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Überblick

Ei füh i di t t i h Th i d U t h• Einführung in die strategischen Theorien der Unternehmung

– Der marktbasierte Ansatz

– Der ressourcenbasierte Ansatz

– Der Stakeholder Ansatz

• Why do MNUs go green?Why do MNUs go green?
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Einführung in die strategischen Theorien der 
Unternehmung
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Grundbegriffe Strategisches Management

D W t St t i “ h t i U i d i hi h S hDas Wort „Strategie“ hat seinen Ursprung in der griechischen Sprache:

– Stratos (Armee) 

– Agein (Führen)

– Strategy is a set of planned steps an organization puts forward in order 
to achieve its long-term goals (Welge, Al-Laham, 2003, p. 13)
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Grundbegriffe des Strategischen Managements

Strategisches Denken und Handeln ist…

... mittel- und langfristig (Zeiträume von 3 bis 5 Jahren überbrücken)

... zielorientiert (zukünftige gewünschte Zustände)

... antizipativ (zukünftige Entwicklungen erkennen)

integriert (Abhängigkeiten Synergien)... integriert (Abhängigkeiten, Synergien)

... konzentriert und selektiv (beschränkte Anzahl von Optionen)

... grundsätzlich (Entwicklungspfade eines Unternehmens)

... zielt darauf ab, ein Unternehmen eindeutig identifizierbar zu machen
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Grundbegriffe des Strategischen Managements

G d d k d t t i h Th i d U t hGrundgedanke der strategischen Theorien der Unternehmung:

Nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu generieren

durch:

Positionierung im Markt (Market-based-view)

Organisationale Ressourcen (Ressource-based-view)
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Market-based view: Analyse der Branchenstruktur

Potentielle neue 
K k

Wettbewerber in der 
Branche

Rivalität unter den

Lieferanten

Verhandlungsstärke
der Lieferanten

Abnehmer

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Konkurrenten
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Porter: 1985: 4

bestehenden Unternehmen
Verhandlungsmacht
der Abnehmer

Ersatzprodukte

Bedrohung durch
Ersatzprodukte und
-dienste
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Market-based view: Analyse der Branchenstruktur

Arten von MarkteintrittsbarrierenArten von Markteintrittsbarrieren

Economies of Scale

Unternehmensspezifische Produktunterschiede

Markenidentität und Käuferloyalität

Kapitalbedarf

Umstellungskosten

Zugang zur Distribution

Absolute Kostenvorteile

Rivalität zwischen den Wettbewerbern einer 
Branche

Kapazitätsauslastung
Absolute Kostenvorteile

Staatliche Regulierung
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Differenzierung der Produkte

Umstellungskosten

Marktaustrittsbarrieren

Branchenkultur

Porter: 1985, 2008
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Market-based view: Analyse der Branchenstruktur
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Differenzierung der Produkte
Umstellungskosten

Marktaustrittsbarrieren

Branchenkultur

Porter: 1985, 2008

Why do MNUs 
go green?
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Market-based view: Analyse der Branchenstruktur

M ht d Li f tMacht der Lieferanten

Lieferantenkonzentration e.g. monopolähnliche Position

Bedeutung des Auftragsvolumens für Lieferanten

Umstellungskosten der Lieferanten und Unternehmen

Differenzierung des Inputs

Ersatzinputs (Substitute)

Gefahr der Vorwärtsintegration

Macht der Abnehmer
Abnehmervolumen
standardisierte/undifferenzierte Produkte
W h lk t
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Wechselkosten
Gefahr der Rückwärtsintegration

Bedrohung durch Substitute
Relative Preisleistung der Ersatzprodukte
Wechselkosten
Substitutionsneigung der Abnehmer

Porter: 1985, 2008
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Market-based view: Analyse der Branchenstruktur
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Wechselkosten

Gefahr der Rückwärtsintegration

Bedrohung durch Substitute
Relative Preisleistung der Ersatzprodukte
Wechselkosten
Substitutionsneigung der Abnehmer

Porter: 1985, 2008

Why do MNUs go
green?
-Rolle der NGOs
-Konsumentenboykott
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Market-based view: Analyse der Branchenstruktur

G i h St t iGenerische Strategien:

 Kostenführerschaft

 Differenzierung

 Fokus-StrategieFokus Strategie

03.11.2011 Titel der Präsentation, Autor Seite 12

Porter: 1985



03.11.2011

7

Institut für Betriebswirtschaftslehre

Die Wertschöpfungskette
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Steinmann & Schreyögg: 2000: 183
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Differenzierungsquellen
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Steinmann & Schreyögg: 2000: 199



03.11.2011

8

Institut für Betriebswirtschaftslehre

Ressource-based view

O i ti i t R di i hh ltiOrganisationsinterne Ressourcen, die zu einem nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil führen, sind:

V: valuable

R: rare

I: (non or imperfectly) imitable

O: organization (sustainablility)
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Barney, 1991: 100
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Ressource-based view

O i ti i t R di i hh ltiOrganisationsinterne Ressourcen, die zu einem nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil führen, sind:

V: valuable

R: rare

I: (non or imperfectly) imitable

tacit (causally ambiguous)

socially complex

rare (firm specific)

O: organization (sustainablility)
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Barney, 1991: 100; Hart 1995
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Market-based view vs. Ressource-based view

FirmenressourcenFirmenressourcen
Alle Firmenressourcen, die dazu notwendig sind, Strategien zu bilden und durchzuführen, die 
die Effizienz und Effektivität verbessern:
- „physical capital ressources“: Technologie, Maschinen,

Rohstoffzugang...
- „human capital ressources“: Training, Beziehungen, Intelligenz...
- „organizational capital ressources“: Berichtswesen, Planung....

Wettbewerbsvorteil
Entsteht, wenn eine wertgenerierende Strategie eingeführt wird, die nicht gleichzeitig durch 
K k t i füh t i dKonkurrenten eingeführt wird.

Nachhaltiger Wettbewerbsvorteil
Entsteht, wenn eine wertgenerierende Strategie eingeführt wird, die nicht gleichzeitig durch 
Konkurrenten eingeführt wird und wenn die Wettbewerber unfähig sind die Vorteile der 
Strategie zu kopieren.
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Market-based view vs. Ressource-based view

Strenghts

Weaknesses

Opportunities

Threats

Resource Based Model E i t l M d l
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Resource Based Model Environmental Models
of Competitive Advantage

Barney, 1991: 100

SWOT - Analyse
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Market-based view vs. Ressource-based view

B i h d R B d M d lBasisannahmen des Resource Based Model:

Firmen können in einer Branche im Bezug auf ihre strategischen 
Ressourcen heterogen sein

Ressourcen sind zwischen Firmen nicht mobil und die Heterogenität kann 
langanhaltend sein

Basisannahmen des Environmental Model:

Firmen in einer Branche sind im Bezug auf ihre strategischen Ressourcen 
identisch

Falls Heterogenität durch einen Markteintritt eines Unternehmens auftritt, ist 
diese nur kurzfristig, da die Ressourcen sehr mobil sind

03.11.2011 Seminar TdMNU, Universtität Zürich Seite 19

Institut für Betriebswirtschaftslehre

Die Stakeholder View

03.11.2011 Seite 20

Post et al., 2002: 10

Seminar TdMNU, Universtität Zürich

Strategisches Ziel (neben 
Wettbewerbsvorteilen): 
Sicherung der Legitimität
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Die Rolle von Nichtregierungsorganisationen

03.11.2011 Seite 21

Quelle: Mitchell et al. 1997, S. 874
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Wie sieht sich das Unternehmen 
in der Gesellschaft?
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Quelle: http://www.corporatecitizenship.novartis.com/managing-cc/stakeholder-engagement.shtml

Novartis Stakeholder-Modell
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Wie sieht sich das Unternehmen 
in der Gesellschaft?

Management

Suppliers & Employees

The 
Corporation

pp
Franchees

Local
Communities

Shareholders 
& Owners

Customers

Employees

Wal-Mart

Suppliers & 
FrancheesEmployees
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Wal-Mart 
Communities

Shareholders 
& Owners

Customers

Quelle: adaptiert aus Werhane, 2011
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Why do MNUs go green?
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De Azevedo, 2009
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De Azevedo, 2009
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Geeignete Produktdifferenzierung?

Institut für Betriebswirtschaftslehre
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Why MNUs should go green?

Wh t d f h b t th ld' l d f th t 40 thWhat defense has been to the world's leaders for the past 40 years, the 
environment will be for the next 40. (The Economist. 1990, cited in Hart 
1995, p. 990)

„Now we are seven billion“ (Economist, 2011)

Bis zum Jahr 2100 wird, abhängig vom künftigen Treibhausgasausstoß und 
der tatsächlichen Reaktion des Klimasystems darauf eine Erwärmung umder tatsächlichen Reaktion des Klimasystems darauf, eine Erwärmung um 
1,1 bis 6,4 °C erwartet. 

Dies hätte eine Reihe von Folgen: Verstärkte Gletscherschmelze, 
steigende Meeresspiegel, veränderte Niederschlagsmuster, 
zunehmende Wetterextreme, u.a. (Wikipedia, 2011)

Nachhaltigkeit, die zentrale 
Herausforderng des 21sten Jahrhunderts?

Institut für Betriebswirtschaftslehre

Sustainable development can be defined as 

Unternehmensverantwortung

p
“development that meets the needs of the 
present without compromising the ability of future 
generations to meet their own needs.”

UNO Brundtland Report 1987

Sustainability: nur ein weiterer Begriff?
ökonomische 
Performance 
(“Profit”)

Soziale 
Performance 
(“People”)

Ökologische 
Performance

(“Planet”)

( )

03.11.2011 Seite 30Tripple Bottom Line: Mehr als finanzielle Perfomance?
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A Natural resource-based view?

Erweiterung der Resource-based view um die ökologische Dimension?

03.11.2011 Seminar TdMNU, Universtität Zürich Seite 31

Hart, 1995
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A Natural resource-based view – Hart, 1995

3 St t i3 Strategien:

Pollution prevention: 

– Control: Entsorgung am Ende der Produktionskette (kostspielig)

– Prevention: Vermindern entlang der Produktionskette (Kostenvorteile; 
Erhöhte Produktivität und Effektivität; Reduzierte „compliance and
liability costs“)

Product stewardship: Einbeziehen der Perspektiven externer Stakeholder 
in das Produktdesign und den Entwicklungsprozess (z.B., „labeling“ oder 
„certifying“ von Produkten)

Sustainable development: Entwickeln einer Vision; z.B. Bottom of the
Pyramid Projekte

Hart, 1995: 992
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A Natural resource-based view

Hart, 1995: 992

Institut für Betriebswirtschaftslehre

A Natural resource-based view

Hart, 1995: 999



03.11.2011

18

Institut für Betriebswirtschaftslehre

A Natural resource-based view

Hart, 1995: 1005
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Issues to consider in strategic environmental and
social responsibility
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Siegel, 2009: 14
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Diskussion

Th t t f t’ t bilit t i t h ld b fl t d i„The extent of management’s accountability to society should be reflected in 
existing rules and regulations. Managers must not lose sight of the fact that 
they are directly accountable to shareholders, who are the most important 
stakeholder of the firm” (Siegel, 2009: 14).

„In sum, firms should pursue green management practices only when it is in 
their self-interest to do so“ (Siegel, 2009: 14).

Strategische Erfolgspotentiale?
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!
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