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Die exponentiell zunehmende Anzahl von Kundensegmenten, Kundenbedürfnissen und Kundeninteraktionspunkten 
zählt heute zu den größten Herausforderungen des Marketing. Spiegelbild dieser steigenden Komplexität ist die grund-
sätzliche Frage der Beziehung zur Gesellschaft, d. h. die Frage nach der „Public Value Proposition“ im Gegensatz zu einer 
immer weiter differenzierten „Customer Value Proposition“. Die Autoren stellen in ihrem Beitrag inhaltliche Querbezüge 
zwischen Customer Value und Public Value her und reflektieren über Marketingaktivitäten als Medium eines gesell-
schaftlichen Dialogs über Sinn- und Wertvorstellungen. 

Die konsequente Ausrichtung auf den 
subjektiv erlebten Kundennutzen ist 

ein zentrales Thema eines erfolgreichen 
Marketing: Nutzen und damit Wert für den 
Kunden entsteht schließlich nur in der Er-
fah-rungswelt des Kunden (Belz/Bieger 
2004). Dabei ist auch der soziale Aspekt die-
ser Erfahrungswelt bedeutsam, wenn etwa 
im Rahmen einer Premium-Strategie be-
stimmte Produkte oder Marken mit „Presti-
ge“ aufgeladen werden (Kotler 2000). Nur: 

Mit dem Kunden sitzt immer auch die Ge-
sellschaft am Tisch. Denn ebenso wie jedes 
Angebot auf ein aus einem sozialen Zusam-
menhang erwachsendes Bedürfnis reagiert, 
wirkt es über den einzelnen Kunden hinaus 
darauf zurück. 

Modernes Marketing aktiviert, nutzt und 
moderiert also gerade das Spannungsfeld 
zwischen Einzelnem und sozialem Umfeld, 
zwischen Individualität und Gruppenzuge-
hörigkeit. Umgekehrt sind Marketingaktivi-

täten damit aber auch sozialen Maßstäben 
unterworfen: Hat individueller Kundennut-
zen negative Externalitäten zur Folge, führt 
also das Kundenverhalten zu einer Minde-
rung des Gemeinwohls, kann dies eine ge-
sellschaftliche Debatte auslösen – wie etwa 
zur Frage, ob der individuelle Nutzen des 
Autofahrens dem gesamtgesellschaftlichen 
Interesse an Ressourcenschonung vorgeht. 
Dadurch bilden sich gesellschaftliche Nor-
men, Werte und Regeln heraus, die der „un-
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sichtbaren Hand“ einen Rahmen stecken. Ab
bildung 1 illustriert schematisch den Kreis-
lauf.

Nutzen für den Kunden stiften heißt heu-
te also, mehr denn je in eine gesellschaftliche 
„Werte“-Dynamik eingreifen. Marketing 
tritt damit in die gesellschaftliche Sphäre ein. 
Neu ist heute das Ausmaß an zu bewälti-
gender Komplexität. Während in den letzten 
Jahren die Thematik unter Stichworten, wie 
z. B. „nachhaltiges Marketing“, „politischer 
Konsum“, oder „Issue Management“ behan-
delt wurden, sind wir der Auffassung, dass 
ein Produkt- und Dienstleistungsangebot in 
hochdynamischen Prozessen mehr denn je 
auf gesellschaftliche Wirkungen zu prüfen 
und als Teil eines Gemeinwesens zu verste-
hen ist. Das Neue oder besser ,die wieder 
stärker in den Vordergrund rückende Her-
ausforderung‘ besteht darin, den Customer 
Value auch als mehrdimensionale gesell-
schaftliche Wertschöpfung (Public Value) zu 
begreifen.

Moralisierte Märkte und beschleunigte 
Gesellschaft als Treiber

Marketing ist „die bewusst marktorientierte 
Führung des gesamten Unternehmens, die 
sich in Planung, Koordination und Kontrolle 
aller auf die aktuellen und potenziellen Märk-
te ausgerichteten Unternehmensaktivitäten 
niederschlägt“ (Meffert 2007). Bei marktori-
entierter Unternehmensführung stehen die 
Wünsche und Bedürfnisse aktueller und po-
tenzieller Kunden am Anfang aller Überle-
gungen (Meffert 2007). Jedoch sind „die“ 

Kunden immer schwerer zu greifen: Insbe-
sondere im Konsumgüterbereich steht der 
„verschwindenden Mitte“ eine explosionsar-
tige Zunahme von Kundensegmenten, Ver-
triebskanälen und Kundeninteraktionspunk-
ten gegenüber (Court 2006).

Hinzu kommt, dass Unternehmen neben 
dem Kunden als Käufer auch andere exter-
ne Gruppen betrachten müssen – neben 

dem engeren Kreis von Vertriebspartnern, 
Konkurrenten etc. gewinnt dabei eine kri-
tische Öffentlichkeit an Bedeutung. Nach 
Stehr (2007) bewirken die Zunahme des 
Wohlstands und des verfügbaren Wissens 
eine „Moralisierung der Märkte“, indem et-
wa die Art und Weise der Herstellungsbe-
dingungen, der Fertigungsprozesse oder des 
Marktauftritts für die Kunden transparent 
und zu einem wesentlichen Bewertungskri-
terium werden. Zugleich erlauben es die 
heutigen Kommunikationsmöglichkeiten 
den Kunden- oder Interessensgruppen, mit 
geringem Aufwand Informationen zu sam-
meln und zu verbreiten oder ihre Interessen 
zu bündeln – zum Beispiel gelang es einer 
Gruppe kanadischer Kleinanleger, sich über 
ein Weblog auf  „Facebook“ zu organisieren, 

um gegen einen für 
sie unvorteilhaften 
Ausgang eines Insol-
venzverfahrens zu 
streiten (Economist, 
2008). Diese zuneh-
mende Transparenz 

bei gleichzeitig höheren moralischen An-
sprüchen des „politischen“ oder „ethischen“ 
Kunden (z. B. Harrison/Newholm/Shaw 
2005) erfordert auf Unternehmensseite of-
fenkundig eine höhere Sensibilität und mehr 
denn je vernetztes, ganzheitliches Denken 
(Gomez/Probst 1999). 

In der bisher geltenden Sicht wurde emp-
fohlen, die einzelnen Stakeholder differen-

ziert zu beachten (Freeman 1984). Das wird 
allerdings immer schwieriger, wenn die 
Gruppe der Stakeholder in einer globali-
sierten (Medien-)Welt ständig anwächst, 
immer heterogener wird, sich dynamisch 
verändert, während möglicherweise auch 
inkompatible Ansprüche und schwer ana
lysierbare Wechselwirkungen vorhanden 
sind (Walsh 2005). Einer weiteren Verfei-
nerung der Analysetechniken sind prinzi-
pielle Erkenntnisgrenzen gesetzt, so dass 
Als-ob-Annahmen, fiktionale Bezugnah-
men, Werte-Wetten unumgänglich werden 
(Meynhardt 2004). 

Hinzu kommt eine Tendenz der sozialen 
Beschleunigung (Rosa 2005) als zweiter 
Grund, warum Marketingaktivitäten stär-
ker in die gesellschaftliche Wertekommuni-
kation „hineingezogen“ werden. Bedürfnis-
sen und Wünschen der Kunden gerecht zu 
werden, bedeutet in der Erfahrungswelt des 
Kunden sinnstiftend zu wirken. In einem 
durch hohe Instabilitäts- und Wandelraten 
beschreibbaren gesellschaftlichen Umfeld 
besteht ein hohes Maß an Orientierungs-, 
Anpassungs- und Lernbedarf. Ein durch 
Erfahrungen der Beschleunigung wirt-
schaftlicher Prozesse, des Lebenstempos 
und des sozialen Wandels ausgelöster per-
manenter Abstimmungsbedarf zwischen 
unterschiedlichen Teilsystemen der Gesell-
schaft und Lebenswelten eröffnet neue 
Möglichkeiten der Um- und Neubewer-
tung. In einer als zukunftsoffen empfunde-

Abb. 1  Wertedynamik von Customer Value und Public Value

Kunde Nutzen

Public ValueGesellschaft

„Mit den Kunden sitzt immer auch die 
Gesellschaft am Tisch.“
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nen Gesellschaft mit einem „progressiven 
Verlust der politischen Selbsteinwirkungs-
möglichkeiten der Gesellschaft“ (Rosa 
2005, S. 333) kommt dabei dem dezentra-
len Aushandeln von Werten und Normen 
eine größere Bedeutung zu. Auch Marke-
tingaktivitäten werden „anfälliger“ für un-
vorhersehbare Bewertungsgesichtspunkte 
im gesellschaftlichen Umfeld.

Öffentlich sensible Bereiche wie Um-
weltschutz, Qualität von Lebensmitteln 
oder medizinischer Fortschritt betreffen 
neben dem Einzelnen die Gesellschaft als 
Ganzes so grundlegend, dass hierbei Ängs-
te, Hoffnungen, Meinungen, wahrgenom-
mene Fairness und Nachhaltigkeit, Vermu-
tungen usw. in hohem Maße etwa die Re-
putation eines Produktes oder eines 
Unternehmens und damit auch Kaufent-
scheidungen prägen. Folglich wird die Fra-
ge nach übergeordneten  menschlichen 
Grundbedürfnissen wichtiger als eine noch 
weitere Ausdifferenzierung von Zusatz- 
und Nebennutzen. Grundlegende Fragen 
wie „Was ist unser Auftrag? Wie erreichen 
wir gesellschaftliche Zustimmung zu un-
seren Aktivitäten? Wie begründen wir un-
sere License to Operate?“ müssen aus Un-
ternehmenssicht  viel stärker von innen 
heraus beantwortet werden. Je unüber-
sichtlicher die Lage, desto relevanter wird 
die nicht in die Marktlogik von Angebot 
und Nachfrage delegierbare Frage nach ei-
ner grundlegenden „Value Proposition“, die 
sich konsequent an gesellschaftlichen Er-
wartungen messen lässt. 

Von der Gesellschaft her denken

Für Unternehmen bietet dies erhebliche 
Chancen, durch die Interpretation sich än-
dernder Werte und Normen neue Bedürf-
nisse zu identifizieren und zu befriedigen. 
Andererseits bedeutet dies auch, dass eigenes 
Handeln vor dem Hintergrund vielfältiger 
und sich ändernder Kriterien bewertet wird. 
Wer im gesellschaftlichen Diskurs verhandel-
te „Werte“, wie z. B. Umgang mit dem Alter, 
Geschlechterrollen, Sicherheitsempfinden, 
Ernährungsverhalten zum Thema seines Leis-
tungssystems macht, 
begibt sich direkt in 
den gesellschaftlichen 
Dialog hinein. Und je 
weiter die „Moralisie-
rung“ der Märkte geht, 
desto schneller können 
Unternehmen auch 
ungewollt in den ge-
sellschaftlichen Dialog eingebunden wer-
den. 

Es ist deshalb im eigenen Interesse des 
Unternehmens, neben eine Analyse des 
Kundennutzens auch eine des gesellschaft-
lichen Umfeldes zu stellen. In dieser Sicht 
kommt der eigenen Value Proposition als 
selbstdefiniertem Auftrag eine bedeutsame 
Rolle zu, denn die Wertschöpfung ist im-
mer mit dem gesellschaftlichen Umfeld ver-
knüpft: Zum Beispiel sind unternehme-
rische Aktivitäten nur dort möglich, wo ein 
Mindestmaß an Eigentumsrechten existiert 
und auch durchsetzbar ist. Diese „selbst-

verständlichen“ Eigentumsrechte sind je-
doch ihrerseits das Ergebnis eines gesell-
schaftlichen Konsenses. Die Grundlagen 
der sozialen Marktwirtschaft sind keines-
wegs axiomatisch und daher auch keines-
wegs selbstverständlich akzeptiert (Köcher 
2006). Vielmehr bedürfen sie ihrerseits der 
moralischen Rechtfertigung und öffent-
licher Akzeptanz: Sicherlich dürfen for-
schende Arzneimittelunternehmen die 
Früchte ihrer Arbeit durch Patente schüt-
zen. Aber sind nicht auch Entwicklungslän-
der „im Recht“, wenn sie genau diese Pa-
tente verletzen, um ihre Bevölkerung mit 
Medikamenten zu versorgen? 

Gleiches gilt für die mit vielen unterneh-
merischen Aktivitäten verbundenen exter-
nen Effekte, deren Legitimierung (oder Be-
seitigung) eine kritische Öffentlichkeit ein-
fordert. 

Der zu erschaffende Customer Value 
wird also vor dem Hintergrund eines Pu-
blic Value  als eine gesellschaftliche Wert-
schöpfung betrachtet. Diese wird dann ge-
schaffen oder zerstört, wenn das individu-
elle Erleben und Verhalten von Personen 
und Gruppen so beeinflusst wird, dass dies 
stabilisierend oder destabilisierend auf Be-
wertungen des gesellschaftlichen Zusam-
menhalts, das Gemeinschaftserleben und 
die Selbstbestimmung des Einzelnen wirkt 

(Meynhardt 2008). Vor dem Hintergrund 
einer „moralisierten“ und „beschleunigten“ 
Gesellschaft ist anzunehmen, dass Bereiche 
wie Mobilität, Daseinsvorsorge oder Ge-
sundheit – und damit auch die entspre-
chenden Produkte und Dienstleistungen –
, prinzipiell nicht „außer Streit gestellt“ 
werden können. Insofern stehen Customer 
Value und Public Value in einem engen 
Wechselverhältnis.

Eine vielversprechende Konzeption zum 
Umgang mit daraus erwachsenden Anfor-
derungen liegt in der Weiterentwicklung 
von der „Nutzen- zur Funktionenorientie-

Tab. 1  Zusammenhang Grundbedürfnisse und Wertdimension

Grundbedürfnis Relevante Bewertungsprozesse Wertdimension

Orientierung und Kontrolle
(Streben nach Regelhaftigkeiten und 
eigenem Handlungsspielraum)

n  �Verhältnis zwischen Aufwand und 
Nutzen

n  �„Hilfestellung“ bzw. Beitrag zur  
Problemlösung

n  Kontroll- und Einflussmöglichkeiten

Instrumentell-utilitaristisch

Selbstwerterhalt und -erhöhung
(Streben nach positivem Selbstbild und 
stimmigem Person-Umweltbezug)

n  Selbstwertgefühl
n  Individualität/Autonomie
n  Gerechtigkeit und Gleichbehandlung

Moralisch-ethisch

Bindung
(Streben nach positiven Beziehungs-
erfahrungen)

n  Gruppenidentifikation
n  Statusempfinden
n  Soziale Differenzierung

Politisch-sozial

Positive Erfahrungen
(Streben nach positiven Emotionen)

n  Lust-/Unlusterfahrung
n  Genusserleben
n  Schönheit

Hedonistisch-ästhetisch

„Jeder Kundennutzen schafft oder 
vernichtet gesellschaftlichen Nutzen 

und steht damit in Beziehung zu 
Public Values. “
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rung“ des Marketing von Haller (2004). 
Die Nutzenbetrachtung als Einschätzung 
des Kunden mit Blick auf das Potenzial ei-
ner Leistung zur Bedürfnisbefriedigung  
wird dabei ergänzt um „das Denken in 
Funktionen“ für den Kunden. Dies bietet 
sich vor allem an, wenn der Wettbewerb 
nicht allein auf der Ebene des Kernpro-
dukts, sondern auf der Ebene einzelner 
Kern- und Zusatzfunktionen für den Kun-
den stattfindet. Neben den technisch-leis-
tungswirtschaftlichen Funktionen (z. B. 
Service, Convenience etc.) können dies vor 
allem sozial-psychologische Funktionen 
(z. B. identitätsstiftende Mitgliedschaften 
in Gemeinschaften) sein. 

In der Fortführung dieses Ansatzes rückt 
die „Funktion“ der Leistungen und Produkte 
aus Sicht der Gesellschaft in den Vorder-
grund. Der Blick wird nicht allein auf den 
Kunden im Marktumfeld, sondern auf po-
sitive wie negative Wirkungen auf Dritte, 
einzelne Gruppen und die Gesellschaft als 
Ganzes gerichtet. Dabei geht es nicht um 
die selbstverständliche Einhaltung von 
rechtlichen Rahmenbedingungen, sondern 
um die Wechselwirkung mit unterschied-
lichen überindividuellen Bezugsebenen 
(z. B. Communities, Öffentlichkeit, Staat, 
Medien) und damit eine „Public Value Pro
position“, welche den Legitimationshinter
grund für eine „Customer Value Propositi-
on“ bildet. 

Die Wirkungszusammenhänge des Mar-
keting sind vor diesem Hintergrund nicht 
auf einen Customer Value als Wert für oder 
von den Kunden zu beschränken, sondern 
in übergreifenden Systembezügen zu veror-
ten. Jeder Kundennutzen schafft oder ver-
nichtet gesellschaftlichen Nutzen und steht 
damit in Beziehung zu Public Values. Wenn 
ein Unternehmen zwar Nutzen für die Kun-
den stiftet, aber Schaden für alle anderen 
verursacht, gerät es in Konflikt mit „Public 
Values“ und riskiert den Verlust seiner „Licence 
to Operate“ als „gesellschaftliche Geschäfts-
grundlage“.

Grundbedürfnisse als Bindeglied zwischen 
Customer Value und Public Value

Es ist äußerst anspruchsvoll, im Kunden die 
Gesellschaft mitzubedenken. Ein wesentlicher 
Baustein ist die Reflexion und Gestaltung des 
Verhältnisses zwischen menschlichen 
Grundbedürfnissen und kollektiv veran-
kerten „Werten“. Letztere haben eine kollek-
tive Qualität, wenn sie von mehreren so ver-
innerlicht und damit geteilt werden, dass sie 
für diese Personen oder Gruppen handlungs-
leitend sind. Entscheidend ist aber auch hier, 
dass sie nur in den subjektiven Bewertungen 
des Einzelnen „existieren“. Sie finden ihren 
Ausdruck in Emotionen, Einstellungen, Hal-
tungen, Präferenzen, Motivationen, Interes-

sen, Meinungen, Vermutungen usw. (Meyn-
hardt 2004). 

Jeder subjektiv erlebte Kundennutzen 
kann als positive Bewertung einer kom
plexen Bedürfnisbefriedigung angesehen 
werden. Aus der psychologischen Theorie-
bildung können nun Annahmen über Be-
dürfnisse als Grundlagen von Bewertungs-
prozessen getroffen werden. „Bedürfnisse“ 
werden verstanden als bestimmte Mangel-
zustände, Bedarfe oder Defizite, welche 
emotional durch Zustände des Unwohlseins, 
der Bedrohung, der Anspannung usw. cha-
rakterisiert sind. Bedürfnisbefriedigung geht 
mit entsprechend emotional positiv getön
ten Zuständen einher (Kroeber-Riel/Wein-
berg 2003). 

Nach Sichtung und Zusammenführung 
der bisherigen Theoriebildung lassen sich vier 
stabile Bedürfnisse ausmachen (Meynhardt 
2004). Die Ergebnisse entsprechender Bewer-
tungsprozesse sind analog strukturiert, wie 
Tabelle 1 verdeutlicht. 

Je nach Blickwinkel kann die individuelle 
Bedürfnisbefriedigung im Sinne des Custo-
mer Value oder die gesellschaftliche Wertung 
(Public Value) im Vordergrund stehen. In ei-
ner Gemengelage unterschiedlichster, oftmals 
konflikthafter, sich schnell verändernder Be-
dürfnis- und Wertstrukturen ist daher die ei-
gene Position zur „Natur“ des Menschen an-
hand von empirisch abgesicherten Kriterien 
zu reflektieren. Aufgrund des Wechselspiels 

Tab. 2  Customer Value und Fragen aus einer Public-Value-Perspektive

Public Value-Funktionen (Gesellschaftsfokus)

Customer Value 
(Kundenfokus)

Ethisch-moralisch Politisch-sozial Hedonistisch-ästhetisch Instrumentell-
utilitaristisch

Emotion n  �Welche Art der Anerkennung 
und Wertschätzung für das 
Selbstwertempfinden /Identität 
wollen wir über den Customer 
Value erreichen?

n  �Wieviel Eigenverantwortung 
wollen wir durch den Customer 
Value dem einzelnen Kunden 
abnehmen bzw. zuschreiben?

n  �Wie begründen wir im gesell-
schaftlichen Umfeld moralisch- 
ethisch einen differenzierten 
Umgang mit den Kunden?

n  �Welche Kultur des zwischen-
menschlichen Umgangs wollen 
wir in der Realisierung des  
Customer Value fördern?

n  �Welche Interessen einzelner 
Gruppen bzw. Akteure in der 
Gesellschaft werden durch den 
Customer Value gestärkt/ 
geschwächt?

n  �Welche Art von Auseinander
setzung des gesellschaftspoli-
tischen Dialogs zur Durch
setzung einzelner Customer  
Values wollen wir führen?

n  �Welche negativen Erfahrungen 
wollen wir durch jeden  
einzelnen Customer Value in  
Bezug auf unser Unternehmen 
vermeiden?

n  �Welche positiven Erfahrungen 
wollen wir durch jeden  
einzelnen Customer Value in  
Bezug auf unser Unternehmen 
fördern?

n  �Welche Erfahrungen bei Nicht-
Kunden streben wir als Unter-
nehmen an bzw. wollen wir  
vermeiden?

n  �Welche sachlich-inhaltliche  
Basis hat jeder einzelne  
Customer Value?

n  �Welche Art von „Hilfe zur Selbst-
hilfe” wollen wir anbieten?

n  �Welche Standards der Problem-
lösung wollen wir durch jeden 
Customer Value setzen und  
prägen?

Beziehung

Erklärung

Individualisierung

Entlastung/Sicherheit

Qualität

Innovation

Wirtschaftlichkeit

Geschwindigkeit

Koordination
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von Customer Value und Public Value kann 
so in der Vielfalt und Fülle von Marketingan-
sätzen und differenzierten Kundensegmen-
tierungen immer wieder die eigene „Value 
Proposition“ reflektiert und wetterfest ge-
macht werden.

Public Values können nicht beliebig 
„zugekauft“ werden. Eine wesentliche 
Frage ist dabei die Konsistenz und Kohä-
renz zwischen der Value Proposition ge-
genüber Kunden und der übergreifenden 
Unternehmensstrategie. Im Mission State-
ment des Unternehmens sollten seine 
Core Values („Guiding Principles“) und 
sein Core Purpose („Reason for Being“) 
definiert sein. Dies zeigt sich etwa in der 
Übersetzung von Kundenvorteilen in Vor- 
und Nachteilen für das gesellschaftliche 
Umfeld. In Tabelle 2 sind beispielhaft Fra-
gen aus Sicht einer PublicValue-Perspek-
tive aufgelistet, anhand derer die Kriterien 
der Konfiguration von Kundennutzen 
(Belz/Bieger 2004, S. 101) einzeln oder im 
Verbund systematisch reflektiert werden 
können. 

Auf diese Weise sollte zum Beispiel ein an-
gestrebter Customer Value „Geschwindig-
keit“ entlang der vier Bewertungskriterien 
daraufhin reflektiert werden, warum der 
Kunde „beweglich und flexibel“ bleiben soll. 
In dieser Art der gesellschaftlichen Rückbin-
dung des Customer Value in übergreifende 
Systembezüge sehen wir einen Weg, die wahr-
genommene Komplexität angemessen zu ver-
einfachen. 

Die in einer „Value Proposition“ zu
sammengeführten Antworten konkretisie-
ren die Verkopplung von Customer Value 
und Public Value. Sie zielen auf die psycho-
logischen und sozial-psychologischen Er-
fahrungsangebote durch Produkte und 
Dienstleistungen. Es ist unrealistisch, in al-
len Dimensionen ein harmonisches oder 
konfliktfreies Bild zu erreichen – vielmehr 
sind die erforderlichen Abwägungen zu re-
flektieren und bewusst zu treffen. In diesem 
Sinne wird es nicht ausreichen, wenn zum 
Beispiel ein Sportwagenhersteller nur auf 
den mit seinen Produkten verbundenen 
„Fahrspass“ abhebt. Eine „License to Ope-
rate“ ließe sich vielleicht eher mit den posi-
tiven Sicherheits- und Umwelteffekten ei-
ner überlegenen Fahrzeugtechnik unter-
mauern.

Resümee

Die Proliferation von Kundensegmenten,  
-bedürfnissen und -interaktionspunkten 
bedingt die immer stärkere Ausdifferenzie-
rung der Customer Value Proposition. Zu-
gleich bietet die Tendenz der sozialen Be-
schleunigung die Chance, in der Erfah-
rungswelt des Kunden sinnstiftend zu 
wirken. Demgegenüber steht die zuneh-
mende Moralisierung der Märkte – Unter-
nehmen können nicht nur, sie müssen sich 
sogar der Frage stellen, inwieweit ihr Han-
deln einen Wert für die Gemeinschaft hat. 
Da die ausdifferenzierte Betrachtung sämt-
licher Stakeholder allerdings kaum prakti-
kabel wäre, ist der abstraktere Bezug auf ei-
ne gesellschaftliche Ebene vorzuziehen: die 
„Wert“-Schöpfung für die Gemeinschaft le-
gitimiert zum einen die unternehmerische 
Aktivität im Sinne einer gesellschaftlichen 
Geschäftsgrundlage. Zum anderen dient 
sie als Fundament für die vielfältig diffe-
renzierten Ausprägungen des Customer 
Value. Denn so wie der Kommunikations-
forscher Paul Watzlawick formuliert, dass 
man nicht nicht kommunizieren kann, gilt 
eben auch: Man kann nicht nicht gesell-
schaftlich handeln. Jede Handlung hat 
Konsequenzen für den Einzelnen und die 
Gemeinschaft. Aus unserer Sicht sind hier 
auch innovative Instrumente gefordert. 
Aber im Kern geht es vor allem um eine in-
tensivere Beschäftigung mit der Frage, was 
die eigenen Produkte und Dienstleistungen 
wertvoll für die Gesellschaft macht. Hier ist 
eine Public Value Proposition gefragt, die 
zuallererst eine entschlossene und mutige 
Positionierung beinhaltet. Diese hängt we-
niger von neuen „Tools“ als von einem ver-
innerlichten „Wertekompass“ ab. Der Cus-
tomer Value hat im Public Value keinen 
Gegenspieler, sondern einen Mitspieler 
und vielleicht manchmal auch einen 
Schiedsrichter. In einer hoch vernetzten 
Gesellschaft kann überlegener Customer 
Value nur vor dem Hintergrund des Public 
Value generiert werden.
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