industrieunternehmen in ihrem strategischen Verhalten Unter-
schiede aufweisen, die auf die Existenz unterschiedlicher Strategiekombina-
tionen schlielen lassen. Das Ergebnis dieses Analyseschritts sind drei anhand
ihrer Strategieprofile unterscheidbare Unternehmenscluster (Abschnitt 2).
Daran anschlieRend sollen die Erfolgsunterschiede untersucht werden, die
zwischen diesen drei Gruppen von Unternehmen bestehen (Abschnitt 3). Die
daraus ersichtlichen, besonders erfolgversprechenden Strategiekombinationen
liefern u.a. Anhaltspunkte fir Gestaltungsmaflinahmen des strategischen

Managements.

2. Die Ermittlung von Unternehmen mit unterschiedlichen

Strategieprofilen

2.1 Die empirische Basis der Untersuchung

Die empirischen Daten, auf denen diese Studie aufbaut, entstammen einer
schriftichen Befragung der Unternehmensleitungen von insgesamt n = 417
Industrieunternehmen, die im Winter 1989/90 durchgefiihrt worden ist. Die
417 Unternehmen wurden nach dem Verfahren einer proportional geschich-
teten Zufallsauswahl dem Adressenreservoir der HOPPENSTEDT-Wirt-
schaftsdatenbank entnommen, das rd. 87 % der Grundgesamtheit aller Unter-
nehmen des Verarbeitenden Gewerbes mit mehr als 50 Beschéftigten in der
Bundesrepublik Deutschland (West) erfaldt. Von den insgesamt 417 ver-
schickten Fragebtgen gingen letztendlich 144 auswertbare Fragebdgen ein.

Dies entspricht einer Ricklaufquote von 34,53 %.

Fur die vorliegende Studie mul3te der effektive Stichprobenumfang aufgrund
fehlender Einzelangaben um 28 befragte Unternehmen reduziert werden. Dies

entspricht einem effektiven Stichprobenumfang von 27,82 %.



2.2 Auswahl und Einsatz einer geeigneten Cluster-Technik

2.2.1 Beschreibung und kritische Gegenuberstellung hierar-
chischer und nicht-hierarchischer Cluster-Verfahren

Die Cluster-Analyse ist ein multivariates Verfahren, welches zur Klassen-
bildung von Personen oder Objekten eingesetzt wird, von denen zunéchst
keine Gruppenstrukturen bekannt sind.l Ziel der Cluster-Analyse ist die Ein-
teilung einer Stichprobe in mdglichst homogene Gruppen, welche unterein-
ander heterogen sind.2 Die unterschiedlichen Verfahren der Cluster-Analyse

kénnen in hierarchische und nicht-hierarchische Verfahren aufgeteilt werden.3

Hierarchische Verfahren bilden Cluster, die entweder durch Zusammen-
fugen einzelner Objekte/Cluster (agglomerative Verfahren) oder durch Auf-
spaltung der Gesamtmenge'der Objekte in Cluster/Elemente (divisive Verfah-
ren) entstehen.4 Auf jeder Stufe des Clusterprozesses wird anhand eines
Optimierungskriteriums die Gruppenzugehdrigkeit von Elementen festgelegt.5
Eine Zuordnung kann somit in einer spateren hierarchischen Prozessstufe
nicht mehr rlickgangig gemacht werden. Dieser Sachverhalt wird an den hier-
archischen Verfahren kritisiert, da zwar aufjeder Stufe nach einer optimalen
Fusion/Division gesucht wird, dabei jedoch nicht auf die Qualitat der auf
diesem Niveau vorhandenen, bisher gebildeten Partitionen geachtet wird6 und
somit moglicherweise ein suboptimales Endergebnis erzielt wird.7 8\@iterhin
mul3 es nicht immer plausibel sein, nur zwei Elemente/Cluster zusammen-
zufiigen bzw. ein groReres Cluster in zwei kleinere Cluster/Elemente aufzu-
spalten.8 Desweiteren flhrt Sodeur das Problem der Kettenbildung beim Ein-
satz der hierarchischen Cluster-Analyse an, welches die Qualitat der Losung
einschrankt. Unter einer Kettenbildung versteht Sodeur das Phdnomen, daf}
weit voneinander entfernt liegende Cluster Gber in Grenzzonen befindliche

Elemente fusioniert werden.*

1 Vgl. Backhaus etal. (1990), S. 116, Bergs (1980), S. 5 und Bécker (1986), S. 12-13

2 Vgl. Bocker (1986), S. 13 und Hattner (1979), S. 380

3 Vgl. Hiuttner (1989), S. 247

4 Vgl. Bergs (1980), S. 24

5 Vgl. zu den Optimierungskriterien die ausfuhrliche Darstellung in Vogel (1975),
S. 291 - 344; einen kurzen Uberblick gibt auch Wishart (1987), S. 88 - 92

6 Vgl. Nieschlag et al. (1988), S. 770 und Wo6Im (1980), S. 268

7 Vgl. Vogel (1974), S. 217

8 Vgl. Steinhausen/Langer (1977), S. 74

9 Vgl. Sodeur (1974), S. 163 - 164



Vorteile der hierarchischen Cluster-Analyse-Technik sind zum einen die
geringere Rechenzeit und zum anderen die Tatsache, dal3 die Clusteranzahl
nicht von Anfang an vorgegeben werden muf3.l Deshalb empfehlen viele
Autoren den Einsatz einer hierarchischen Cluster-Analyse zur Bildung einer

Startpartition fur eine iterative Cluster-Analyse.?

Die Ergebnisse hierarchischer Cluster-Analysen lassen sich in einem Dendro-
gramm darstellen, welches die einzelnen Fusions- bzw. Divisionsschritte
zeigt. Das Dendrogramm fir die hierarchische Cluster-Analyse dieser Arbeit

ist in Abbildung 1 dargestellt.

1 Vgl Nieschlag et al. (1988), S. 770
2 Vgl. z.B. Vogel (1974), S. 217, W&lm (1980), S. 270, Punj/Stewart (1986), S. 145.

Bergs (1980), S. 23



Abbildung 1. Dendrogramm der Ward-Lo6sung

Nicht-hierarchische Verfahren der Cluster-Analyse gehen von einer
vorgegebenen Startpartition aus, die entweder willktrlich festgelegt oder aber

das Ergebnis des Einsatzes einer hierarchischen Cluster-Technik sein kann.



Im Prozess der Analyse werden bei der nicht-hierarchischen Variante
Elemente zwischen den einzelnen Clustern so lange ausgetauscht, bis keine
Verbesserung der Losung mehr erzielt werden kann.l W6Im sieht den eigent-
lichen Vorteil nicht-hierarchischer Verfahren gegentber den hierarchischen
Varianten in der hoheren Flexibilitat, bedingt durch die Méglichkeit, Elemente
im Fusionierungsprozess zwischen Clustern auszutauschen.2 Trotzdem beto-
nen sowohl Bergs als auch Wolm, dal3 durch den Einsatz der nicht-hierar-
chischen Cluster-Analyse-Technik nicht zwingend eine globale Optimalldsung
gefunden wird; die Wahrscheinlichkeit ist aber héher als bei hierarchischen

Verfahren.3

Ein Nachteil der nicht-hierarchischen Cluster-Analyse-Technik besteht darin,
daRB eine Startpartition vorgegeben werden muf3. Dieses Problem kann jedoch,
wie erwahnt, durch das Vorschalten einer hierarchischen Technik gelost wer-
den.

2.2.2 Zur clusteranalytischen Vorgehensweise in dieser Unter-

suchung

Die Diskussion der Vor- und Nachteile von hierarchischen und nicht-hier-
archischen Verfahren im vorhergehenden Kapitel hat gezeigt, dal3 eine Vor-
gehensweise, die beide Verfahren miteinander kombiniert, zu bestmdglichen

Ergebnissen fiihrt.

Aus diesem Grund wird sich in dieser Untersuchung das Design der Cluster-
Analyse an den Empfehlungen von Punj/Stewart orientieren, die die metho-
dische Vorgehensweise von zwolf Studien aus der amerikanischen
Marketing-Forschung verglichen haben.4 Demnach lassen sich aus der Viel-
zahl der Verfahren der Cluster-Analyse insbesondere drei Typen auswahlen,
die gute Ergebnisse erwarten lassen. Dies sind zum einen die hierarchischen
Verfahren "average-linkage" und "Ward's minimum variance method", zum
anderen verschiedene Verfahren der nicht-hierarchischen Technik, wobei im
weiteren Verlauf der Diskussion von Punj/Stewart nur die "k-means"-Vari-
ante besprochen wird.5 Der Ward-Algorithmus, so die Analyse von
Punj/Stewart, ist der "average-linkage"-Methode aul3er in der Zuordnung von

Ausreil3ern Uberlegen, wahrend die "k-means"-Methode, sofern ein nicht-

Vgl. Bergs (1980), S. 23

Vgl. Wdlm (1980), S. 270

Vgl. Bergs (1980), S. 23 und Wé6Im (1980), S. 270
Vgl. Punj/Stewart (1983), S. 138

Vgl. ebenda, S. 138 - 143

g b W N -



willkurlicher Ausgangspunkt gewé&hlt wird, bessere Ergebnisse als hierar-
chische Verfahren liefert.l Eine weitere Beobachtung der vergleichenden
Studie ist, dal die Wahl des DistanzmalRes weniger bedeutend flr die Ergeb-

nisse der Cluster-Analyse ist als die Wahl des Cluster-Algorithmus.”®

Die Empfehlungen von Punj/Stewart sind in der Abbildung 2 dargestellt,
die von Haedrich et al. ins Deutsche Ubersetzt wurden.3

Der Einsatz eines hierarchischen Verfahrens (Ward/average-linkage) fuhrt zu
einem vorlaufigen Ergebnis, aus dem die Anzahl der Cluster ausgewabhilt,
Ausreil3er eliminiert und die Cluster-Zentren bestimmt werden. Das vorlaufige
Ergebnis der hierarchischen Lésung dient einem nicht-hierarchischen Verfah-
ren als Startpartition, aus der sich die endgiltige Losung ergibt. Diese Vor-
gehensweise hat sich in der Marketing-Forschung als erfolgreich erwiesen

und wird in einigen Studien verfolgt.4

Vgl. Punj/Stewart (1983), S. 138 - 139

Vgl. ebenda, S. 143

Vgl. Haedrich et al. (1990), S. 214

Vgl. z.B. Wolm (1980), S. 271 und Haedrich et al. (1990), S. 214

A w N -



Abbildung 2: Clusteranalytische Vorgehensweise nach Punj/

Stewart

Quelle: Haedrich et al. (1990), S. 214

In dieser Untersuchung werden die Empfehlungen von Punj/Stewart um die
Aussagen Wisharts zur Analyse kleiner Fallzahlen erganzt.l Wishart
empfiehlt zunachst die Herstellung einer Ahnlichkeitsmatrix mittels
der quadrierten euklidischen Distanz als Proximitatsmalf3. Die qua-

drierte euklidische Distanz hat folgende Funktion:2

1 Vgl. Wishart (1987), S. 18 - 19
2 Vgl ebenda, S. 195



dik2 = MX(*ij * x«)2

mit: dik = Distanz zwischen zwei Féallen i und k
M =  Anzahl der Variablen
Xj: = Wert derj-ten Variable fur den i-ten Fall

XKj Wert derj-ten variable fur den k-ten Fall

Die Proximitatsmatrix ist die Grundlage fur den Einsatz einer hierar-
chischen Cluster-Analyse mit dem Ward-Algorithmus, die mit der
CLUSTAN-Prozedur HIERARCHY durchgefihrt wird.1 "Das Verfahren
von WARD gehoért nicht nur fur binare Klassifikationsmerkmale, sondern
auch fur metrische Merkmale zu den leistungsfahigsten und wirtschaftlichsten
Klassifikationsverfahren."2 Hierbei wird der Fusionsprozess durch die fol-
gende Formel gesteuert3, die genau ,der doppelten Zunahme der Fehler-

guadratsumme bei der Fusionierung zweier Objekte (Gruppen)“4 entspricht:

Sr,p+tQ = nR+np+nQ ((NR+np)SR,p + (NR+NQ)SR,Q" dr‘sp,q)

mit: R,Pund Q = Cluster vom Umfang nR, nP, ng
Distanz zwischen R und P
Distanz zwischen R und Q
Distanz zwischen P und Q

Distanz zwischen R und den beiden zu fusio-

nierenden Clustern P und Q

Das Ziel des Ward-Verfahrens ist es, moglichst homogene Cluster zu bilden.
Aus diesem Grund werden diejenigen Objekte (Gruppen) fusioniert, die ein
moglichst geringes Anwachsen der Streuung innerhalb der Gruppe verur-
sachen. Deshalb wird als Heterogenitdatsmal® das Varienzkriterium verwendet,
welches auch als Fehlerquadratsumme bezeichnet wird und sich folgender-

mafien errechnet:5

Vgl. Wishart (1987), S. 88 - 94
Vogel (1974), S. 332
vgl. Woélm (1980), S. 273

Backhaus et al. (1990), S. 141
Vgl. Backhaus et al. (1990), S.141

OB W N -
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vP= f '+ \/13
i=1 j-i
hill- Xij = Beobachtungswert der Variablen j (j=I,...,J) bei
Objekt i (fur alle Objekte i=l,...,np in Gruppe p)
Xjp = Mittelwert Uber die Beobachtungswerte der Variablen
j in Gruppe p

Dieser Fehlerwert, der nach jedem Vereinigungsschritt als Mafl3 fur die
Cluster-Homogenitat berechnet wird, hat den besonderen Vorteil, dal? er "ein
Uberschaubares, wenn auch nicht immer eindeutiges Kriterium fur die Fest-
legung der Clusterzahl liefert"l. Optimal erscheint eine Clusterlésung dann,
wenn eine geringere (bzw. groRere) Anzahl der Cluster zu einem erheblichen
Anwachsen (bzw. einer nur geringfigigen Abnahme) der Fehler-

guadratsumme fiihren wirde (sog. Elbow-Kriterium).2

Das Ergebnis der hierarchischen Cluster-Analyse mit dem Ward-Algorithmus
bildet die Startpartition fur die nicht-hierarchische Cluster-Technik (k-
means), die durch die CLUSTAN-Prozedur RELOCATE durchgeftuhrt wird.
Der Iterationsprozel3 lauft in mehreren Stufen (sogenannte CYCLES) ab.
Hierbei wird durch den Unterbefehl START CODE = | ausgedriickt, dal? die
Losungen der hierarchischen Analyse genutzt werden, und COEFFICIENT
24 gibt an, dal’ die Distanzen jedes Elements zu den Cluster-Zentroiden durch
die Fehlerquadratsumme berechnet werden. Hierbei wird ein Element der
Gruppe zugeordnet, zu deren Zentroid es den geringsten Abstand hat.
FUSION MIN = 2 spezifiziert die minimale Cluster-Anzahl bis zu der Fusio-
nen durchgefuhrt werden sollen.3 Der Unterschied zu anderen nicht-hier-
archischen Verfahren besteht darin, dal nach jeder erneuten Zuordnung von

Elementen die Gruppenschwerpunkte neu berechnet werden.4

Zur Kontrolle empfiehlt Wishart den Einsatz einer nicht-hierarchischen
Analyse mit willktrlicher Ausgangspartition (k-means random) und Cluster-
Anzahlen zwischen zwei und zehn Gruppen. Hierbei wird die Distanz durch
die quadrierte euklidische Distanz errechnet. Um die Ergebnisse dieser Proze-

1 Von Collani (1987), S. 103
2 Vgl. Backhaus et al. (1990), S. 147
3 Vgl zu den Ausfihrungen der iterativen Cluster-Analyse die Ausfiihrungen von Wishart

(1987), S. 145 - 152 zu dem Befehl RELOCATE.
4 Vgl. Steinhausen/Langer (1977), S. 117
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duren zu Uberprifen, empfiehlt Wishart desweiteren den Einsatz eines alter-
nativen hierarchischen Verfahrens, dem average-linkage- oder dem single-
linkage-Verfahren. In der vorliegenden Untersuchung wird als Kontroll-Ver-
fahren das average-linkage-Verfahren gewahlt, da dieses Verfahren
"zumindest single und complete linkage Uberlegen zu sein"l scheint. Hierbei
wird als Distanzmal3, welches die Un&hnlichkeit zweier Klassen mift, die
quadrierte euklidische Distanz benutzt.2 Bei diesem Verfahren werden auf
jeder Fusionsstufe die Klassen vereint, "fur die der Durchschnitt des gewahl-

ten Ahnlichkeits- bzw. UnahnlichkeitsmaRes am groRten bzw. am kleinsten

Abbildung 3 enthélt das komplette Programm, welches zusétzlich zu den
CLUSTAN-Befehlen noch Steuerbefehle fur das Betriebssystem BS 2000
des Siemens-GrofRrechners enthdalt, auf der die Analysen durchgeftihrt wor-
den sind.

Abbildung 3: CLUSTAN- Programm dieser Untersuchung

0010 /.CLUST LOGON

0020 /SYSFILE SYSLST=CS.PROTOKOLLS

0030 /DO $ZUMA.CLUSTAN

0040 SET MODE BATCH

0050 SIZE HUGE

0060 ASSIGN FILE=STUDIE, SPECS=CS.STUDIE.ASC

0070 READ DATA, CASES 116 INFILE=STUDIE TITLE "CLUSTERANALYSE 2"
0080 VARIABLES CONTINUOUS 1-30

0090 CALCULATE SIMILARITY MATRIX,COEFFICIENT 1

0100 HIERARCHY, METHOD WARDS, CLUSTERS MIN 2 MAX 5

0110 ASSIGN FILE=A SPECS=CS.RELOC1.0UT

0120 ASSIGN FILE=B SPECS=CS.RELOC2.0UT

0130 RELOCATE, START CODE=l, COEFFICIENT 24, FUSION MIN=2,
0140 RELOCATIONS MAXIT=10, OUTPUT AMATRIX OUTFILE=A,
0150 OUTPUT BMATRIX OUTFILE=B

0160 ASSIGN FILE=C SPECS=CS.RELOC3.0UT

0170 ASSIGN FILE=D SPECS=CS.RELOC4.0UT

0180 RELOCATE, COEFFICIENT”1, FUSION MIN 1, START RANDOM SIZE 5,
0190 OUTPUT AMATRIX OUTFILE=C,

0200 OUTPUT BMATRIX OUTFILE=D

0210 ASSIGN FILE=X, SPECS=CS.ERGEBN2.0UT

0220 WRITE CLASSIFICATIONS, CODES 1-17, OUTFILE=X

0230 STOP

0240 /LOGOFF NOSPOOL

1 Vogel (1974), S. 307
2 Vgl ebenda, S. 305
3 Ebenda, S. 306
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2.2.3 Die Auswahl der geeignetesten LOsung fur die weitere

Analyse
Die Durchfuhrung der verschiedenen Verfahren der Cluster-Analyse ergibt
unterschiedliche Ergebnisse, die anhand ihrer Objektanzahlen in den einzelnen
Clustern fur den Drei-Gruppen-Fall in der folgenden Tabelle dokumentiert
sind.

Tabelle 1. Ergebnisse der Cluster-Analysen

Objektanzahl in:

Verfahren: Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Ward 41 55 20
k-means

mit Ward-Aus- 31 62 23

gangspartition

k-means
random 24 69 23
average-linkage 105 10 1

Die Losung des average-linkage-Verfahrens wird wegen der ungleichmafigen
Verteilung von Unternehmen in den drei Clustern von der weiteren Analyse
ausgeschlossen. Der Grund fur eine solche Verteilung kann darin liegen, daR
beim average-linkage-Verfahren weit voneinander entfernt liegende Objekte

Uber naher liegende Elemente fusioniert werden.!

Der Vergleich der Ergebnisse der beiden iterativen Cluster-Analysen anhand
ihrer F-Werte zeigt2, dal diese fur das k-means-Verfahrens mit der aus der
hierarchischen Losung gebildeten Ausgangsparition niedriger sind als die des
nicht-hierarchischen Verfahrens mit willkirlicher Ausgangspartition.3 Aus
diesem Grund werden fur die weitere Interpretation die Lésungen des Ward-
Algorithmus und des nicht-hierarchischen Verfahrens mit dessen Ausgangs-

partition verwendet.

1 Vgl. Kaufmann/Pape (1984), S. 398

2 Vgl. Effenberger (1991), Anhang 2

3 Vgl. Backhaus et al. (1990), S. 149 - 151, die die Auswahl der Cluster-L&sung durch
F-Werte aufzeigen.
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Die hierarchische Cluster-Analyse nach dem Ward-Algorithmus bietet auf
Grund des Vergleichs der Fehlerquadratsummen der einzelnen Fusions-
schritte eine Drei-Cluster-L6sung an. Auswabhlkriterium hierfir ist das
Elbow-Kriterium. Danach wird die Cluster-L6sung ausgewahlt, die den
Knick des Kurvenverlaufs kennzeichnet. Demnach ist beim Ubergang von
drei Clustern zur zweitletzten Fusionsstufe (entspricht Zwei-Cluster-Losung)
ein deutliches Anwachsen der Fehlerquadratsumme zu verzeichnen.
Graphisch ist dies in der Abbildung 4 dargestellt, aus der der Verlauf der
Fehlerquadratsummenkurve fir diese Untersuchung ersichtlich wird. Zusatz-
lich zeigt der Vergleich der Standardabweichungen und der F-Werte mit den
Losungen fur andere Clusteranzahlen bessere Ergebnisse der Drei-Gruppen-

Losung.

Abbildung 4: Struktogramm der Ward-L6sung

Fehlerquadraisumme

Letztere wird als vorlaufiges Ergebnis akzeptiert und bildet die Startpartition
far die nicht-hierarchische Cluster-Analyse. Als Ergebnis zeigt sich eine Um-
verteilung einzelner Elemente zu anderen Clustern. Die Umverteilungsschritte

sind in Tabelle 2 dargestellt.

Die hierarchische und die nicht-hierarchische Clusterlésung werden in einem
nachsten Schritt ebenfalls durch F-Werte verglichen. Da die nicht-hierar-
chische Ldsung uber alle Cluster geringere F-Werte aufweist, wird diese aus-

gewahlt.
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Tabelle 2: Umverteilung der Elemente von der hierarchischen

zur iterativen Clusterlésung

nach: Cluster 1 Cluster 2: Cluster 3:
von:
Cluster 1: 11
Cluster 2: 1 3
Cluster 3:

In einem letzten Schritt wird eine Diskriminanz-Analyse zur Kontrolle des
Ergebnisses durchgefihrt, in die alle zur Clusterbildung benutzten Variablen
einflielen. Dies geschieht mit Hilfe der Prozedur DSCRIMINANT in
SPSS/PC+, nachdem die Clusterzugehdrigkeit als neue Variable im Datensatz
kodiert wurde. In diesem Fall wird eine schrittweise Methode der Diskrimi-
nanz-Analyse durchgefuhrt, nach der Wilks' Lambda minimiert wird. Da es
sich um einen Drei-Gruppen-Fall handelt, werden zwei Diskriminanzfunk-

tionen berechnet.

Diskriminanzfunktion 1: E = 4,9480; C = 0,9121; L = 0,0793;
Chi2 = 263,625; df = 38; p = 0,000

Diskriminanzfunktion 2: E = 1,1208; C = 0,7270; L = 0,4715;
Chi2 = 78,125; df = 18; p = 0,000

mit: E = Eigenwert
C = kanonische Korrelationskoeffizient
L = Wilks' Lambda
Chi2 = Chi-Quadrat
df = Freiheitsgrade
p = Signifikanzniveau

Als Ergebnis zeigt sich, dal? die erste Diskriminanzfunktion einen héheren Er-
klarungsbeitrag zur Trennung der Gruppen leistet als die zweite. Dies wird an
dem hoheren Eigenwert der ersten Funktion deutlich. Trotzdem weist die
zweite Diskriminanzfunktion einen nicht unerheblichen Erklarungsbeitrag auf,
wie aus den Werten fur den kanonischen Korrelationskoeffizienten und fir
Wilks' Lambda ersichtlich wird. Die kanonischen Korrelationskoeffizienten
sind relativ nahe am Wert eins, den es zu erreichen gilt. Desweiteren liegen

die Werte fur Wilks' Lambda unter 0,5, so daf3 die Trennung der Gruppen fur
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beide Funktionen als gut erachtet werden kann. Der zugehorige Signifikanz-
test, der auf einer Chi-Quadrat-Transformation beruht, zeigt, dal die Wahr-
scheinlichkeit einer falschen Zuordnung fir beide Funktionen sehr gering
ist.l Die Gulte des Ergebnisses der Diskriminanz-Analyse wird auch durch
Tabelle 3 belegt, wonach nur zwei Unternehmen von der nicht-hierar-

chischen Cluster-Analyse einer falschen Gruppe zugeordnet worden sind.

Tabelle 3: Ergebnis der Diskriminanz-Analyse

Anzahl der vorhergesagten Gruppenmitgliedschaft

Gruppe Falle Cluster I Cluster2  Cluster 3
Cluster 1 31 30 1 0
Cluster 2 62 0 61 1
Cluster 3 23 0 0 23

Prozentsatz der korrekten Klassifikation: 98,28 %

Die verschiedenen Tests zur Uberpriifung der Lésung der nicht-hierar-
chischen Cluster-Analyse zeigen deutlich, dal? methodisch eine valide Lésung
erzielt wurde und diese zur inhaltlichen Interpretation der Ergebnisse gut ge-

eignet ist.

2.3 Inhaltliche Interpretation der drei verschiedenen Strategie-

profile von Unternehmen

2.3.1 Das Ergebnis im Uberblick

Das Ergebnis der Cluster-Analyse ist, wie erwahnt, eine Drei-Gruppen-Lo-
sung. Die Strategieprofile, welche die drei Cluster von Unternehmen kenn-
zeichnen, sind in Abbildung 5 anhand der Mittelwerte der Strategie-
variablen in den einzelnen Gruppen dargestellt.2 Tabelle 4 enthalt Mittel-
werte der einzelnen Cluster fir ausgewahlte Unternehmensmerkmale, die zur

Interpretation zusatzlich herangezogen werden.

1 Vgl. Brosius (1989), S. 116 - 121
2 Vgl. zur Darstellungsform Koéhler/Uebele (1983), S. 24 und Uebele (1984), S. 167
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Abbildung 3: Strategieprofile dieser Untersuchung

Cluster 1 - Der Strategie-lgnorant

Legende: Cluster 2 - Der Strategie-Spezialist

-------------------------- Cluster 3 - Der Strategie-Generalist

In welchem Malf3e verfolgt Ihr Unternehmen im Rahmen seiner Untemehmenspolitik regelméagig fol-
gende Strategien?

in we-
in der ge- in
in ziem- ringem ziem- in in
sehr lich ge- noch lich sehr extrem

gar geringem ringem hohem hohem hohem hohem
nicht MaRe MaRe MaBe  MalRe MaRBe  Male

« Firmenaufkaufe, -Ubernahmen, -beteiligungen

« internationale Strategien

« gezielte Forderung der Weiterbildung und des Auf-
stiegs der Mitarbeiter

« umfassende Delegation von Verantwortung und
Entscheidungskompetenz an die Mitarbeiter

» Marktsegmentierung

« finanzwirtschaftliche Strategien

 Patent- und Lizenzvergabe

» Technologiefuhrerschaft

« Eingliederung von Betrieben nachgelagerter Wirt-
schaftsstufen

* Eingliederung von Betrieben vorgelagerter Wirt-
schaftsstufen

* Beteiligung der Mitarbeiter am Erfolg oder am
Kapital des Unternehmens

 Rationalisierung in der Fertigung

 Rationalisierung in anderen Bereichen (z.B. Verwaltung)

» Standardisierung des Angebots

» Kostenfuhrerschaft (preisaggresiv)

 Qualitatsfuhrerschaft

» Bearbeitung von Marktnischen

« Differenzierung ggu. der Konkurrenz

« umfassendes Recycling

 Einfuhrung neuer Produktionsverfahren

« Diversifikation

 Einfuhrung neuer Produkte

« regelméaRige Unterstiitzung kultureller und anderer
gesellschaftlicher Institutionen

« Kooperation mit anderen Firmen

« Portfolio-Management

« regelméaRiger Dialog mit der Offentlichkeit

* regelméaRige Sportférderung

« Strategie der "Corporate Identity"
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Tabelle 4: Mittelwerte fur ausgewahlte Unternehmensmerkmale

Unternehmensmerkmal Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Umsatz in Mio. DM 25,88 42,74 493,60
Anzahl der Beschéftigten 170 202 1895
Diversifikationsgrad 2,43 2,711 2,69
Auftragsfertigung 4,20 3,58 2,95
kleine Serienfertigung 3,70 4,05 3,75
groRBe Sertienfertigung 2,76 3,58 4,91
Massenfertigung/FlieRband 1,46 1,90 3,28
ProzeRfertigung 1,17 1,18 1,61
Konkurrenzdruck 4.89 5,00 5,26

Wettbewerbsstellung:

Produktqualitat 3,83- 1~ - 4,09 3,87
Technologie 3,33 3,80 3,87
Marktanteil 2,73 3,21 3,83
Finanzkraft 2,93 2,94 3,17
Innovationskraft 3,03 3,69 3,87
Gesamtkosten 3,00 3,46 3,13
Preise 3,50 3,66 3,69
Produktpalette 3,17 3,71 3,83
Auf3endienst 3,14 3,47 3,74
Werbung 2,52 3,02 3,35
Index Umweltdynamik 9,75 11,85 12,70

Vgl. die Operationalisierung der Variablen in Fritz, W. (1992), S. 520 - 528

Abgesehen vom Diversifikationsgrad, der auf einer vierstufigen Skala erhoben wurde (1 =
sehr homogen; 4 = sehr heterogen) sind alle anderen Variablen auf einer siebenstufigen In-
tervallskala erhoben worden (Fertigungstechnoloigien und Konkurrenzdruck: 1 = gar nicht; 7
= in extrem hohem MalRe; Wettbewerbsstellung: 1 = sehr unterlegen; 7 = sehr Uberlegen).
Der Index der Umweltdynamik ist die gewichtete Summe der Auspragungen (1 = gar nicht;
7 = in extrem hohem Malf3e) der einzelnen Teilumwelten, die splrbaren Einflu aufdas Un-
ternehmen hatten.
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2.3.2 Cluster 1 - Der Strategie-lgnorant (26,72 %)

Die Cluster-Analyse ordnet 31 Firmen der Gruppe der strategie-ignoranten
Unternehmen zu. Diese sind sich insbesondere dadurch gekennzeichnet, dafd
die erhobenen Untemehmensstrategien im Vergleich zu den beiden anderen
Clustern in wesentlich geringerem MalRe verfolgt werden. Nur die Rationali-
sierung in der Fertigung (64,7 % der Unternehmen verfolgen diese Strategie
in héherem MalRe) und die Rationalisierung in sonstigen Bereichen (70,9 %)
sind Strategien, die dieser Typ von Unternehmen regelmaRig anwendet.
Desweiteren verfolgen tber 50 % der Unternehmen dieses Clusters die Stra-
tegie der Qualitatsfuhrerschaft (54,8 %) in hoherem MafRe. Die Intensitét der
Strategieverfolgung ist aber auch in diesen Fallen geringer als in den anderen

Clustern.

Die Wettbewerbsstrategien Porters! werden von diesen Unternehmen weniger
regelmaRig eingesetzt. Die Strategie der Kostenflihrerschaft und die Nischen-
strategie haben fur sie eine geringe Bedeutung. Immerhin 35,5 % der Unter-
nehmen verfolgen aber eine Strategie der Differenzierung gegentber der
Konkurrenz. Nach der Analyse der einzelnen Strategien wird dies nur auf

dem Wege einer Qualitatsfiihrerschaft zu erzielen sein.

Die Mitarbeiterorientierung dieser Firmen ist als gering anzusehen. Nur
9,7 % der strategie-ignoranten Unternehmen Gruppe verfolgen eine Strategie
der Mitarbeiterforderung. Entscheidungsdelegation wird zwar von 41,9 % der
Firmen praktiziert, aber eine Ertrags- oder Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter

wird nur von 9,7 % der Unternehmen als Strategie eingesetzt.

Die Integration von Betrieben vor- oder nachgelagerter Wirtschaftsstufen ist
strategisch unbedeutend. Dies zeigt sich auch daran, daf? Firmenaufkaufe eine
sehr geringe Rolle spielen (95,5 % der Firmen dieses Clusters weisen dieser

Strategie eine geringe Bedeutung zu).

Die strategischen Wachstumsfelder Produktentwicklung, Neuprodukteinfih-
rung und Diversifikation, die Ansoff in seiner Vier-Felder-Matrix erwahnt2,
sind in diesem Untemehmenscluster ebenfalls unbedeutend. Die regelméaRige
Einflhrung neuer Produkte ist nur flr 19,4 % der Unternehmen von groRerer
Bedeutung, und die Strategie der Diversifikation hat fur 77,4 % der Unter-
nehmen eine geringe Relevanz. Die Marktsegmentierung wird nur von 16,5

% der Unternehmen in hoherem Mal3 als Strategie verfolgt.

1 Vgl Porter (1986), S. 62 -74
2 Vgl. Ansoff (1966), S. 132
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Produktionsorientierte Strategien wie die Einfihrung neuer Produktionsver-
fahren, die Angebotsstandardisierung, das Recycling und die Technologie-
fihrerschaft verfolgen diese Unternehmen ebenso selten wie finanzwirtschaft-
liche Strategien, die Kooperation mit anderen Unternehmen, Patent- und L.i-

zenzvergaben sowie die Etablierung eines Portfolio-Managements.

Fur die Unternehmen dieses Clusters ist weiterhin eine deutliche Aversion
gegen gesellschaftliches Engagement kennzeichnend. Die Unterstlitzung von
Kultur und Gesellschaft, die Sportforderung oder der Dialog mit der Offent-

lichkeit spielen fir sie eine untergeordnete Rolle.

Far nur 29,1 % der Unternehmen hat die Verfolgung einer Strategie der
Corporate-ldentity (ClI) eine groRere Bedeutung. Demnach sind die Schaffung
einer klaren Unternehmensidentitat und deren Kommunikation nach auf3en

und innen! fur diese Unternehmen weniger_wichtig............

Die Beschreibung des Strategieprofils der Unternehmen dieses Clusters laft
erkennen, daR bei ihnen das strategische Denken in nur sehr geringem Um-
fang ausgepragt ist. Allein Rationalisierungsstrategien und einer Strategie der
Qualitatsfuhrerschaft kommt in diesen Unternehmen eine gewisse Bedeutung
zu. Aus diesem Grund kann in diesem Kontext davon gesprochen werden,
daB bestenfalls eindimensionale Strategiekonzepte im Wettbewerbsgeschehen

Anwendung finden.

Unternehmen innerhalb dieser Gruppe sind hauptséchlich kleinere Firmen.
Dies drickt sich im Umsatz (MW: 25,9 Mio DM pro Jahr) und in der Anzahl
der Mitarbeiter (MW: 170 Mitarbeiter) aus.2 Uber die Halfte der Unternehmen
werden als Personengesellschaften (OHG, KG) gefiihrt und sind hauptséach-
lich in der Produktion von Investitionsgutern tatig. Der Diversifikationsgrad
der Unternehmen ist relativ gering (MW: 2,4). Die Firmen betreiben haupt-
sachlich eine Auftragsfertigung, wahrend Serien- und Massenfertigung eine
sehr untergeordnete Rolle spielen. Der Konkurrenzdruck durch Wettbewerber
wird als relativ hoch eingeschatzt (MW: 4,9); es liegt aber dennoch unter der
entsprechenden Einschatzung in den Ubrigen Clustern. Die Starken dieser
Unternehmen liegen nach Einschatzung ihrer Manager in der Produktqualitat
und in den eingesetzten Technologien, wéhrend Schwéachen in der Preisge-

staltung und vor allem in der Werbung gesehen werden.

1 Vgl. Raffée et al. (1987), S. 96
2 Vgl. zu den Mittelwertangaben (MW) fir die beschreibenden Untemehmensmerkmale die
Tabelle 4.



20

Der Index der Umweltdynamik ist mit 9,8 der geringste innerhalb dieser Un-
tersuchung. Die Mehrheit der Unternehmen (91,8 %), die hauptséchlich von
ihren Eigentiimern geleitet werden, befinden sich nach deren Einschatzung im

Wachstums- bzw. Reifestadium.

2.3.3 Cluster 2 - Der Strategie-Spezialist (53,45 %)

Aus der Abbildung 3 wird ersichtlich, dal? das Profil der Unternehmen die-
ses Clusters sich in einigen Auspragungen der Strategien deutlich von dem
des ersten Clusters abhebt, wahrend es diesem in anderen gleicht. Uber die
Halfte der Unternehmen der Untersuchungsgesamtheit, insgesamt 62 Firmen,

sind durch die Cluster-Analyse dieser Gruppe zugeordnet worden.

Dieser Untemehmenstyp vernachlassigt in ahnlicher Weise den Dialog mit der
Offentlichkeit wie'Untemehmen des ersten Clusters.- Dies-zeigt sich daran,
daB die Strategien Unterstiutzung der Kultur/Gesellschaft, Dialog mit der

Offentlichkeit und Sportférderung eine untergeordnete Rolle spielen.

Firmen des zweiten Clusters ahneln Unternehmen des ersten Clusters auch in
den Strategien Firmenaufkaufe, Patent- und Lizenzvergaben, Integration von
vor- bzw. nachgelagerten Wirtschaftsstufen, den Rationalisierungsstrategien,
der Standardisierung des Angebots und der Verfolgung einer Kostenfihrer-
schaft. Alle diese Strategien werden namlich ebenfalls in nur geringem Mal3e

verfolgt.

Die Mitarbeiterorientierung hat dagegen einen etwas hdheren Stellenwert.
Obwohl die Mitarbeiterbeteiligung auch in dieser Gruppe eine untergeordnete
Rolle einnimmt, sind die umfassende Entscheidungs- und Verantwortungs-
delegation und vor allem die gezielte Forderung der Mitarbeiter deutlicher

ausgepragt.

Besonders auffallend ist an den Unternehmen dieser Gruppe die Verfolgung
einer Nischenstrategie in Verbindung mit einer Qualitatsfiihrerschaft, weshalb
wir fur diesen Strategietyp die Bezeichnung ,Strategie-Spezialist* gewahlt
haben (95,2 % der Unternehmen verfolgen die Strategie der Qualitatsfihrer-

schaft intensiver).

Wahrend einige Si'ategien auch in Unternehmen dieses Clusters weniger aus-
gepréagt sind (hierzu zahlen die Strategien des Portfolio-Managements, der
Kooperation mit anderen Firmen, eines umfassenden Recycling, sowie

finanzwirtschaftliche Strategien), werden Strategien, die sich mit dem Pro-
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dukt und dem Markt beschaftigen, starker betont. Die Strategie dient der
Marktsegmentierung zur gezielten Bearbeitung von Nischen. Die Einfiihrung
neuer Produkte, die Etablierung neuer Produktionsverfahren, die Diversifika-
tion sowie die Internationalisierung und die Technologiefiihrerschaft sind
weitere Strategien, mit denen Unternehmen dieses Clusters versuchen, Wett-

bewerbsvorteile zu erzielen.

Die Strategie der Differenzierung gegeniber den Konkurrenten ist ausge-
sprochen stark ausgepréagt. Eine Cl-Strategie hingegen hat flr Nischenanbie-

ter nicht eine derart hohe Bedeutung .

Unternehmen dieses Clusters sind grol3er als diejenigen der ersten Gruppe.
Der durchschnittliche Umsatz pro Jahr belauft sich auf 42,7 Mio. DM, und
die durchschnittliche Beschaftigtenzahl liegt bei 202 Personen. Uber die
Halfte der Unternehmen sind Kapitalgesellschaften (58 %), wobei die Rechts-
form der GmbH mit 53,2 % Uberwiegt.- Investitionsguterhersteller sind mit
einem Anteil von 53,2 % dominierend. Nahrungs- und Genul3mittelhersteller
sind dagegen nur mit 9,7 % vertreten. Der Diversifikationsgrad liegt héher als
bei Unternehmen des ersten Clusters. Die Serien- oder Auftragsfertigung ist
vorherrschend, wahrend die Massen- oder Prozel3fertigung nur eine unterge-

ordnete Rolle spielen.

Die Konkurrenz durch Hauptwettbewerber wird hoher eingeschatzt als im er-
sten Cluster (MW: 5). Schwachen haben diese Unternehmen nach der
Selbsteinschatzung ihrer Manager nur hinsichtlich ihrer Finanzkraft. Im Wett-
bewerbsvergleich sehen sie sich sonst als ihren Hauptkonkurrenten min-
destens ebenbirtig an. Unternehmen dieses Clusters sind einer erhohten
Umweltdynamik ausgesetzt (MW: 11,9) und befinden sich hauptsachlich in
der Reife- oder Wachstumsphase ihrer Entwicklung. Auch wenn die Eigen-
timeruntemehmung in dieser Gruppe das starkste Gewicht hat, ist ein deut-

licher Trend zur Manageruntemehmung zu verzeichnen.

2.3.4 Cluster 3 - Der Strategie-Generalist (19,83 %)

Auffalligstes Merkmal von Unternehmen des dritten Clusters ist die grof3e
Anzahl von Strategien, die regelmaf3ig im Rahmen der Untemehmenspolitik
zum Einsatz kommen. Diese Unternehmen spezialisieren sich somit nicht auf
den Einsatz einzelner Strategien, sondern setzen annaherend das gesamte
strategische Repertoire ein, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Daher kann
dieser Untemehmenstyp auch als ,Strategie-Generalist* bezeichnet werden.
23 Unternehmen der Untersuchungsgesamtheit befinden sich in diesem
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Cluster. Abgesehen von der Integration vor- bzw. nachgelagerter Wirt-
schaftsstufen, die auch fur diese Unternehmen meist von geringerer Bedeu-

tung ist, werden sonst alle Strategien regelmafig verfolgt.

Der Aufbau einer starken Unternehmensidentitat, die sich in der Cl-Strategie
ausdriickt, ist in diesem Cluster von wesentlicher Bedeutung. Die Unterneh-
men stehen im Dialog mit der Offentlichkeit; er wird ebensowenig vernach-
lassigt wie die Sportférderung und die Férderung von Kultur und Gesell-
schaft.

Die Firmen dieses Clusters haben offensichtlich erkannt, dal? ihre Mitarbeiter
eine wichtige Ressource im Wettbewerbsgeschehen bilden und deshalb eine
intensive Personalentwicklung erfolgen muf3, die sich sowohl in der gezielten
Weiterbildung als auch in der umfassenden Verantwortungs- und Entschei-
dungsdelegation und der Erfolgs- und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter nie-

derschlagt.

Interessant ist weiterhin der Aspekt, dal3 ein aktiver Eingriff in das Wettbe-
werbsgeschehen vollzogen wird. Die Strategie der Aufkaufe bzw. Uber-
nahme/Beteiligung von/an anderen Unternehmen vornehmlich derselben
Wirtschaftsstufe hat einen hohen Stellenwert. Gleiches gilt fur Intemationali-
sierungs- und Kooperationsstrategien, die Strategie der Patent- und Lizenz-
vergabe und fur finanzwirtschaftliche Strategien, die in den beiden anderen

Clustern eine untergeordnete Rolle spielen.

Die Firmen des dritten Clusters verfolgen intensiv eine Strategie der Techno-
logiefuhrerschaft (fir nur 8,7 % der Unternehmen ist diese Strategie weniger
wichtig); zudem sind auch Rationalisierungsstrategien in der Fertigung und in

sonstigen Bereichen sehr ausgepragt.

Bemerkenswert ist, dal} die Unternehmen des dritten Clusters Strategien
sowohl der Kostenfuhrerschaft als auch der Differenzierung gegeniber den
Konkurrenten verfolgen. Obwohl dies etwa Porters Konzept der Wettbe-
werbsstrategien zu widersprechen scheintl, sind beide Strategiealtemativen
neueren wettbewerbstheoretischen Anséatzen wie dem Konzept der Outpacing-
Strategies?2 und empirischen Ergebnissen der PIMS-Forschung3 zufolge
grundsatzlich miteinander kompatibel und versprechen gerade in ihrer Kom-
bination einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Fir derartige Outpacing-

1 Vgl. Porter (1983), S. 71 - 74

2 Vgl. Gilbert & Strebel (1985), S. 31 - 34; vgl. hierzu auch Kleinaltenkamp (1987),
S. 31 - 52, der sich kriisch mit dem Ansatz der Outpacing-Strategies auseinandersetzt.

3 Vgl. Buzzel & Gale (1989), S. 76 - 78
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Strategien spricht im Ubrigen die starke Auspragung der Qualitatsfiihrerschaft
neben der Kostenflhrerschaft (Fur 95,7 % der Unternehmen ist die Strategie
der Qualitatsfiihrerschaft von gro3erer Bedeutung).

Obwohl der Nischenstrategie eine grof3e Bedeutung beigemessen wird, hat

diese nicht die Relevanz wie fur Unternehmen des zweiten Clusters.

Sowohl die Strategie der Marktsegmentierung als auch produktbezogene
Strategien, etwa in Gestalt der Produktinnovation, werden intensiver in die-
sem Cluster verfolgt. Die Diversifikation hat fur diesen Untemehmenstyp
ebenfalls eine hohe Bedeutung. Gleiches gilt fur die Angebotsstandardisie-
rung, die EinfiUhrung neuer Produktionsverfahren, die Nutzung von Recyc-

ling-Mdglichkeiten und das Portfolio-Management.

In diesem Cluster versammeln sich die gréRten Unternehmen der Unter-
suchungsstichprobe. Der durchschnittliche Umsatz betragt 493,6 Mio. DM
pro Jahr, und die durchschnittliche Anzahl der Beschaftigten liegt bei 1895
Personen. 60 % der Unternehmen sind als Kapitalgesellschaften tatig. Die
Firmen dieses Clusters sind zu gleichen Teilen im Grundstoff- und Produk-
tionsgltergewerbe, im Anlageguter produzierenden Gewerbe und im Ver-
brauchsgiter herstellenden Gewerbe tétig, weniger dagegen in der Nahrungs-
und Genufmittelherstellung. Der Diversifikationsgrad dieser Unternehmen
(MW: 2,7) ist etwas geringer als der der Unternehmen des zweiten Clusters.
Die Fertigung gro3er Serien und die FlieBbandproduktion sind fir diese Or-
ganisationen von zentraler Bedeutung, wahrend die Auftragsfertigung einen

geringeren Stellenwert einnimmt.

Der Konkurrenzdruck wird als ausgesprochen hoch empfunden (MW: 5,3).
Gleichzeitg schatzen die befragten Unternehmensleiter die Wettbewerbs-
stellung ihres Unternehmens in dem wichtigsten Absatzmarkt gegentber dem

Hauptkonkurrenten als tiberlegen ein.

Die Dynamik der Unternehmensumwelt wird noch hdéher als im zweiten
Cluster eingeschatzt (MW: 12,7). Die Unternehmen befinden sich ebenso wie
die Firmen der anderen beiden Cluster hauptsachlich in der Wachstums- und
Reifephase. Auch in diesem Cluster ist der Anteil der von Eigentimern ge-
fuhrten Unternehmen (60,9 %) hoher als der von Managern geleiteten Fir-

men.
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3. Erfolgsunterschiede zwischen Unternehmen mit verschie-
denen Strategieprofilen

3.1 Methodische Vorbemerkungen zur Analyse der Erfolgs-
unterschiede

Die Untemehmensgruppen, die sich durch die im letzten Kapitel ermittelten
und beschriebenen Strategieprofile auszeichnen, werden im folgenden auf Er-
folgsunterschiede hin untersucht. Dies geschieht zunéchst durch einen Ver-
gleich der Unternehmen anhand der 6konomischen ErfolgsgrofRen Umsatz,
Gewinn und Rentabilitat des Gesamtkapitals (ROI). Die Veran-
derung dieser GréRBen wurde fiur die Jahre 1987 - 1990 durch entsprechende
Fragen mit jeweils funf Antwortmoglichkeiten (erheblich verschlechtert bis
erheblich verbessert) erhoben. Desweiteren wird in dieser Untersuchung ein
erweitertes Erfolgsmal’ verwendet, das die Erreichungsgrade von 24 Unter-
nehmenszielen umfal3t.l Diese Zielerreichungsgrade werden mit einem Ge-
wichtungsfaktor multipliziert, der der vom jeweiligen Befragten genannten
Bedeutung des einzelnen Ziels flr untemehmenspolitische Entscheidungen
entspricht. Hierdurch kénnen unternehmensindividuelle Unterschiede in der
Zielgewichtung bericksichtigt werden. Die gewichteten Einzelziele werden
dann zu einem Gesamterfolgswert pro Unternehmen addiert. Dieser Index

des Gesamterfolgs ist folgendermal3en definiert:

E=I1(Z,-Bi)
i=1

mit: E =  Gesamterfolgswert pro Unternehmen
Zj = Zielerreichungsgrad des Untemehmensziels i
Bj = Bedeutung des Untemehmensziels i fur die Unter-
nehmensfiihrung

i = Anzahl der Untemehmensziele.

Der Vorteil der Verwendung eines solchen Gesamtzielerreichungsgrads liegt
darin, dal3 nicht einzelne Unternehmensziele zur Analyse von Erfolgsunter-
schieden von Firmen benutzt werden, sondern ein gewichtetes Maf3, welches

vermutlich alle relevanten Untemehmensziele umfaf3t.2

1 Vgl. Raftee/Fritz (1991), S. 1213-1214
2 Zur empirischen Validitat des MaRRes vgl. Fritz (1992), S. 223-229
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Der Vergleich der Erfolgswirkung von Strategieprofilen findet zunéchst durch
Mittelwertvergleiche der entsprechenden ErfolgsgrofRen zwischen den einzel-
nen Clustern statt. Die Mittelwertunterschiede werden dann in einem zweiten

Schritt anhand von t-Tests auf ihre Signifikanz hin Uberpruft.

In einem letzten Schritt wird eine Varianzanalyse zur Validierung der Unter-
suchungsergebnisse eingesetzt. Auch hier wird die Unterschiedlichkeit der
Mittelwerte gepruft. Der Unterschied zum t-Test besteht darin, dal mehr als
zwei Mittelwertunterschiede Uberpruft werden kénnen. Die Varianzanalyse
wird mit der SPSS/PC+-Prozedur ONEWAY durchgefuhrL Sie zerlegt die in
der gesamten Stichprobe vorhandene Streuung in zwei Komponenten: die
Streuung der einzelnen Werte innerhalb der Gruppen um den jeweiligen
Gruppenmittelwert und die Streuung der Gruppenmittelwerte um den Stich-
probenmittelwert. Aus diesen beiden Komponenten ergibt sich unter Bertick-
sichtigung der Freiheitsgrade der F-Wert, fur den zusatzlich ein Signifikanz-
niveau ermittelt wird. Je gréRer der F-Wert und je kleiner das empirische
Signifikanzniveau ist, desto wahrscheinlicher ist es, dall die Mittelwerte der
Grundgesamtheit untereinander ungleich sind. Hierbei besteht die Mdoglichkeit
der zusatzlichen Durchfihrung unterschiedlicher Tests. In dieser Unter-
suchung wird der Student-Newman-Keuls-Test ausgewahlt. Dieser Test
Uberprift bei einem Signifikanzniveau von 0,05 die Mittelwertunterschiede
zwischen den einzelnen Gruppen. Dies kann zu einer ergdnzenden Aussage
der Varianzanalyse fiihren, denn diese gibt als Ergebnis nur global an, ob

signifikante Unterschiede bestehen oder nicht.!

1 Vgl. Brosius (1988), S. 273 - 280



26

3.2 Vergleich der Strategieprofile anhand einzelner Erfolgs-
grofden

Tabelle 5 enthélt die Mittelwerte der Erfolgsgrof3en fir die Gesamtstich-

probe und die drei Cluster.

Tabelle 5: Mittelwerte der Erfolgsgrof3en fur die Gesamtstich-

probe und die einzelnen Cluster

Mittelwert Gesamitstich- Cluster! Cluster2 Cluster3
probe

Umsatz 4,260 3,893 4,258 4,696
Gewinn 4,010 3,655 4,067 4,304
ROI 4,020 3,519 4,153 4,261
Gesamtziel-

erreichungs-

grad 622,030 572,962 601,107 738,571
Legende: Variablenauspragungen Umsatz, Gewinn, ROI: 1 = erheblich verschlechtert;

5 = erheblich verbessert
Gesamtzielerreichungsgrad s. S. 23

Die Umsatzentwicklung der letzten drei Jahre hat im Durchschnitt fur alle
Unternehmen Verbesserungen ergeben. Deutlich erkennbar ist hierbei jedoch,
dal? die Entwicklung des Umsatzes fiir den Strategie-lgnoranten schlechter
ausgefallen ist als fur die Gesamtstichprobe, wéahrend die Verbesserung des
Strategie-Spezialisten der des Mittelwerts der gesamten Stichprobe entspricht.
Allein die Umsatzentwicklung des Strategie-Generalisten verlief besser als die
in der Gesamtstichprobe. Die Ergebnisse dieser Mittelwertvergleiche sind mit
t-Tests flur die Grundgesamtheit Uberprift worden. Tabelle 6 zeigt, dal} die
Unterschiede zwischen Cluster 1 bzw. 2 einerseits, Cluster 3 andererseits
hochsignifikant sind (p < 0,01). Lediglich zwischen Cluster 1 und 2 besteht
kein auf dem 5%-Niveau signifikanter Unterschied, wohl aber eine erkenn-

bare erfolgstendenz zugunsten des zweiten Clusters (p < 0,10).

Die Gewinnentwicklung wird von allen Unternehmen dieser Stichprobe
im Durchschnitt als "etwas verbessert" fur die letzten drei Jahre eingeschatzt.
Die Entwicklung des Gewinns entspricht der Tendenz der Umsatzentwick-

lung. Strategie-ignorante Unternehmen haben aber eine schlechtere Entwick-
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lung des Gewinns vorzuweisen als die tbrigen Untemehmensgruppen. Dies
wird aus Tabelle 5 ersichtlich. Hierbei weisen Strategie-Generalisten eben-
falls den hochsten Mittelwert auf. Diese Unterschiede sind aber nur zwischen
Strategie-Ignoranten und Strategie-Generalisten hochsignifikant, was aus
Tabelle 6 ersichtlich ist. Zwischen Strategie-lgnoranten und -Generalisten

besteht aber eine Erfolgsunterschiedstendenz zugunsten der letzteren.

Die Aussagen zur Gewinnentwicklung treffen in &hnlicher Weise auf die
Entwicklung des ROI zu. Der Unterschied in der Entwicklung des ROI
zwischen Strategie-Spezialist und Strategie-Generalist ist hierbei aber viel
geringer. Dies wird aus dem Vergleich der Mittelwerte in Tabelle 5 ersicht-
lich. Der t-Test belegt, daR in dieser Hinsicht keine signifikanten Unter-
schiede bestehen. Allerdings fallt die ROI-Verbesserung bei Strategie-Spezia-
listen und bei Strategie-Generalisten hochsignifikant starker aus als bei Stra-

tegie-lgnoranten.

Tabelle 6: t-Test der Erfolgsunterschiede zwischen den drei

Clustern

Vergleich von Cluster | und Cluster 2

t P
Umsatz 1,77 0,084
Gewinn 1,72 0,092
ROI 2,47 0,017
Gesamtziel-
erreichungsgrad 1,03 0,308

Vergleich von Cluster 1 und Cluster 3

t P
Umsatz 3,73 0,001
Gewinn 2,42 0,019
ROI 2,66 0,011
Gesamtziel-
erreichungsgrad 4,96 0,000

(wird fortgesetzt)
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(Fortsetzung)

Vergleich von Cluster 2 und Cluster 3

t 3
Umsatz -2,85 0,006
Gewinn -Uu3 0,263
ROI -0,51 0,611
Gesamtziel-
erreichungsgrad -4,90 0,000

t = t-Wert; p = Signifikanzniveau

Zusammenfassend kénnen folgende Aussagen zum Vergleich der Erfolgs-
gréRen getroffen werden. Strategie-ignorante Unternehmen sind in der Regel
weniger erfolgreich als Unternehmen, die wenigstens mehrere Strategien ver-
folgen. Der Unterschied zwischen dem Strategie-Spezialisten und dem -Gene-
ralisten ist nur in der Umsatzentwicklung signifikant, nicht jedoch in der

Entwicklung des Gewinns und des ROI.

Gegen diese Untersuchungsergebnisse laldt sich einwenden, dall die ausge-
wahlten EifolgsgroRen nur einzelne - allerdings zentrale - Ertrags- und Markt-
aspekte der Unternehmung bertcksichtigen. Daneben verfolgen Unternehmen
aber weitere Ziele, so z.B. die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit, eine um-
weltfreundliche Produktion, ein positives Image in der Offentlichkeit und eine

hohe Produktqualitat, deren Erreichen als Erfolg gewertet wird.!

Aus diesen Grinden erscheint das komplexere Erfolgsmafd der Gesamtzieler-
reichung geeigneter, den Erfolg von Unternehmen mit verschiedenen Strate-

gieprofilen zu beurteilen.

3.3 Vergleich der Strategieprofile anhand des Gesamtziel-

erreichungsgrads von Unternehmen

In Tabelle 5 sind auch die Mittelwerte des Gesamtzielerreichungsgrads
sowohl fur die Untersuchungsstichprobe als auch die einzelnen Cluster ent-
halten. Der Gesamtzielerreichungsgrad liegt flr das strategie-ignorante Unter-
nehmen und den Strategie-Spezialisten unter dem der Gesamtstichprobe,

1 Vgl Fritz et al. (1988), S. 576
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wahrend er flr den Strategie-Generalisten deutlich Uber dem Stichproben-
mittelwert liegt.

Die Uberpriifung der Mittelwertunterschiede geschieht wiederum durch t-
Tests, deren Ergebnisse ebenfalls in Tabelle 6 dargestellt sind. Hieraus ist
ersichtlich, daR es keine signifikanten Unterschiede zwischen den Mittel-
werten der strategie-ignoranten Unternehmung und des Strategie-Spezialisten
gibt. Hingegen sind die Ergebnisse der t-Tests zwischen diesen beiden Un-

temehmensgruppen und dem Strategie-Generalisten hochsignifikant.

Zur Uberprufung des Untersuchungsergebnisses fur den Gesamtziel-
erreichungsgrad wurde eine Varianzanalyse durchgefihrt, welche die Resul-
tate der t-Tests bestatigt. Der F-Wert der Varianzanalyse betragt 15,0568 bei
einer Wahrscheinlichkeit von 0,000. Dieses Ergebnis bedeutet, dal die Null-
Hypothese in diesem Fall verworfen werden mul3 und es demnach Unter-
schiede zwischen den Mittelwerten der einzelnen Cluster gibt. Bei Anwen-
dung des Student-Newman-Keuls-Test zeigt sich aber das gleiche Resultat
wie bei den t-Tests. Die Unterschiede sind signifikant beim Vergleich der er-
sten beiden Cluster mit dem dritten, nicht aber zwischen Cluster 1 und Cluster
2.

Raffee und Fritz, die in ihrer Analyse der Untersuchungsstichprobe einen
anderen Untersuchungsansatz verfolgen, erzielen ahnliche Untersuchungs-
ergebnisse.! Die Autoren teilen die Stichprobe anhand des Kriteriums Ge-
samtzielerreichungsgrad in weniger erfolgreiche (geringerer Gesamterfolgs-
wert als der Mittelwert der Gesamtuntersuchung) und erfolgreiche Unterneh-
men (hoherer Gesamterfolgswert als der Mittelwert der Gesamtuntersuchung)
auf. Ergebnis der Untersuchung ist, "dal3 erfolgreiche Unternehmen sich von
weniger erfolgreichen Unternehmen unter strategischem Fuhrungsaspekt in
erster Linie dadurch unterscheiden, dafl3 sie mehr als vier Funftel der erho-
benen Strategien in statistisch signifikant starkerem Maf3e verfolgen"2. Dieses
Untersuchungsergebnis, das von einem Zwei-Gruppen-Fall ausgeht, wird
durch die Resultate dieser Untersuchung fortgefuhrt; denn die strategisch
aktiven Unternehmen, die nach Raffee und Fritz erfolgreicher sind als die
strategisch eher passiven, existieren nicht als homogene Gruppe. Unterneh-
men, die sich auf eine kleine Anzahl von Strategien konzentrieren (Strategie-
Spezialisten), gehdren unter speziellen 6konomischen Erfolgsaspekten ten-
denziell ebenso zu den erfolgreicheren Unternehmen wie jene, die eine grofRe
Anzahl auf unterschiedliche betriebliche Bereiche bezogener Strategien inten-

1 Vgl. Raffée/Fritz (1991), S. 1219 - 1221
2 Ebenda, S. 1219
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siv verfolgen (Strategie-Generalisten). Betrachtet man den Gesamtziel-
erreichungsgrad als einen aussagekréftigen Indikator flr den langfristigen
Gesamterfolg eines Unternehmens, so wird aber deutlich, dal} der Strategie-
Generalist dem Strategie-Spezialisten Uberlegen ist und letzterer sich sta-
tistisch vom Strategie-lgnoranten nicht unterscheidet. Um den Untemeh-
menserfolg umfassend sicherzustellen, bendétigen Unternehmen somit eine
umfassende strategische Ausrichtung. Die Spezialisierung auf einzelne Stra-
tegien birgt im Hinblick auf den gesamterfolg offenbar erhebliche untemeh-

menspolitische Risiken.

4. Resumee

Auf einer reprasentativen Unternehmensbefragung aufbauend, sind im ersten
Teil der vorliegenden empirischen Studie drei unterschiedliche Strategieprofile
ermittelt worden. Die Typologie gibt Aufschluld dariber, inwieweit und in
welcher Weise westdeutsche Industrieunternehmen unterschiedliche Strate-
gien kombinieren. Es ergaben sich drei unterschiedliche Strategietypen: ein
Strategie-lgnorant, ein Strategie-Spezialist sowie ein Strategie-Generalist.

Nur die letzten beiden Typen weisen ein klares Strategieprofil auf.

In einem weiteren Schritt wurde der Zusammenhang zwischen Strategie-
profilen und Unternehmenserfolg untersucht. Dies hat folgende Ergebnisse
erbracht:

- Strategie-ignorante Unternehmen sind hinsichtlich einzelner Erfolgsgréf3en
und im Erreichen ihres Gesamterfolgs jenen Unternehmen meist unter-
legen, die verschiedene Strategien kombiniert einsetzen und daher ein
klares Strategieprofil aufweisen.

- Zwischen Strategie-Spezialisten und Strategie-Generalisten bestehen nicht
immer signifikante Unterschiede im Erreichungsgrad einzelner Markt- und
Ertragsziele. Umso deutlicher sind dagegen die Unterschiede im Gesamt-
erfolg, welcher verschiedene Zielinhalte umfaf3t. Strategie-intensive Unter-

nehmen sind hiernach signifikant erfolgreichere Unternehmen.

Die Ergebnisse dieser Studie kénnen der empirischen Erfolgsfaktoren-
forschung zugeordnet werden. Offensichtlich reprasentiert das klar aus-
gepragte Strategieprofil eines Strategie-Spezialisten (unter speziellen Erfolgs-
aspekten) und das eines Strategie-Generalisten einen wesentlichen unter-
nehmerischen Erfolgsfaktor. Besonders erfolgreich sind jene Unternehmen,
die sich im Rahmen ihrer strategischen Unternehmensfihrung nicht auf die
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Verfolgung einzelner Strategien konzentrieren, sondern Strategien in allen

Bereichen der Organisation intensiv verfolgen.

Die Untersuchungsresultate unterstreichen die Bedeutung, die dem strategi-
schen Management fur die Sicherung des Untemehmenserfolgs zukommt.
Insbesondere eine umfassende strategische Orientierung des Unternehmens

tragt zu seinem Gesamterfolg wesentlich bei.
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