Stakeholder Management

Wer soll die Kontrolle Giber das Unternehmen haben? Wie? Und um welche Ziele zu
erreichen?
Ursprunglich hatten die Eigentiimer die Kontrolle Gber das Unternehmen — entweder durch
Kontrolle des Management oder durch direkte Austibung des Managements — und verfolgten
wirtschaftliche Ziele. Als die Aktienkultur aufkam, wurde die Rolle des einzelnen Eigentiimers
geschwacht. Als dann die Unternehmen zu immer gréf3eren Organisationen wuchsen,
bekamen ihre wirtschaftlichen Aktivitaten zunehmend soziale Konsequenzen. Die riesige, in
breit gestreutem Eigentum befindliche Unternehmung kam zunehmend unter die Kontrolle
des Managements. Gleichzeitig entstand das Konzept der sozialen Verantwortung — der
freiwilligen Beachtung oOffentlicher sozialer Ziele neben den eigentlichen wirtschaftlichen
Zielen — als Legitimationsbasis fur das Handeln des Managements
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Bedeutung und Begriffsbestimmung

Die Teilnehmer am Wirtschaftsleben stehen heute im Interesse und unter dem Einfluss
verschiedener Personen und Gruppierungen. Insbesondere gréf3ere Unternehmen missen
zunehmend nicht nur die Bedurfnisse der direkten Eigentiimer beriicksichtigen, sondern u.U.
auch der Arbeitnehmervertreter, oOffentlicher Interessengruppen, strategischer Partner,
Kontrollgremien (z.B. Kartellamt) oder Journalisten. Die Aufzahlung lieBe sich je nach
Einzelfall noch erweitern. Damit agieren die Unternehmen in einem komplexen System von
Interessen und Einflussmaoglichkeiten, die in ihrer Bedeutung und moglichen Wirkung
abgewogen und mit den Unternehmenszielen in Einklang gebracht werden missen.

Solche Personen oder Gruppen, von denen die Unternehmung in ihrer Entwicklung abhangt,
und die bei der Erreichung ihrer Ziel ihrerseits in unterschiedlichem Umfang von der
Unternehmung abh&ngen, werden als Stakeholder bezeichnet.

Bei weitreichenden unternehmerischen Entscheidungen ist es erforderlich, die Erwartungen
der unterschiedlichen Stakeholder zu erkennen und zu bestimmen, inwieweit sie einen
aktiven Einfluss auf das Unternehmen ausiiben kénnen bzw. werden.

Die Bedeutung des Stakeholdermanagements erstreckt sich demzufolge nicht auf das
Tagesgeschaft, sondern vorrangig auf weitreichende strategische Entscheidungen. Dies
betrifft Unternehmensentwicklungen, die zumindest die Interessen einzelner Stakeholder
oder Gruppen berthren.

Identifikation der Stakeholder

Bei der Identifikation der Stakeholder dirfen nicht nur die formellen Strukturen des
Unternehmens betrachtet werden. Vielmehr missen auch informelle und méglicherweise
indirekte Beziehungen einbezogen werden.
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Zu diesem Zweck ist es hilfreich, die Stakeholder-Umgebung in Form von inneren und
aulReren Kreisen zu betrachten. Grundséatzlich repréasentieren innere Kreise die
bedeutsameren und einflussreicheren Stakeholder.

Interessengruppen

Medien

Lokale

Gemeinden Regierungen

Die hier eingetragenen Stakeholder bzw. Gruppen dienen lediglich dem allgemeinen
Uberblick. Grundsétzlich hangt die Formation von Stakeholdergruppen von der jeweiligen
Situation ab. Obwohl die Stakeholderanalyse auch als Instrument der Branchenanalyse
genutzt werden kann, ist sie zur Beurteilung konkreter Entscheidungen oder Situationen in
Unternehmen am wirkungsvollsten. Hier wirkt sich aus, dass sich einzelne Personen oder
Gruppen in verschiedenen Situationen unterschiedlich verhalten werden. So kénnten z.B. die
Marketing- und die Produktionsbereiche hinsichtlich einzelner Produktentscheidungen
gleicher oder unterschiedlicher Auffassung sein und muissten dementsprechend in die
Analyse einbezogen werden. Umweltschutzverbande werden i.d.R. geringes Interesse an
personellen Entscheidungen eines Unternehmens zeigen, konnen jedoch bei
Standortentscheidungen erheblichen Einfluss austiben.

Bestimmung des Einflusses

Im Zusammenhang mit der Stakeholderanalyse versteht man unter Einfluss die Fahigkeit
einer Person oder einer Gruppe, andere Personen/Gruppen zu bestimmten
Handlungsweisen zu bewegen. Eine solche Beeinflussung kann auf unterschiedliche weise
erfolgen, z.B. durch direkte Weisungsbefugnis, Lobbyismus, Ausiben einer
marktbeherrschenden Stellung oder Meinungsfiihrerschaft. Der Einfluss von Stakeholdern
kann sich wie folgt begrinden:



Interne Stakeholder

Externe Stakeholder

Hierarchie (z.B. formelle Weisungsbefugnis
Einfluss (z.B. charismatische
Fuhrungspersonlichkeiten

Kontrolle Uber strategische Ressourcen (z.B.
Zustandigkeit fur strategisch wichtige
Produkte, Kunden etc.)

Wissen und Fahigkeiten (z.B.
Spezialistenwissen)

Kontrolle Giber externe Faktoren (z.B. Kontakte,
Verhandlungsgeschick)

Kontrolle Gber strategische Ressourcen (z.B.
Hauptlieferant, Gewerkschaften)

Wissen und Fahigkeiten (z.B.
Subunternehmer)

Interne Kontakte (z.B. Lobbying)

Da sich der Einfluss einzelner Stakeholder aus zahlreichen verschiedenen Quellen ergeben
kann, ist es oft hilfreich, auf sichtbare Anzeichen fir moéglichen Einfluss zu achten. Dazu
konnen folgende Indikatoren verwendet werden:

Interne Stakeholder

Externe Stakeholder

Status
z.B. hierarchische Stellung, Gehalts-
/Pramienniveau, Ansehen

Status
z.B. Reaktionsgeschwindigkeit des Unternehmens
auf Anfragen

Ressourcen

z.B. Abteilungsbudget, Anzahl der Mitarbeiter —
besonders deren Entwicklung im Vergleich zu
anderen Abteilungen oder in Relation zu den
insgesamt vorhandenen Ressourcen

Ressourcen

z.B. prozentualer Anteil an Geschéftsanteilen,
Kreditvolumen, Absatz- oder Einkaufsvolumen,
gegenseitige organisatorische Verflechtungen >
Wechselkosten des Unternehmens

Reprasentation in wichtigen Positionen/Organen
z.B. Sitz im Aufsichtsrat, Beteiligung in wichtigen
Kommissionen und Projektteams

Vereinbarungen
z.B. Festpreisvorgaben des Unternehmens vs.
gleichberechtigte Preisvereinbarungen

Statussymbole
z.B. eigene Sekretérin, Lage und Ausstattung der
Biros, Zugehdrigkeit zu wichtigen Verteilerlisten

Statussymbole
z.B. Einladung zu Geschéftsessen, direkter
Kontakt zum Top-Management

Einzelne Auspréagungen dieser Indikatoren werden dabei kaum ein aussagefahiges Bild Uber
den Einfluss des Stakeholders ergeben. Die kombinierte Betrachtung aller moglichen
Einflussquellen und —indikatoren — auch im Vergleich zu anderen Stakeholdern — wird jedoch
zum Gesamtverstandnis beitragen kénnen.

Analyse von Interesse und Einfluss

Neben der Untersuchung des Einflusses einzelner Stakeholder im Sinne von ihrer Fahigkeit,
auf bestimmte Vorgange einzuwirken, muss auch bertcksichtigt werden, inwieweit er diesen
Einfluss voraussichtlich austiben wird. Lokale Behérden kénnen u.U. hohen Einfluss auf ein
Unternehmen nehmen. Im Falle einer geplanten Sitzverlagerung wiirden sie diesen Einfluss
geltend machen, wahrend sie eine Entscheidung Uber neue Produktlinien nur interessiert zur
Kenntnis nehmen wirden.

Zur Bestimmung der Erwartungen und des Einflusses einzelner Stakeholder kann die
Einfluss-Interessen-Matrix verwendet werden. Dabei werden folgende Sachverhalte beurteilt:



Wie grol3 ist das Interesse des Stakeholders, seine Erwartungen an da Unternehmen zu
verfolgen? und
Hat der Stakeholder die Mdglichkeiten, diese Erwartungen durchzusetzen?

Im Ergebnis gibt die Einfluss-Interessen-Matrix Aufschluss dariiber, wie das Unternehmen
auf einzelne Stakeholder oder Gruppen eingehen muss. Auf dieser Basis kann bestimmt
werden, ob anstehende Entscheidungen auf Unterstiitzung oder Widerstand stofl3en werden
und welche Gruppen verstéarkt einbezogen werden mussen.

hoch
C D
Zufrieden Enge
stellen Zusammen-
arbeit
Einfluss
A B
Minimaler Informiert
Aufwand halten
niedrig
niedrig hoch
Interesse

Die Stakeholder in Sektor A haben nur ein geringes Eigeninteresse an dem Vorhaben des
Unternehmens und kdnnten auch nur in geringen Umfang Einfluss ausiiben. Sie sollten in
dem minimal gebotenen Rahmen informiert und einbezogen werden (z.B.
Pflichtverdffentlichungen).

Die Stakeholder in Sektor B haben zwar ein grofRes Interesse an den Vorgangen im
Unternehmen, jedoch verfligen sie kaum uber Einflussmdglichkeiten. Entsprechend ihrer
Interessen sollten sie insbesondere durch einen guten Informationsfluss eingebunden
werden. Bei Befriedigung dieser Informationsbedirfnisse kdnnen solche Stakeholder in
Entscheidungssituationen — z.B. bei der Bildung von Allianzen oder der Abgabe o6ffentlicher
Stellungnahmen — wichtige Verbilindete sein.

Die Beziehung zu Stakeholdern in Sektor C kann sich besonders schwierig gestalten. In
diese Gruppe fallen haufig institutionelle Investoren oder Gesetzgeber. Sie verhalten sich
weitgehend passiv und haben ein geringes Interesse an den Vorgangen im Unternehmen.
Sie kénnen jedoch — bspw. durch Entscheidung Uber weitere Ressourcen — erheblichen
Einfluss auf das Unternehmen ausiiben. Solche Stakeholder sollten bei allen weitreichenden
Entscheidungen bedacht werden und entsprechend ihrer Interessengebiete auch
einbezogen werden.



Die wichtigsten Stakeholder befinden sich mit einem hohen Interesse und grof3en
Einflussmdglichkeiten in  Sektor D. Sie sind unbedingt in Planungs- und
Entscheidungsprozesse einzubeziehen.

In diese Matrix sind alle identifizierten Stakeholder einzuordnen. Im Ergebnis kdnnen
folgende Erkenntnisse gewonnen werden:

Empfehlungen fiir die Behandlung einzelner Stakeholder

Identifikation der wichtigsten Befurworter und Gegner eines Vorhabens.

Notwendige Umpositionierung von Stakeholdern. (z.B. Verminderung des Einflusses
eines wichtigen Gegners — von D zu B; Erhéhung des Interesses eines einflussreichen
Beflirworters — von C zu D)

Notwendige MalRnahmen, um Stakeholder in ihren Positionen zu halten. (z.B.
Befriedigung der Interessen in Sektor C)

Zur Unterstitzung dieses Prozesses kann die gegenwartige Stakeholdersituation einer aus
Sicht des Unternehmens winschenswerteren Konstellation gegenibergestellt werden. Dies
ermdglicht die Aufdeckung von Abweichungen und zeigt Wege, die Position einzelner
Stakeholder zu verschieben. Beispielsweise kann die Meinung eines wichtigen Kunden
beeinflusst werden, indem man ihn frihzeitig in die Planungsprozesse einbezieht und so fur
beide Seiten tragbare Losungen findet. Der Einfluss einer Abteilung, die einem Vorhaben
positiv gegenubersteht, konnte durch Aufnahme von Vertretern in Planungsgremien erhdht
werden. Diese Analyse kann auch Aufschlisse liefern, ob grofRere Stakeholdergruppen ggf.
in Untergruppen unterteilt werden sollten, die dann entsprechend ihrer Interessen
unterschiedlich angesprochen und einbezogen werden. Auf diese Weise kdnnten neue
Allianzen gebildet und Einflussgewichtungen verschoben werden.

Bei jeder Beeinflussung von Stakeholder-Positionen sind jedoch ethische und rechtlichen
Grenzen zu beachten.
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