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Creating Shared Value und seine Erfolgsfaktoren — ein Ver-
gleich mit CSR

Was macht Creating Shared Value aus und wie kann man es am besten
fordern?

BENEDIKT VON LIEL UND CHRISTOPH LUTGE"

Das Konzept des Creating Shared Value hat grole Aufmerksamkeit sowohl in der
wissenschaftlichen Diskussion der Wirtschaftsethik als auch in der Praxis erregt. Wih-
rend das Konzept in weiten Bereichen mit existierenden Theorien tibereinstimmit,
trdgt es doch wesentlich zu einem neuen Verstindnis des sozialen Unternehmens-
engagements bei. Der Erfolg in der Umsetzung hingt von einer Reihe externer und
interner Faktoren ab, deren empirische Untersuchung hier prisentiert wird.

Schlagworter: Creating Shared Value, Corporate Social Responsibility, CSV-Debatte,
Erfolgsfaktoren

Creating Shared Value and its Success Factors — a Comparison with
CSR

The concept of Creating Shared Value has gained significant attention in the business world and in
the academic field of business ethics. While the concept itself resembles existing theories in many as-
pects, it still contributes to a new understanding of corporate social engagement. The success of its
implementation hinges on a set of internal and external factors. The following essay provides an em-
pirical analysis of this.

Keywords: Creating Shared V'alue, Corporate Social Responsibility, CSV" Debate, Success Factors

1. Einfithrung

Das Konzept des Creating Shared Value geht zuriick auf den 2011 erschienenen Har-
vard Business Review-Artikel von Michael Porter und Mark Kramer ,,Creating Shared
Value — How to Reinvent Capitalism — and Unleash a Wave of Innovation and
Growth* (Porter/Kramer 2011). Der Artikel kntipft an Forschungsarbeiten Michael
Porters auf dem Feld der strategischen Corporate Social Responsibility an und hat
weltweit grofie Beachtung erfahren. Im Folgenden werden das Konzept sowie Reakti-
onen aus Wissenschaft und Wirtschaft vorgestellt.

* Benedikt von Liel, Peter Loscher-Stiftungslehrstuhl fiir Wirtschaftsethik/TU Minchen, Arcis-
strae 21, D-80333 Miinchen, Tel.: +49-(0)89-88568921, E-Mail: benedikt.liel@tum.de, For-

schungsschwerpunkte: Creating Shared Value, Corporate Social Responsibility, Wirtschafts-
ethik.

Prof. Dr. Christoph Lutge, Peter Loscher-Stiftungslehrstuhl fir Wirtschaftsethik/TU Miin-
chen, ArcisstraBe 21, D-80333 Munchen, Tel.: +49-(0)89-28925130, E-Mail: luetge@tum.de,
Forschungsschwerpunkte:  Wirtschaftsethik, Unternehmensethik, Experimentelle Ethik,
Grundlagen der Ethik, Kontraktualistische Ethik.
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1.1 Das Konzept des Creating Shared Value

Die Grundannahme des Konzepts Creating Shared Value (CSV) liegt darin, dass der
Erfolg eines Unternehmens mit dem Wohlstand der Gesellschaft, in der sich das Un-
ternehmen befindet, in Wechselwitkung steht (vgl. Porter/Kramer 2012). Porter und
Kramer (2011) argumentieren, dass sich soziales Engagement von Unternehmen posi-
tiv auf dessen Wettbewerbsfihigkeit auswirkt, wenn es richtig im Unternehmen ver-
ankert ist und auf Wirtschaftlichkeit ausgelegt ist.

CSV ldsst sich in drei Dimensionen gliedern, durch die Shared Value geschatfen wer-
den kann (vgl. Porter/Kramer 2011).

. Mit neuen Produkten und Mdrkten steigern Unternehmen ihre Wettbewerbs-
tihigkeit, wenn sie innovative Losungen fiir soziale Probleme finden. Zum
einen kann die Entwicklung neuer Produkte in zahlreichen Industriefeldern
soziale Probleme 16sen. Zum anderen enthalten nicht-traditionelle Mirkte ge-
rade der weniger Gutgestellten neue Geschiftsmoglichkeiten fir Unterneh-
men.

. Die Produktivitit der Wertschipfungskette neu zu definieren offenbart zahlrei-
che Méglichkeiten fiir Shared Value. Die Moglichkeiten reichen von optimier-
tem Energieverbrauch, verbesserter Logistik und geringerem Ressourcenver-
brauch bis hin zu koordinierter Beschaffung, verbesserter Distribution, ge-
steigerter Mitarbeiterproduktivitit sowie der richtigen Wahl des Produktions-
standorts.

Ll Die Entwicklung lokaler Cluster beschreibt das Bestreben von Unternehmen,
ihre Wettbewerbsposition zu sichern, indem sie eine 6konomisch stabile regi-
onale Gemeinschaft schaffen. Elemente der Cluster-Entwick/ung beinhalten die
Unterstiitzung von lokalen Lieferanten ebenso wie Gesellschaftsprojekte in
Bildung und Infrastruktur.

Creating Shared Value argumentiert, dass es fiir Unternehmen immer Moglichkeiten
gibt, sozio-6konomische Win-win-Situationen zu schaffen. Von verbesserter Infra-
struktur, von der Stirkung regionaler Gemeinschaften und auch von innovativen L6-
sungen fir soziale Probleme profitieren nicht nur Unternehmen, sondern auch Kun-
den, Arbeitnehmer, Zulieferer, Zivilgesellschaft u.a. Porter und Kramer schreiben
CSV sogar die Fihigkeit zu, den Kapitalismus neu zu erschaffen und eine neue Welle
von Innovation und Wachstum zu erzeugen (vgl. ebd.).

1.2 Reaktionen und Meinungen zu Creating Shared Value

Die Popularitit Michael Porters verhalf dem CSV zu weltweiter Beachtung in Wirt-
schaftskreisen und unter Wissenschaftlern. Der urspringliche Harvard Business Re-
view-Artikel von 2011 ist der am meisten zitierte Artikel aus der Zeitschrift zwischen
den Jahren 2010 und 2014.

Zahlreiche multinationale Unternehmen folgen — Offentlich sichtbar — dem CSV-
Ansatz: General Electric, Nestlé, Verizon, Cisco, Intel und Petrobras zdhlen zu den
Unternehmen aus verschiedenen Industriezweigen, die eine CSV-Strategie entwickelt
haben. Weiter organisiert die von Michael Porter initiierte gemeinniitzige Organisation
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Foundation Strategy Group jihrliche CSV Leadership Summits mit wachsender
Nachfrage und Teilnehmerzahlen von Unternehmensvertretern.

Gegentiber der weitgehend positiven Resonanz der Wirtschaft betrachten Teile der
Wissenschaft den Ansatz mit Skepsis. Neben positiven Reaktionen (vgl. Luetge/Liel
2014) basieren die Zweifel auf zwei Argumenten aus unterschiedlichen Lagern: Finige
Forscher fechten einzelne Elemente von CSV an, wihrend andere die Originalitit von
Porters und Kramers Ansatz grundsitzlich bezweifeln.

Positiv wird in Petitionen aus der Wissenschaft zu Creating Shared Value hervorge-
hoben die Anhebung der sozialen Ziele auf die Ebene der Unternchmensstrategie, die
Aufforderung an Regierungen, geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen (vgl. Crane
et al. 2014), die Rickbesinnung des Kapitalismus auf menschliche Bediirfnisse, sowie
die Ausrichtung des CSV-Ansatzes als offensive Strategie, um soziale Ziele zu errei-
chen (vgl. Beschorner 2013). Ein besonders herauszuhebender Aspekt des CSV Kon-
zeptes ist seine Ganzheitlichkeit. Der Vergleich mit anderen verwandten Konzepten
wie Corporate Social Responsibility (CSR) zeigt, dass CSV die meisten, wenn nicht
alle, Inhalte der existierenden Ansitze umfasst. Exemplarisch werden die Gemein-
samkeiten und Unterschiede zu CSR im folgenden Abschnitt 2 aufgezeigt.

Grundsitzliche Argumente gegen CSV aus dem wissenschaftlichen Lager teilen sich in
prinzipielle Ablehnung und Ablehnung einzelner Elemente. Prinzipielle Ablehnung
basiert auf der Grundannahme, dass profitables Wirtschaften nicht mit sozialem Han-
deln vereinbar sei. Ein Reprisentant dieser Position ist Aneel Karnani (vgl. Karnani

2010).

Fir die meisten Autoren ist allerdings der Hauptgrund fiir die Ablehnung von CSV
der Umgang mit Interessenskonflikten zwischen wirtschaftlichen und sozialen Zielen.
Kritiker wie etwa Crane et al. (2014), Aakhus und Bzdak (2012), Faber-Wiener (2011),
und Weinberger (2011) behaupten, dass CSV nur die Win-win-Fille hervorhebe, jegli-
che Konflikte zwischen wirtschaftlichen und sozialen Interessen jedoch unbeachtet
lasse.

Crane et al. (2014) argumentieren, dass CSV keine Basis fiir eine verantwortungsvolle,
unternehmensweite Strategie liefere. Etliche Fille unterstiitzen diese These (zum Bei-
spiel das Unternehmen General Electric, das das umweltbewusste Ecomagination-
Programm ausfithrt und gleichzeitig eine aggressive Steuervermeidungsstrategie ver-
folgt) (vgl. Sadowski 2011). Ahnlich betont Walmart seine Innovationen in der Miill-
reduktion, wihrend Vorwiirfe wegen unwiirdiger Arbeitsbedingungen vorliegen (vgl.
Denning 2011). Zahlreiche weitere Beispiele belegen, dass sich Unternehmen oft nur
eng begrenzt ,sozial® verhalten.

SchlieBllich sprechen einige Forscher Creating Shared Value die versprochene Neu-
Erschaffung des Kapitalismus ab, weil die Grundidee des CSV unverindert Gewinn-
maximierung impliziere. Beschorner (2013), Faber-Wiener (2011) und Weinberger
(2011) argumentieren, dass CSV ethisches Verhalten von Wirtschaftsunternechmen
nicht férdere. Aaker (2011) wiederum behauptet, dass die beschriebenen Initiativen
auch ohne CSV ausgefithrt worden wiren, wenn sie sich als profitabel erwiesen hit-
ten. Viele Forscher fordern daher eine zusitzliche Dimension des moralischen Verhal-
tens innerhalb des CSV-Konzepts.
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2. CSV und CSR im Vergleich

Im Folgenden werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede der theoretischen Kon-
zepte des Creating Shared Value und des Corporate Social Responsibility herausgear-
beitet als Beispiel fiir einen Vergleich von CSV mit verwandten Konzepten der sozia-
len Verantwortung von Unternehmen.

Wihrend Creating Shared Value von Porter und Kramer in hinreichend priziser Wei-
se definiert wird, ldsst sich fiir den Begriff Corporate Social Responsibility keine all-
gemein anerkannte Definition formulieren. Viele Autoren unterscheiden zwischen
klassischer CSR und strategischer CSR. Klassische CSR beschreibt ein Zuriickgeben
in die Gesellschaft im Sinne der Philanthropie sowie einen ethischen und verantwor-
tungsvollen Umgang mit Stakeholdern (vgl. Hopkins 2003). Strategisches CSR zielt
darauf ab, CSR-Aktivititen in die Strategie des Unternehmens einzubeziehen, und
basiert auf den drei Sdulen der Nachhaltigkeit: Umwelt, Wirtschaft und Soziales (vgl.
Schneider 2012).

2.1 Gemeinsamkeiten von CSV und CSR

Im weiteren Verlauf werden wir uns auf strategische CSR bezichen, da klassische CSR
kaum Gemeinsamkeiten mit CSV aufweist. Der Vergleich der beiden theoretischen
Konzepte Creating Shared Value und (strategische) Corporate Social Responsibility
offenbart jedoch zahlreiche Gemeinsamkeiten.

Beide Konzepte sehen ihre Verankerung in der Unternehmensstrategie. Strategische
CSR muss zwingend darauf ausgelegt sein, in die Strategie des Unternehmens zu pas-
sen und einen Beitrag zu seiner langfristigen Wettbewerbsfihigkeit zu leisten. Daraus
entsteht die zweite Gemeinsamkeit. Sowohl strategische CSR als auch CSV verfolgen
parallel soziale und 6konomische Ziele. Beide Konzepte werden damit begriindet,
dass Verbesserungen fiir die Gesellschaft entstehen. Gleichzeitig zielen beide Konzep-
te darauf ab, einen Beitrag zur Wirtschaftlichkeit von Unternehmen zu leisten, wenn-
gleich in unterschiedlicher Form, wie im nachstehenden Abschnitt erldutert wird.
Uberdies iiberschneiden sich beide Konzepte in der Art des Mitteleinsatzes: Beide
betonen, dass vorhandene Fihigkeiten, Wissen und Giiter zum Erfillen sozialer Ziele
eingesetzt werden sollen.

2.2 Unterschiede von CSV und CSR

Neben den Gemeinsamkeiten sind jedoch ebenso Unterschiede zu erkennen: Porter
und Kramer selbst liefern eine Reihe von Merkmalen, mit denen sie CSV von traditi-
oneller CSR abheben méchten. Sie erkliren, dass CSR zumeist der Reputation der
Unternehmen dient und vom Kerngeschift abgekoppelt ausgefithrt wird (vgl.
Porter/Kramer 2011). Mit dieser Sichtweise reduzieren sie allerdings Corporate Social
Responsibility auf klassische CSR.

Der Hauptunterschied von CSV zur strategischen CSR liegt im strikten Uberpriifen
und Messen der erreichten Ziele. Creating Shared Value sieht das stindige Uberpriifen
von Ergebnissen als elementaren Teil des Konzeptes vor. Nur so kénnen in dem
Konzept Verbesserungen und damit wirtschaftliche und soziale Erfolge erzielt wer-
den. Unter Befirwortern der strategischen CSR ist eine dhnliche Betonung der Evalu-
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ation nicht auszumachen. Eng verbunden mit dem akribischen Messen der Ergebnisse
ist die Aussage des CSV-Konzepts, wonach eine direkte Verkntipfung zwischen sozia-
len und wirtschaftlichen Ergebnissen bestehen muss. Strategische CSR betrachtet
wirtschaftlichen Erfolg als langfristiges Ziel der sozialen Aktivitdten, sieht jedoch
nicht den zusitzlichen Schritt der direkten Verbindung von sozialem und dkonomi-
schem Ergebnis vor. Es muss allerdings erwihnt werden, dass diese Unterschiede vor
allem theoretischer Natur sind. Die Implementierung von Creating Shared Value zeigt
an zahlreichen Beispielen die Schwierigkeiten, die mit der Messung bzw. der Verkniip-
fung von quantitativ messbaren sozialen und wirtschaftlichen Ergebnissen verbunden
sind.

Im Unterschied zu CSR sieht sich Creating Shared Value nicht als ein zusitzliches
funktionales Element in der Organisation von Unternechmen. Vielmehr ist CSV Be-
standteil des Kerngeschiftes und hat zum Ziel, dieses — mit wirtschaftlichen Argu-
menten — zu sozialen Aktivititen zu motivieren. Wihrend Vertreter der strategischen
CSR cine defensive Position hinsichtlich des Kapitalismus einnehmen, betrachten
dicjenigen der CSV diese als sozialen Bestandteil des Kapitalismus.

3. Erfolgsfaktoren von Creating Shared Value

Creating Shared Value wird als Wirtschaftskonzept beschrieben, das soziale und 6ko-
nomische Ziele vereint. Im Folgenden wird aufgezeigt, welche Faktoren den Erfolg
von CSV beeinflussen, und wir entwickeln Handlungsempfehlungen zu seiner erfolg-
reichen Umsetzung. Da das Konzept des CSV weit gespannt ist, beschrinkt sich die
Analyse der Erfolgsfaktoren auf CSV-Moglichkeiten im sozialen Bereich: Creating
Shared Value wird hier als Biindelung von Initiativen verstanden, durch die sich die
Lebensbedingungen der drmsten Teile der Bevolkerung verbessern.

Die Analyse ist zweigeteilt in externe und interne Einflussfaktoren fiir den Erfolg von
CSV. Zu den externen Faktoren zihlen die durch Politk geprigten sozio-
O6konomischen Rahmenbedingungen, die Geografie sowie der Industriesektor des
Unternehmens. Unternehmensinterne Iaktoren, die den Erfolg von CSV beein-
flussen, sind definiert als die GroBe des Betriebes, die Eigenttimerstruktur, der Grad
der Integration von Creating Shared Value in die unternehmensweite Strategie sowie
die eingesetzten Mechanismen, den Erfolg von CSV-Initiativen zu messen und zu
Uberpriifen.

3.1 Externe Einflussfaktoren fiir den Erfolg von CSV

Die sozio6konomischen Rahmenbedingungen mit ihren sozialen und wirtschaftlichen
Dimensionen beeinflussen die CSV-Aktivitit von Unternehmen. Soziale Faktoren
schlieBen die lokalen Kulturgewohnheiten und ethischen Normen der Gesellschaft
mit ein. Relevante wirtschaftliche Faktoren fiir die CSV-Umsetzung sind das wirt-
schaftliche und politische System, lokale Gesetze und andere 6konomische Einfluss-
faktoren wie Infrastruktur, Lohne, Bildung und Arbeitslosigkeit.

Porter und Kramer treten an, um mit dem Konzept des Creating Shared Value das
wirtschaftliche System Kapitalismus neu zu erfinden. Unterschiede in der Implemen-
tierung dieses Systems basieren vor allem auf den unterschiedlichen Arten von Staa-
ten, wirtschaftliche Handlungen zu steuern. Wihrend in einer zumindest in Teilen
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weniger regulierten Marktwirtschaft, etwa in der US-amerikanischen Ausprigung, der
Staat eine geringere Uberwachungs- oder Steuerungsfunktion einnimmt, ist das deut-
sche System der sozialen Marktwirtschaft durch stirkere Eingriffe des Staates charak-
terisiert.

Wir haben den Einfluss von 6konomischen Systemen auf den Erfolg von Creating
Shared Value anhand der Beispiele USA und Deutschland untersucht.! Die Ergebnis-
se basieren auf eciner empirischen Untersuchung von Anwendungen des CSV-
Konzeptes, die die Lebensbedingungen der drmsten Bevolkerungsschicht verbessern
sollen. Es zeigt sich, dass optimale Voraussetzungen fiir die Umsetzung von CSV in
einer Marktwirtschaft erzielt werden, wenn der Staat seine Aufgabe erfillt und Anrei-
ze flr soziales Verhalten von Unternehmen schafft. Am nichsten kommt diesem
Ideal das deutsche System der sozialen Marktwirtschaft. Andere Marktwirtschaften
bieten oft nicht den erforderlichen Ordnungsrahmen, um ethisches Unternehmens-
verhalten zu férdern. Es sind gegenwirtig Tendenzen zu erkennen, dass die Markt-
wirtschaft der USA sich der sozialen Marktwirtschaft annihert. Als Beispiel sei das
aktuelle Regierungsprogramm ,,Patient Protection and Affordable Care Act” genannt,
das eine Mindestversorgung im Gesundheitsbereich schafft. Der empirische Vergleich
von Fillen des Creating Shared Value zeigt, dass die Einmischung des deutschen Staa-
tes in manchen Bereichen CSV behindert, da die Privatwirtschaft keine Moglichkeiten
sicht, in diesen Bereichen gegeniiber staatlichen Mal3nahmen wettbewerbsfihig zu
sein. Im Gesundheits- sowie im Bildungsbereich sind daher mehr Beispielfille von
CSV in den USA zu beobachten.

Die geografische Lage der Aktivititen spielt eine zusitzliche Rolle fir die Umsetzbar-
keit von Creating Shared Value. Wihrend CSV prinzipiell in allen Regionen verwirk-
licht werden kann, haben Initiativen in Gebieten mit hohem Entwicklungsbedarf die
groBte Auswirkung und Chancen auf Erfolg. Die rdumliche Nihe zu Menschen in
Armut 6ffnet Méglichkeiten, diese Menschen als Kunden, Arbeiter, Lieferanten oder
wirtschaftliche Partner zu gewinnen. Die Mehrzahl der empirischen Beispiele des
Creating Shared Value bezieht sich auf Marktmdglichkeiten am FuBle der Wohl-
standspyramide in Entwicklungslindern. Derartige Marktmdoglichkeiten erstrecken
sich tber zahlreiche Industrien wie Finanzdienstleistungen, Konsumgiiter, Nah-
rungsmittel und Landwirtschaft.

Einen weiteren externen Faktor stellt die Industrie dar, in der das Unternehmen titig
ist. Ein empirischer Vergleich von Marktmdglichkeiten in den zehn Industriesektoren
des Global Industry Classification Standard offenbart deutliche Unterschiede in der
Anwendbarkeit von CSV. Betrachtet werden Méglichkeiten entlang der drei Dimensi-
onen des Konzeptes Creating Shared Value: neue Produkte und Mirkte, Wertschop-
fungskettenoptimierung und Cluster-Entwicklung.

1. Die Entwicklung neuer Produkte und neuer, nicht bedienter Mirkte bietet
beste Méglichkeiten in Produktkategorien, die die dringendsten Bediirfnisse

1 Die Untersuchung basiert auf tiber 60 Fallstudien von praktischen Anwendungen des CSV-
Konzeptes bei Unternehmen im Rahmen der im Dezember 2014 abgeschlossenen Dissertation
,,Creating Shared Value as future factor of competition — analysis and empirical evidence* von
Benedikt von Liel.
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der Armsten adressieren. Sektoren, die solche Produkte fiir Endverbraucher
entwickeln, und technologieintensive Sektoren zeigen grofte Potenziale in
diesem Feld zur Umsetzung des CSV-Konzeptes. Zu den Industriesektoren
mit den gréBiten Moglichkeiten im Bereich Produktentwicklung und Markter-
schlieBung zdhlen Basiskonsumgiiter, das Gesundheitswesen, der Finanzsek-
tor, I'T und Telekommunikation.

2. CSV entlang der Wertschépfungskette wird durch sozialen Einkauf, verbes-
serte Distribution und gesteigerte Mitarbeiterproduktivitit realisiert. Die gro3-
ten Moglichkeiten entstehen hier in Industriesektoren, die in Regionen mit
geringem Bildungsstatus der lokalen Bevolkerung und lokaler Lieferanten ak-
tiv sind. Fin zusitzlicher Faktor, der die Umsetzung von CSV entlang der
Wertschopfungskette ermdglicht, ist die einfache Distributionsméglichkeit
der Produkte. Die Sektoren mit dem grof3ten Potenzial fir Creating Shared
Value durch Optimierung der Wertschopfungskette sind Konsumgiiter, In-
dustrie, Gesundheitswesen sowie der Finanzsektor.

3. Die Entwicklung von lokalen Clustern stellt Moglichkeiten fiir zahlreiche
Industriesektoren dar. Als Treiber fiir besonders gute Chancen, geteilten Wert
im Rahmen des CSV-Konzeptes zu erschaffen, lassen sich die Immobilitit
der Anlagewerte sowie ein hoher Anteil von Geschiftsaktivititen in entlege-
nen, unterentwickelten Regionen identifizieren. Beispielhaft seien die Sekto-
ren des Bergbaus sowie der Erddl- und Erdgasférderung zu nennen. Ein wei-
terer unterstiitzender Faktor ist die Zusammenarbeit mit lokalen und niedrig
qualifizierten Lieferanten. Die Industriesektoren mit herausragenden Mog-
lichkeiten zur Implementierung von Creating Shared Value sind Energie,
Roh-, Hilfs-, und Betriebsstoffe sowie Konsumgtter.

3.2 Interne Einflussfaktoren fiir den Erfolg von CSV

Die untersuchten internen Einflussfaktoren umfassen die GroBe des Betriebes, die
Eigenttimerstruktur, den Grad der Integration von Creating Shared Value in die un-
ternehmensweite Strategie sowie die eingesetzten Mechanismen, den Erfolg von Initi-
ativen der CSV-Umsetzung zu messen und zu iiberpriifen.

Es existieren keine absoluten Beschrinkungen zur Realisierung von CSV durch die
GréBe eines Unternehmens gemessen an Umsatz oder Mitarbeitern. Die Mehrzahl der
berichteten Beispiele bezieht sich auf gro3e, multinationale Unternechmen. Dies liegt
meist an den gegeniiber kleinen Betrieben iiberlegenen Berichtsfihigkeiten und
-kapazititen groBer Unternehmen. Grofle Unternehmen besitzen weiter durch ihre
globale Reichweite sowie ihre Fahigkeiten in Produktinnovation und strategischer
Planung optimale Voraussetzungen, um soziale, globale Problemstellungen zu l6sen.
Kleinere Betriebe hingegen sind im Vorteil bezlglich des Verstindnisses von Bedtirf-
nissen der lokalen Bevolkerung und verfiigen oft Uber eine starke Bindung an die
lokale Gemeinschaft, wodurch auch Initiativen zur Realisierung von CSV entstehen
kénnen.

Die Eigentimerstruktur hat nur mittelbaren Einfluss auf die Mdglichkeiten von Un-
ternehmen Shared Value zu schaffen. Vor allem die Rechenschaftspflichten von 6f-
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fentlich gelisteten Unternehmen kénnen die teilweise auf langfristice Erfolge ausgeleg-
ten Initiativen des Konzeptes CSV erschweren. Betriebe in Familienbesitz sind von
derartigen Pflichten meist befreit. Der oftmals starke lokale Bezug und das Verant-
wortungsbewusstsein fir die lokale Gemeinschaft unterstiitzen weiter die Schaffung
von Shared Value durch Familienunternehmen. Genossenschaften, die im Besitz der
eigenen Belegschaft oder der Kunden sind, erfiillen ebenso die optimalen Vorausset-
zungen fur Creating Shared Value. Das Interesse fiir positiven sozialen Einfluss ist
durch die Eigentimerstruktur direkt gegeben.

Weiterhin ist es von grofler Wichtigkeit, dass Initiativen zur Realisierung von CSV in
der unternehmensweiten Strategie verankert sind. Die von uns analysierten Beispiele
zeigen durchweg eine solche Verankerung in der Unternehmensstrategie. Als Zeichen
fir diese Vereinigung von CSV und Strategie ist unter den Unternehmen mit starkem
Bezug zum CSV-Konzept ein Trend hin zum integrierten Reporting zu beobachten.
Die quantitative Messung von Creating Shared Value wird von Porters und Kramers
Foundation Strategy Group als tiberaus wichtig eingestuft (vgl. Porter et al. 2012).
Empirisch sind jedoch praktische Hindernisse der Messbarkeit von Creating Shared
Value zu beobachten. Der unterschiedliche zeitliche Horizont von sozialen und wirt-
schaftlichen Projekten sowie die mit vielen Problemen verbundene Umwandlung
sozialer Ergebnisse in quantitative Kennzahlen erschweren die Messung solcher Initia-
tiven. Hier wird deutlich, dass sich Creating Shared Value in einer frithen Phase seiner
Entwicklung befindet. Einige Unternehmen wie das britische Einzelhandelsunter-
nehmen Marks & Spencer und das dédnische Pharmazieunternechmen Novo Nordisk
erzielen allerdings gute Erfolge und dienen weiteren Unternehmen als Beispiel bei der
Messung von Creating Shared Value.

4. Schlussbetrachtung

Das Konzept des Creating Shared 1 alue bietet Unternehmen einen Ansatz fir sozial
verantwortliches Verhalten unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten. Porter und Kra-
mer sehen den entscheidenden Vorteil ihres Konzeptes in der Nihe zum Kapitalis-
mus. Nur durch wettbewerbsfihige Losungen kénnen globale Probleme der Gesell-
schaft und Umwelt mit Aussicht auf Erfolg angegangen werden (vgl. Porter 2013).

Das Konzept Creating Shared Value deckt sich iiberwiegend mit dhnlichen Ansitzen
aus dem Bereich soziale Unternehmensverantwortung. Strategische Corporate Social
Responsibility und andere neuere Theorien wie Emersons Blended Value (vgl.
Emerson 2003) oder Harts Mutual Value (vgl. Hart 2010) beinhalten selbst einen
GroBteil der Elemente und des Gedankengutes von Creating Shared Value.

Die abstrakte Gestaltung der Definition von CSV ldsst Raum fir Interpretationen.
Eine sinnvolle Konkretisierung fiir die soziale Dimension scheint die Fokussierung
auf die Verbesserung der Lebensbedingungen der drmsten Bevélkerungsschicht einer
Gesellschaft zu sein. Unternehmen missbrauchen jedoch teilweise die Terminologie
des CSV fiir offentlichkeitswirksames Greenwashing. Hier kann die weite Fassung
von CSV nachteilig sein, wenn Unternehmen ihre Produkte als Shared Value erzeu-
gend vermarkten, nur weil sie energieeffizienter als die Vorgingermodelle oder Kon-
kurrenten sind.
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Die grofle Zahl an Kritikern aus dem akademischen Bereich zeugt von dem grof3en
Interesse fiir die Thematik und nicht zuletzt von dem polarisierenden Autor Michael
Porter. Wenngleich inhaltliche Kritik in vielen Punkten berechtigt ist, so sollte nach
unserer Auffassung CSV dennoch nicht als tberflissig abgetan werden. Vielmehr
bietet der Ansatz eine neue, offensive Perspektive auf soziales Verhalten von Unter-
nchmen. Creating Shared Value fordert Unternehmen auf, nach Win-win-Lésungen
fiir soziale Probleme zu suchen. Diese Suchstrategie zu definieren und so sorgfiltig
wie moglich auszufiithren ist Aufgabe der Unternehmen. Es ist zweifellos anzuerken-
nen, dass nicht alle sozialen Probleme auf diese Weise geldst werden kénnen. Ein
vollstindiger Ersatz etwa fir Philanthropie und fiir soziale Rahmengesetzgebung des
Staates kann Creating Shared Value daher nicht sein. Es ist aber unserer Ansicht nach
zumindest der klassischen CSR vorzuzichen.
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