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1. Einleitung

• Traditionelle Theorien Erfolg abhängig von 

Märkten (Risiken & Chancen)

Ressourcen (Stärke & Schwächen)

• Neue Theorien

Stakeholder Theorie

Shared Value Creation



2. Stakeholder Theorie



Special Interest Group
Gruppe/Organisation mit
gemeinsamen Interesse
Bsp. Trade Union 

Consumer Advocate Groups
Konsumentenschutz
Bsp. Stiftung Konsumentenschutz
(SKS), Bern

Quelle Bild: Freeman, Edward R., Jeffrey S. Harrison, und Andrew C. Wicks. (2007). Managing for stakeholders. New Haven: Yale University Press.
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• Das Stakeholder-Konzept hat viele Wurzeln

• Prominent vertreten wird es insbesondere von Freeman
• unterschiedlichen Vorläufer 1984 in einem Buch für strategisches Management 

zusammengeführt

• Freemans Ansatz kann Unternehmensethikals auch zum strategischen 
Management zugehören
• Konzept anfangs eher im Bereich der Unternehmensethik verortet hätte.

• Freeman spricht einer teils von vorhandenen nicht gerechtfertigten 
Reduktion auf Fragen sozialer Verantwortung 



Quelle: https://www.youtube.com/watch?v=bIRUaLcvPe8



tradeoffs

• Die einzelnen Stakeholder stehen in einer Wirkung zueinander.

• muss es immer ein tradeoff zwischen den einzelnen Stakeholdern sein?
• Inbesondere: tradeoff zwischen Firma und den restliche Stakeholdern.

Stakeholder Stakeholder



• Die einzelnen Stakeholder stehen in einer Wirkung zueinander.

• muss es immer ein tradeoff zwischen den einzelnen Stakeholdern sein?
• Inbesondere: tradeoff zwischen Firma und den restliche Stakeholdern.

• Freeman: «If you look for Tradeoffs you are going to find Tradeoffs»
• Wenn man es nicht versucht und schaut kann man es auch nicht schaffen

tradeoffs

"as the recent global financial crisis has taught us. The 21st Century is one of 
“Managing for Stakeholders.” The task of executives is to create as much value as 
possible for stakeholders without resorting to tradeoffs. Great companies endure 
because they manage to get stakeholder interests aligned in the same direction.”
(Freeman, Edward R. 2010)
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3. Shared Value Creation

• Shared Value Creation = Creating Shared Value = CSV

• erste Beiträge 1999

• Konzept Ausarbeitung 2002, Porter & Kramer
• The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy, Harvard Business Review,

• «CSR, im Vertsändnisder Europäischen Kommission, ist die Voraussetzungfür 
CSV» (Wieland, & Heck, 2013, S. 14)

• CSR steht in keiner Verbindung zur Unternehmensstrategie
• Chancen nicht wahrgenommen 
• Ansatzpunkt von CSV

• gesellschaftlichen Probleme identifizieren
• In Unternehmensstrategie integrieren
• Zu Lösungen beitragen wo sie die adäquaten Ressourcen besitzen
• Wettbewerbsvorteil, erzielen 



Wie?

• Reconceive products and markets
• Produkte Neu-/Umkonzipieren
• Märkte Neu-/Umkonzipieren
• meet unmet needs

• redefining productivity 
• Versorgungskette optimieren

• strengthening local clusters
• lokale Strukturen optimieren
• Vertrieb optimieren

Quelle: Kramer, M. & Pfitzer, M. (2016). The ecosystem of shared value. Harvard businessreview, 94 (10), s. 80–89.

Problem 
Identifizieren

Unternehmensstrategie



Creating an Ecosystem - The Yara Case

• Düngerproduzent
• Marketfailure – Korruption, schlechte Strassen…
• Internationale Hilfe nur Symptom Bekämpfung

• Yara organisierte 2009, Partnerschaft mit 68 Organisationen, 3.4 Billionen $
• SAGCOT, Southern Agricultural Growth Corridor of Tanzania

• Yaras verkäufe +50%

• EBITDA +42%

Quelle: Kramer, M. & Pfitzer, M. (2016). The ecosystem of shared value. Harvard businessreview, 94 (10), s. 80–89.



Weiter Beispiele aus der Praxis

• Adidas: Partnerschaft mit der Mikro Finanz Organisation von 
Friedensnobelpreisträger Muhammad Yunus
• Schuh für die Armen in Bangladesh
• günstig und bezahlbar für die Armen
• Schützt Menschen vor Krankheiten

• Heinz (Ketchup): 
• Ernährungszusatzpräparate: Eisen, vitamine, mineralien
• WHO und UNICEF bewilligt
• 2 cents pro Beutel
• $1.50 pro Jahr (Anzahl Beutel 75)

Quelle: http://www.forbes.com
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Voraussetzung

• A common agenda

• A shared measurement system
• Gemeinsame Massstäbe um «common agenda» zu erstellen
• Grouppenverständnis erhöhen

• Mutually reinforcing activities.
• Jede Organisation legt den Fokus auf Ihre Stärken

• Constant communication

• Dedicated «backbone» support
• Unabhängige Leitung als «backbone»

Quelle: Kramer, M. & Pfitzer, M. (2016). The ecosystem of shared value. Harvard businessreview, 94 (10), s. 80–89.



CSR CSV

Zielsetzung • Gutes tun • Gesellschaftlicher & wirtschaftlicher 
Nutzen relativ zu den Kosten

Motivation • Nachhaltigkeit
• Sicherung der Reputation

• Kreierung von Werten für Unternehmen 
und Gemeinschaft

• Neuer Geschäftsfelder

Treiber • Beliebigkeit
• öffentlicher Druck

• Strategie
• Gewinnmaximierung

Steuerung • Berichterstattung
• CSR-Abteilung

• Unternehmerische Verankerung

Messung • Auswirkung aufgrund CSR-Budget beschränkt • Geschaffener Mehrwert für Gesellschaft 
und Wirtschaft

Gesellschaftlicher Nutzen • Erfolgreiche Projekte • Nachhaltiger
• weitreichender Wandel

Wirtschaftlicher Nutzen • Unternehmerisches Risiko reduziert
• Wohlwollen sichern

• Strategische Wettbewerbsvorteile

Quelle: Fichtenbauer, Claudia. (2015) Creating shared Value : eine Strategieinnovation auf Basis der Theorie U. Wiesbaden: Springer



Kritik ?



Kritik

• ausgehöhltes CSR-Gebilde

• ausschließlich „A-Cases“ adressiert
• “blind focus on individual corporate self-interest” 

• (crane & matten, http://craneandmatten.blogspot.ch)

• Gegeneinander abwägen der einzelnen Faktoren

• Für den Ruf

• Businessmodell Fremdfinanzierung

• Spannung zwischen sozialem und Wirtschaftlichkeit?



Shared Value – Warum nicht?

• Legitimacy
• Kein Vertrauen in die Unternehmung

• Angst vor der Unternehmung

• Competitive free riders
• Optimierung des Marktes nützt Mittbewerbern

• Investment justitification
• Businessplan, intern umstritten?

Quelle: Kramer, M. & Pfitzer, M. (2016). The ecosystem of shared value. Harvard businessreview, 94 (10), s. 80–89.
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