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1. Zulieferer und Konkurrenten als Stakeholder 

Definition: 
„A stakeholder of a corporation is an individual or a group that either is harmed 
by or benefits from the corporation or whose rights can be violated, or have to 
be respected, by the corporation“ (Crane/Matten 2010, p. 391). 
•  Es besteht häufig gegenseitige Abhängigkeit von MNCs zu ihren 

Zulieferern (bspw. besonders stark in der Automobilindustrie).  
Problem: Konkurrenten sind häufig „forgotten stakeholder“ (Spence et al. 2001 
in Crane/Matten 2010). 

„Business should not be seen as isolated islands of economic 
activities, but as actors operating within a web of other 
businesses, bound by mutual interests and interlinked flows of 
resourses and rewards“ (Crane/Matten 2010, p. 392). 

05.05.2014 
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1. Zulieferer und Konkurrenten als Stakeholder 

Crane/Matten 2010, S. 393 05.05.2014 
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2. Herausforderungen im Umgang mit Zulieferern  
 
a)  Machtmissbrauch 
•  Resource-dependency-theory (Ressourcen-

abhängigkeitsansatz) (Pfeffer/Salancik 1978) is 
the study of how the external resources of 
organizations affects the behavior of the 
organization. 

•  Eine ungleich verteilte Macht zwischen 
Geschäftspartnern kann zu unethischem 
Verhalten führen. 

•  „Ultimatly, excessive abuse of power may 
eventually even harm the powerful partner, 
particularly, if their supplier relations become so 
dysfunctional as to jeopardize product quality and 
industry growth – thereby reducing long-term 
profitability.“  

vgl. Crane/Matten 2010 05.05.2014 



Institut für Betriebswirtschaftslehre 

 

6 

2. Herausforderungen im Umgang mit Zulieferern  
 
b)   Die Frage der Loyalität 
•  Von einem ethischen Standpunkt gesehen haben MNCs 

eine gewisse moralische Verantwortung zur Loyalität 
gegenüber ihren Zulieferern; aber: „how do we determine 
which suppliers can legitimately expect loyalty and what 
exactly does an obligation of loyalty entail?“ 

 

c)  Vorteilsnahme 
•  The problems that arise with                                  

preferential treatment can be addressed                        by 
the notion of procedural justice:                                 the 
fairness of the processes through                         which 
decisions are made. 

 

vgl. Crane/Matten 2010 05.05.2014 
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2. Herausforderungen im Umgang mit Zulieferern  
 
d)   Interessenskonflikt 
 
•  „A conflict of interest occures when a person‘s or organization‘s 

obligation to act in the interest of another is interfered with by a 
competing interest that may obstruct the fulfilment of that obligation“ 

•  Interessenkonflikte treten insbesondere dort auf, wo die Gefahr 
besteht, den eigenen Nutzen über den des Kunden zu stellen. Bspw. 
bei Beratern, Marketing Agenturen, Juristen, Wirtschaftsprüfer. 

 
 

vgl. Crane/Matten 2010 05.05.2014 
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2. Herausforderungen im Umgang mit Zulieferern  
 
e)  Bestechungsgelder, Geschenke und Gastfreundschaft 
•  The offering of personal inducements is regularly identified by purchasing 

staff as one of the main ethical issues confronting their professions. The 
key questions is where to draw the line between acceptable and 
unacceptable practice.  

•  You can look at the problem from different angles: what is the intention of 
the gift-giver; what is the impact on the receiver and what is the perception 
of other parties? 

•  Badenhorst (1994): A purchasing environment creates a climate which 
promotes unethical behavior. - Hence, it is not surprising that some 
industries deal more with problems with gifts, bribes and hospitality than 
others. 

 

vgl. Crane/Matten 2010 05.05.2014 
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2. Herausforderungen im Umgang mit Zulieferern  

f)   Verhandlungen 
•  Die Hinwendung zu einem Partnerschaftsmodell für Zuliefererbeziehungen 

mit dem Ziel einer langfristigen Zusammenarbeit verändert auch die Rolle 
von Verhandlungen.  

•  Kosten von unethischen Verhandlungen (bspw. durch Lügen, Vertuschung, 
Ausnutzung von Informationen) kann zu Kosten führen: 
–  Starre Verhandlungen (schädlich für langfristige Verhandlungsziele) 

–  Beschädigte Beziehungen  
–  Beschädigte Reputation (auch für den einzelnen Verhandelnden) 

–  Verlorene Gelegenheiten 
•  „It is useful to view negotiations not so much as a zero-sum game, but as a 

chance to build towards a more mutually beneficial relationship“ (S. 405). 

vgl. Crane/Matten 2010 05.05.2014 
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3. Beispiel: Zuliefermanagement bei swisscom 

•  Jährliches Beschaffungsvolumen: mehr als 5 Mio. Schweizer Franken 
•  Mehr als 6'000 Lieferanten  
•  Rund 75% des Einkaufsvolumens stammen von 20 grössten Lieferanten 

•  C(S)R-Fokus auf „End-to-End Supply Chain“: Vom Hersteller über den 
Lieferpartner zum Nutzer bis hin zum Entsorger. 
•  Formales Commitment: „In der Einkaufspolicy haben wir unsere 

Verhaltensgrundsätze festgelegt. Sie ist die verbindliche Basis für die 
Beziehungen zu unseren Lieferpartnern“ (swisscom online 2012). 

Weitere Informationen: http://www.swisscom.ch/de/beschaffungsmanagement/corporate-
responsibility-in-der-beschaffung.html 

05.05.2014 
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Bezugsgruppen und Handlungsfelder
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Dialog mit Bezugsgruppen und strategische Schwerpunkte

Swisscom pflegt den Dialog mit ihren wichtigsten Bezugsgruppen. Der Austausch erfolgt über
elektronische Medien, telefonisch, mittels Umfragen, bei Informationsveranstaltungen oder
Arbeitssitzungen, in Roadshows, auf Konferenzen sowie beim Kunden zu Hause oder in den
 Swisscom Shops.  Swisscom hat die Anliegen von Bezugsgruppen auch 2011 direkt in konkrete Pro-
jekte eingebracht. Das Stakeholdermanagement ist bei  Swisscom dezentral organisiert, um eine
grosse Nähe zu den Stakeholdern und den kontinuierlichen Kontakt zu gewährleisten. Aus der
Vielzahl von Stakeholdern haben die folgenden acht Bezugsgruppen den grössten Einfluss auf die
Unternehmensstrategie von  Swisscom:
> Kunden:  Swisscom befragt Privatkunden systematisch nach ihren Bedürfnissen. So erfassen

Customer-Relationship-Manager Kundenbedürfnisse direkt an Customer Touch Points. Im Seg-
ment der Geschäftskunden finden vierteljährlich Umfragen statt – unter anderem zu Fragen der
Nachhaltigkeit.  Swisscom pflegt zudem regelmässig Kontakte mit den Konsumentenverbänden
aller Sprachregionen und unterhält Blogs sowie elektronische Foren, unter anderem seit 2006 den
Umweltblog und seit einem Jahr den CR-Blog. Insgesamt ergeben die Befragungen das folgende
Bild: Die Kunden erwarten eine attraktive Preisgestaltung, Markttransparenz, ein verantwor-
tungsvolles Marketing, eine flächendeckende Versorgung, ein stabiles Netz, strahlungsarme Kom-
munikationstechnologien und nachhaltige Produkte sowie Dienstleistungen.

Siehe unter
www.swisscom.ch/

CRblog

> Mitarbeitende: Einmal jährlich führt  Swisscom eine Mitarbeitendenumfrage durch. Ebenso
organisiert sie einen runden Tisch mit den Personalvertretern. Alle Mitarbeitenden, die Unre-
gelmässigkeiten feststellen, sind aufgefordert, diese zu melden. Als interne Meldestelle fun-
giert in Fällen von Whistleblowing der Ausschuss Revision des Verwaltungsrats (Audit Commit-
tee). Die Anliegen der Mitarbeitenden fallen in folgende Bereiche: Sozialpartnerschaft, Berufs-
und Weiterbildung, Diversity, Gesundheit und Arbeitssicherheit.

> Lieferanten: Im Rahmen des Managements der Lieferantenbeziehungen diskutieren die
Beschaffungsorganisationen über Bewertungsresultate, Zielvereinbarungen und Massnahme-
nerfüllung. Einmal jährlich treffen sich die Beschaffungsorganisationen am Key Supplier Day
mit ihren wichtigsten Lieferanten. Im Zentrum stehen dabei die Risikoverminderung und die
Verantwortung in der Lieferkette. 

Siehe unter
www.swisscom.ch/
supplierawards/de

05.05.2014 
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3. Beispiel: Zuliefermanagement bei swisscom 
Im Umgang mit Zulieferern wendet die swisscom verschiedene Regeln und  
Grundsätze an:  
–  Eine eigene Einkaufspolicy („Sie bildet die verbindliche Basis für alle 

Beschaffungsaktivitäten.“) 
–  Eine Corporate Responsibility Vertragsbeilage („Wir streben mittelfristig 

an, dass alle Lieferpartner unsere CR-Vertragsbeilage unterzeichnet haben.“) 
–  Lieferantenbewertung („Wir bewerten unsere Top Lieferpartner halbjährlich. 

Im Rahmen dieser Bewertung eruieren wir gemeinsam mit dem Lieferpartner 
die Entwicklungsfelder und unterzeichnen Zielvereinbarungen.“) 

–  Audits von Lieferpartnern („Mit dem Ziel, allfällige Risiken zu minimieren, 
führen wir regelmässig Audits bei neuen, aber auch bei bestehenden 
Lieferpartnern durch.) 

–  Global Reporting Initiative (GRI) (www.globalreporting.org) 
(Seit 2009 berichtet Swisscom nach den Richtlinien des GRI)  

05.05.2014 
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3. Beispiel: Zuliefermanagement bei swisscom 
Auszüge swisscom Einkaufspolicy: 
„Swisscom will ein möglichst optimiertes Portfolio von Lieferanten im selben 

Produktsegment, um eine einseitige Ausrichtung auf einzelne 
Unternehmen zu verhindern. Auch die Abhängigkeit eines Lieferanten von 
Swisscom wird so weit als möglich vermieden.“ 

„Lieferanten, welche die folgenden sozialen Engagements nachweisen 
können, werden bevorzugt berücksichtigt: 

–  Die Gesetzeskonformität im Sozialbereich wird regelmässig überprüft. 
–  SA8000-Standard, Elemente 1–8 (Child Labor, Forced Labor, Health and 

Safety, Freedom of Association and Right to Collective Bargaining, 
Discrimination, Discipline, Working Hours, Compensation) werden 
eingehalten. 

–  Anlässlich der Bewertung werden die Lieferanten auch in Bezug auf ihre 
soziale Verantwortung beurteilt.“ (swisscom online 2012) 

05.05.2014 
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4. Herausforderungen im Umgang mit Konkurrenten 
 
Ethical issues in dealing with  
competitors can relate to two distinct  
problems: 
 
a)  Overly aggressive competition: where a 

company goes beyond acceptable 
behavior in its direct relationship with a 
competitor, thereby harming the competitor 
in the way that is seen as unethical. 

 

b)   Insufficient competition: where the action 
of one or more companies act to restrict 
competition in the market, thereby harming 
consumers in a way that is seen as 
unethical. 

 

Overly aggressive 
competition 

Insufficient competition 

vgl. Crane/Matten 2010 05.05.2014 
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4. Herausforderungen im Umgang mit Konkurrenten 

Problems with overly aggressive competition: 
–  Intelligence gathering and industrial espionage 
–  „Dirty tricks“ – a range of morally dubious practices 

that competitors occasionally turn to, in order to outdo 
their rivals 

–  Anti-competitive behavior: e.g. keeping competitors 
out of the market 

 
Problems with insufficient competition: 
–  Collusions and cartels 
–  Abuse of dominant position 

 

vgl. Crane/Matten 2010 

Overly aggressive 
competition 

Insufficient competition 

05.05.2014 
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5. Folgen der Deterritorialisierung von 
Wertschöpfungsketten 
Deterritoraliization of the corporate value chain can be identified as an 
important influence contributing to the process of globalization. 
This has 4 main considerations: 

a)  Different ways of doing business: Managers of MNCs are often with 
very different ways of thinking about and evaluating business ethics. 
Example: Chinese tradition of ‘guanxi’: a system of personal 
connections that carry long-term social obligations 

b)   Impacts on indigenous businesses: Competition of MNCs may harm 
local markets 

c)  Different labour and environmental standards: MNCs may bypass 
standards of their own country of origin by outsourcing tasks to 
suppliers. Example: Recycling in Africa or Asia 

d)   Extended chain of responsibility: MNCs have to consider their 
ethical responsibility much more broadly. 

vgl. Crane/Matten 2010 05.05.2014 
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6. Bribe Payers Index 2011 

•  „The 2011 Bribe Payers Index ranks 28 of the world’s largest 
economies according to the perceived likelihood of companies 
from these countries to pay bribes abroad. It is based on the 
views of business executives as captured by Transparency 
International’s 2011 Bribe Payers Survey. (...)  

•  Companies from Russia and China, which invested US $120 
billion overseas in 2010 and are increasingly active in global 
business, are seen as most likely to pay bribes abroad. 
Companies from the Netherlands and Switzerland are seen as 
least likely to bribe.“ (Transparency International online, 2014) 

05.05.2014 
Quelle: Transparency International online, 2014 
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Transparency International’s 2011 Bribe Payers Survey asked more than 3,000 business executives 
worldwide about their views on the extent to which companies from 28 of the world’s leading economies 
engage in bribery when doing business abroad. 
Countries are scored on a scale of 0-10, where a maximum score of 10 corresponds with the view that 
companies from that country never bribe abroad and a 0 corresponds with the view that they always do 
(Transparency International, 2014) 
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The 2011 Bribe Payers Survey gathers business people’s views on the likelihood of bribes being paid by 
companies in 19 different business sectors. The results indicate that bribery is perceived to be common 
across all sectors, with no sector scoring above 7.1 on a 10-point scale. 
Sectors are scored on a scale of 0-10, where a maximum score of 10 corresponds with the view that 
companies in that sector never bribe and a 0 corresponds with the view that they always do (Transparency 
International online, 2014) 
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The story of stuff 

http://www.storyofstuff.org/movies-all/story-of-stuff/ (20 min) 
 

05.05.2014 
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Nach dieser Vorlesung sollten Sie: 
 
•  ...wichtige Herausforderungen für MNUs mit Zulieferern und 

Konkurrenten nennen und erläutern können 

•  ...Sinn und Zweck einer Einkaufspolicy beispielhaft erläutern können 

•  ...die Folgen der Deterritorialisierung von Wertschöpfungsketten 
diskutieren können 
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Lernziele 

05.05.2014 
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