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Creating Shared 
Value — Wie Porter 
den Kapitalismus neu 
erfinden möchte

Das von Michael Porter und Mark Kra-

mer entwickelte Shared Value-Konzept 

verspricht eine neue Welle von Wachs-

tum und Innovation. Und für das Jahr 

2013 sieht der Economist einen Top 10- 

Trend in der Neuausrichtung von Un-

ternehmen «from profit to purpose». 

Doch was steht hinter dem Konzept? Ein 

Überblick.

Corporate Social Responsibility 

(CSR): Weit verbreitet — 

wenig koordiniert

In einer Bestandsaufnahme der CSR-

Aktivitäten in Unternehmen kommen 

Porter und Kramer zu dem Schluss, dass 

diese zwar weit verbreitet, häufig aber 

unproduktiv und fragmentiert sind. Da-

durch verpassen Unternehmen wichtige 

Möglichkeiten, einen Beitrag für die Ge-

sellschaft zu leisten und ihre Wettbe-

werbs position zu verbessern. Dieses Pro-

blem resultiert einerseits aus der man-

gelnden Rückkopplung von CSR-Aktivi-

täten mit der Strategie und den Kern-

kompetenzen eines Unternehmens und 

andererseits aus einer künstlichen Ge-

genüberstellung von Wirtschaft und Ge-

sellschaft. Erfolgreiche Unternehmen 

brau chen eine gut funktionierende Ge-

sellschaft, und eine gut funktionierende 

Gesellschaft braucht erfolgreiche Unter-

nehmen. Im Kern des Shared Value-

Kon zepts geht es darum, diese gegensei-

tige Abhängigkeit gewinnbringend zu ge-

stal ten.

Wechselwirkungen zwischen 

Wirtschaft und Gesellschaft

Die Aktivitäten eines Unternehmens ent-

lang der Value Chain haben vielfältige 

Wir kungen auf die Gesellschaft. Diese 

sind vom Kontext abhängig und umfas-

sen beispielsweise Wirkungen durch die 

Nutzung von Ressourcen oder die Preis-

politik. Diese Wirkungen werden als in-

side-out linkages bezeichnet. Gleichzei-

tig beeinflussen die gesellschaftlichen 

Be  dingungen das Wettbewerbsumfeld für 

Unternehmen. Solche outside-in link-

ages umfassen zum Beispiel die Verfüg-

barkeit von qualifiziertem Personal und 

das Vorhandensein eines stabilen regu-

latorischen Rahmens. 

Ob soziale Themen strategische Rele-

vanz für ein Unternehmen haben, hängt 

von der Branche und auch vom jeweili-

gen Unternehmen ab. Je näher ein so zia-

les Problem an das Geschäft eines Unter-

nehmens gebunden ist, desto größer ist 

das Potenzial dafür, die Ressourcen des 

Unternehmens für dessen Lösung ein-

zusetzen und damit einen gesellschaft-

lichen Nutzen zu stiften. Das Shared  

Value-Konzept soll dabei helfen, solche 

Gelegenheiten zu identifizieren.

Creating Shared Value

Porter und Kramer zeigen drei Wege auf, 

um Shared Value-Potenziale zu nutzen:

• Befriedigung gesellschaftlicher Be-

dürfnisse: Seien es Produkte für eine 

alternde Be völkerung oder der Zugang 

zu sauberem Trinkwasser – sowohl in 

den Industrienationen als auch in Ent-

wick lungsländern gibt es viele unbe-

friedigte gesellschaftliche Bedürfnisse. 

Porter und Kramer weisen darauf hin, 

dass Unternehmen in den vergan ge-

nen Jahrzenten einen großen Teil ih-

rer Energie in die Beeinflussung und 

Schaffung von Nachfrage gesteckt  ha   -

ben. Dabei ist die grundsätzliche Frage 

nach dem tatsächlichen Kun den nut-

zen stark in den Hintergrund ge raten. 

Wird dieser wieder in den Mittelpunkt 

gestellt, eröffnen sich gewaltige Chan-

cen für innovative Produkte, die Ant-

worten auf diese Herausforderungen 

bieten. 

• Verbesserungen entlang der Value 

Chain: Produktivitätssteigerungen 

kön nen Kostenersparnisse für ein Un-

ternehmen bringen und gleichzeitig 

einen gesellschaftlichen Nutzen stif-

ten oder negative Auswirkungen auf 

Dritte verhindern. Ein Beispiel dafür 

ist die Investition in eine gute Gesund-

heitsversorgung für die Mitarbeiter: 

Während dies lange Zeit als reiner 

Kos tentreiber angesehen wurde, sehen 

Unternehmen darin heute oft eine 

Möglichkeit, Fehlzeiten zu verringern 

und die Produktivität der Mitarbeiter 

zu steigern. Gleichzeitig wird durch die 

bessere Gesundheitsversorgung ein 

ge sellschaftlicher Nut zen geschaffen.

• Unterstützung des lokalen gesell-

schaftlichen Umfelds: Der Erfolg ei-

nes Unternehmens ist oft an die Ein-

bindung in Industriecluster und das 

Vorhandensein komplementärer In-

dustrien und Infrastruktur gekoppelt. 

Diese Cluster beinhalten auch öffent-

liche Institutionen und greifen auf Ge -

meinschaftsgüter wie das Bil dungs-

we sen, eine saubere Umwelt oder ein 

funktionierendes Rechtssystem zu-

rück. Defizite in den Rahmenbindun-

gen eines Industrieclusters führen 

auch zu internen Kosten für Unter neh -

men, zum Beispiel wenn ein schwa-

ches öffentliches Bildungswesen zu 

Produktivitätseinbußen und Kosten 

für interne Schulungen führt. Viele 

Un ternehmen haben den Bezug zu 

lokalen Gemeinschaften und damit 

auch die Fähigkeit, die dortigen Prob-

leme zu adressieren, verloren. Deswe-

gen sollten sich Unternehmen den lo-

kalen Gemeinschaften, in denen sie 

operieren, zuwenden und die Clus-

terbildung fördern, indem sie einen 

Beitrag zur Lösung von gesellschaft-

lichen Problemen leisten. Dadurch 

können sie ihre Produktivität steigern 

und unterstützen gleichzeitig die lo-

kale Gemeinschaft. Shared Value wird 

geschaffen.

Das Shared Value-Konzept in der 

Praxis: Nestlés Milchdistrikt-Modell

Der Nestlé-Konzern ist die erste Organi-

sation, die den Shared Value-Ansatz um-

gesetzt hat. Nestlé sieht in drei Bereichen 
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besonders großes Potenzial, Shared Va-

lue zu schaffen: Ernährung, Wasser und 

Entwicklung des ländlichen Raums. 

Eine Initiative in diesem Bereich ist 

das Milchdistrikt-Modell. In verschiede-

nen Entwicklungsländern (u.a. Chile, In-

dien, Mexiko und Pakistan) unterstützt 

Nestlé den Aufbau von lokalen Produk-

tionsclustern für Milch. Dies umfasst die 

Bereitstellung von Infrastruktur für den 

Abtransport und die Lagerung der Milch 

sowie die Unterstützung von Milchbau-

ern durch Nestlé Landwirtschaftsexper-

ten und Tierärzte. Die lokalen Landwirte 

können dadurch ihre Produktivität und 

ihr Einkommen steigern und es entste-

hen Arbeitsplätze in den von Nestlé auf-

gebauten Anlagen. Für Nestlé sichert das 

Modell eine regelmäßige Versorgung mit 

qualitativ hochwertiger Milch und die 

Möglichkeit, Einfluss auf die Bauern zu 

nehmen, um die Qualität nachhaltig zu 

sichern und weiter zu steigern.

Fazit

Das Shared Value-Konzept hilft Unter-

nehmen, strategische Entscheidungen 

an gesellschaftlichen Bedürfnissen aus-

zurichten und damit ihre Profitabilität 

und Wettbewerbsfähigkeit zu steigern. 

Die breite Aufnahme des Konzepts in der 

Praxis zeigt, dass viele Unternehmen eine 

solche Neuorientierung suchen. Durch 

das Konzept rückt die gesellschaftliche 

Verantwortung von einer Rand funktion 

in den Kern der Unternehmensstrategie. 

Es bleibt jedoch schwierig, die tatsächli-

che Wirkung abzuschätzen. Bemerkens-

wert ist, dass der Ansatz im industrie-

ökonomischen Denken verhaftet bleibt 

und kaum Notiz von Wertschöpfung jen-

seits ökonomischer Kategorien nimmt. 

Ebenso bleibt offen, ob und wie die Be-

troffenen einbezogen werden, um zu 

be stimmen, welcher Shared Value ge-

schaffen werden soll und wie dieser zu 

verteilen ist.

Pepe Strathoff, Doktorand am Center for 
Leadership and Values in Society, Universität 

St. Gallen, pepe.strathoff@unisg.ch
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Die Gemeinwohlbilanz

Die Gemeinwohl-Ökonomie-Bewegung 

brachte mit der «Gemeinwohlbilanz» 

(GWB) 2011 erstmals Unternehmen dazu, 

sich im Detail mit ihrem Gemeinwohl-

Beitrag zu befassen. Eine Masterarbeit an 

der Universität St. Gallen untersuchte im 

Kontext des Public Value-Ansatzes, wie 

Manager die Vorstellung der GWB und 

deren Implementierung reflektieren.

Der österreichische Autor Christian 

Fel ber fand 2008 erste Anhänger für ein 

von ihm vorgeschlagenes alternatives 

Wirtschaftsmodell. Dies war der Ursprung 

der Gemeinwohlökonomie (GWÖ), die im 
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