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Arbeitshilfen

Stakeholder-Liste

In einem ersten Schritt des Stakeholder-Managements geht es darum, alle moglichen Stakeholder,
denen sich das Unternehmen gegeniibersieht, zu identifizieren. Dazu sollten Filhrungskrafte aus dem
Unternehmen mithilfe verschiedener Kreativitatstechniken, wie z. B. dem Brainstorming, alle mogli-
chen Stakeholder aus ihrem Verantwortungsbereich auflisten, ohne sie zunachst zu bewerten. Im An-
schluss daran sind die identifizierten Stakeholder aller Fihrungskrafte zusammenzufihren und zu

klassifizieren. In der beigefligten Vorlagekdnnen Sie die identifizierten Stakeholder auflisten.

DOC| stAKeHOLDER-LISTE.DOCX

Strategischer Zielkatalog

Die strategischen Unternehmensziele mit den Stakeholder-Zielen kénnen in einem Zielkatalog zusam-
menzufihren. Hier empfiehlt es sich, die Stakeholder- Ziele als Randbedingungen im Zielsystem des
Unternehmens zu formulieren. Als Arbeitshilfe steht Ihnen ein Beispiel eines strategischen Zielkata-
logs zur Verfligung.

DOC| zieikataLoc.pocx

Workshop-Prasentation ,Stakeholder-Management”

Die Prasentation (13 Seiten) soll Ihnen dabei helfen, eine systematische Stakeholderanalyse durchzu-
flihren, um in Anschluss daran Strategien und MaRnahmen zu erarbeiten, mit denen die Beziehungen
zwischen den Stakeholdern und Ihrem Unternehmen gestaltet und optimiert werden konnen. Die
Trainertexte in den Foliennotizen unterstiitzen Sie dabei zusatzlich. Wenn Sie als QMB einen Work-
shop , Stakeholdermanagement” moderieren, kdnnen Sie auf die vorgefertigten Folien zugreifen. Ge-

hen Sie dabei in folgenden Schritten vor:

DOC | STAKEHOLDER-MANAGEMENT.PPTX
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1 Die Bedeutung von Stakeholdern'im Qualitatsmanagement

Interessen ausgleichen

Mochte ein Unternehmen langfristig im globalen Wettbewerb bestehen, so hat es neben seinen 6konomi-
schen Zielen weitere interessenbezogene Ziele gleichberechtigt in sein Zielsystem aufzunehmen und fiir
einen weitgehenden Interessenausgleich mit seinen Stakeholdern zu sorgen. Insbesondere bei Verande-
rungsprozessen ist es wichtig, die bedeutenden Stakeholder frihzeitig in die Unternehmensplanung einzu-
beziehen. In diesem Zusammenhang sollten folgende Fragen beantwortet werden:

e Ist bekannt, welche Personen, Gruppen, Organisationen und Institutionen ein Interesse an den
Aktivitaten des Unternehmens haben?

o Welche Risiken bestehen fiir das eigene Unternehmen, die sich aus Handlungen der Stakeholder
ergeben kdnnten?

e Was wird unternommen, um aktiv die Beziehungen zu den wichtigsten Stakeholdern zu gestalten und
permanent zu verbessern?

Einbeziehung von Stakeholdern

Ein effektives Stakeholder-Management wird also von der Einsicht geleitet, dass es langfristig besser und
kostenguinstiger ist, Stakeholder in die Unternehmenspolitik einzubeziehen und deren Anspriiche zu be-
ricksichtigen, als Konflikte und Blockaden zu riskieren, die dem Ruf und letztendlich dem (finanziellen) Er-
folg des Unternehmens abtraglich sind. Stakeholder kdnnen einen materiellen oder immateriellen An-
spruch an das Unternehmen haben oder aber lediglich eine Erwartung bzw. ein Interesse an der Durchfiih-
rung oder Unterlassung einer bestimmten MaRRnahme.
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Stakeholder-Management in Qualitatsmodellen

Aufgrund der hohen Relevanz dieser Fragen auch fiir das Qualitditsmanagement wurde das Thema ,Stake-
holder-Management” in verschiedene Qualitatsmodelle aufgenommen. Hier ist insbesondere die ISO 9004
und das EFQM Excellence Modell zu nennen.

1.1 Bedeutung der Stakeholder in der ISO 9004

Bereits in der Einleitung zur 1ISO 9004 wird darauf hingewiesen, dass eine Konzentration der obersten Lei-
tung auf die Fahigkeit des Unternehmens, die Erfordernisse und Erwartungen seiner Kunden und anderer
relevanter ,interessierter Parteien” zu erfiillen, Vertrauen erzeugt, so dass ein nachhaltiger Erfolg erzielt
werden kann (vgl. hierzu und im Folgenden [1]).

Normabschnitt 5.2 der ISO 9004

Im Abschnitt 5.2 der ISO 9004 wird ausgefiihrt, dass die relevanten interessierten Parteien, also die Stake-
holder, die Fahigkeit des Unternehmens, nachhaltigen Erfolg zu erzielen, beeinflussen. So sollte das Unter-
nehmen bestimmen, welche interessierten Parteien:

e ein Risiko fiir den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens darstellen, wenn ihre relevanten
Erfordernisse und Erwartungen nicht erfiillt werden, und welche interessierten Parteien
o Moglichkeiten zur Steigerung des nachhaltigen Erfolgs bieten kénnen.

Dariliber hinaus fordert die ISO 9004, dass das Unternehmen die relevanten Erfordernisse und Erwartungen
der interessierten Parteien identifiziert und festlegt, welche dieser Erfordernisse und Erwartungen behan-
delt werden sollen. Dazu sind die notwendigen Prozesse festzulegen. Schliel3lich hat sich das Unternehmen
zu Uberlegen, wie dauerhafte Beziehungen zu den interessierten Parteien aufgebaut werden kénnen.

1.2 Bedeutungeder Stakeholder im EFQM Excellence Modell

Neben der ISO 9004 findet sich ebenfalls ein Bezug zur Bedeutung der Stakeholder im EFQM-Modell 2020.
Allerdings ist auch hier nicht von Stakeholdern, sondern von , Interessengruppen” die Rede.

Kriterien des EFQM-Modells

Forderungen zur Berlicksichtigung von Interessengruppen finden sich im EFQM Modell 2020 insbesondere
in den Kriterien 3 und 6. Gemal’ der Teilkriterien 3a bis 3e hat das Unternehmen folgende Interessengrup-
pen zu beachten:

e Kunden (3a),

Mitarbeiter (3b),

Behorden und Finanzpartner (3c),
die Gesellschaft (3d) sowie
Partner und Lieferanten (3e).
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Im Kriterium 6, welches den Ergebniskriterien zugeordnet ist, wird gefordert, dass das Unternehmen Wahr-
nehmungen dieser Interessengruppen zu bestimmten thematischen Schwerpunkten erfasst:

e Wahrnehmungen der Kunden, z. B. zur Marke, Qualitdt der Leistung und Reputation,

e Wahrnehmungen der Mitarbeiter, z. B. zum Arbeitsplatz, zu Arbeitsbedingungen und zur
Kommunikation,

e Wahrnehmungen der Behérden und Finanzpartner, z. B. zur sozialen Verantwortung, Compliance und
zur Zukunftsfahigkeit,

e Wahrnehmungen der Gesellschaft, z. B. zu Produktrisiken, zur Wirkung auf das lokale Umfeld und zur
Nachhaltigkeit,

e Wahrnehmungen der Partner und Lieferanten, z. B. zur Zusammenarbeit, Nutzung von Technologien
und zur Leistungsverbesserung.

2  Prozess des Stakeholder-Managements

5-stufiger Prozess

Die aufgefiihrten Beziige der ISO 9004 sowie des EFQM Excellence Modells zur Berticksichtigung von Sta-
keholdern im Qualitditsmanagement zeigen eine Vielzahl von wichtigen Forderungen auf, die bei einem um-
fassenden Stakeholder-Management zu beachten sind. Um diese Forderungen zu erfiillen, empfiehlt es
sich, das Stakeholder-Management als einen fiinfstufigen Prozess im Unternehmen zu implementieren.
Wichtig dabei ist, dass sich der Umgang mit Stakeholdern nicht nur auf das Tagesgeschaft erstreckt, sondern
in die strategische Unternehmensplanung integriert wird.

2.1 Stakeholder identifizieren

Stufe 1

In einem ersten Schritt geht es darum, alle moglichen Stakeholder, denen sich das Unternehmen gegen-
Ubersieht, zu identifizieren. Dazu sollten Fiihrungskrafte aus dem Unternehmen mithilfe verschiedener Kre-
ativitatstechniken, wie z. B. dem Brainstorming, alle moglichen Stakeholder aus ihrem Verantwortungsbe-
reich auflisten, ohne sie zundchst zu bewerten. Im Anschluss daran sind die identifizierten Stakeholder aller
Flihrungskrafte zusammenzufiihren und zu klassifizieren.

Fir diese Auflistung der identifizierten Stakeholder kann eine Tabellenvorlage niitzlich sein. Sie finden die
direkt verwendbare Vorlage als Arbeitshilfe. 2 Stakeholder-Liste.docx

Primare Stakeholder

Eine erste Unterscheidung kann zwischen primaren und sekundaren Stakeholdern vorgenommen werden.
Den primaren Stakeholdern sind all jene Personen, Institutionen oder Gruppen zuzurechnen, die auf den

7 © by TUV Media GmbH



primaren Unternehmenszweck, namlich die Wertschopfung, also die Fertigung und Erbringung von Produk-
ten und Dienstleistungen, direkt Einfluss nehmen. Dazu gehdren neben den Lieferanten und Kunden insbe-
sondere die Banken, also die Fremdkapitalgeber, die Inhaber (z. B. Aktionéare), die Konkurrenten sowie die
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte. Die primaren Stakeholder lassen sich in einer sogenannten ,Stakeholder-
Landkarte” visualisieren, wie sie beispielhaft in Abbildung 1 gezeigt wird.

Priméare

Eigentumer

Fremdkapital-
geber

Konkurrenten [ Unternehmen ]

Mitarbeiter/
Fuhrungskrafte

Lieferanten

Stakeholder

Abb. 1: Primare Stakeholder

Sekundare Stakeholder

Den sekunddren Stakeholdern sind all jene Personen, Institutionen und Gruppen zuzuordnen, die keinen
unmittelbaren Einfluss auf das Geschaftsgebaren des Unternehmens haben. Dazu zdhlen insbesondere die
Offentlichkeit, berufsstandische und andere Verbinde, der Staat, die Medien und Organisationen, die im
weitesten Sinne ein Interesse an den Aktivitdten des Unternehmens haben, z. B. Umweltorganisationen.
Die ,Stakeholder-Landkarte” lasst sich um die sekunddren Stakeholder erganzen, wie dies beispielhaft in
Abbildung 2 gezeigt wird.

Interne und externe Stakeholder

Wie bereits bei der Stakeholder-Definition der EFQM deutlich wurde, besteht eine Alternative zur Klassifi-
kation von Stakeholdern in der Unterscheidung zwischen internen und externen Stakeholdern. Zu den in-
ternen Stakeholdern, die das Unternehmen direkt beeinflussen, aber auch von diesem direkt beeinflusst
werden koénnen, gehoren insbesondere die Mitarbeiter und deren Interessenvertretungen (z. B. Betriebs-
rat), das Management und die Eigentiimer. Alle anderen Personen, Institutionen und Gruppen, die aulRer-
halb des Unternehmens stehen, lassen sich den externen Stakeholdern zuordnen.
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Sekundare

Gewerk-
schaften

Primare

Gesellschaft

Kunden

geber

Eigentumer

Politische
Parteien

Lokale
Behdrden

) Mitarbeiter/
biefeantn Fuhrungskrafte
Handel Umwelt-
Stakeholder verbande

_ ] Non-Profit-
Bildungstrager Organisationen

Stakeholder

Abb. 2: Erweiterte Stakeholder-Landkarte

Stakeholder segmentieren

Unter Umstanden kann es sinnvoll sein, verschiedene Stake - holder in Teil-Stakeholder zu untergliedern,
z. B. Mitarbeiter des Werkes A und Mitarbeiter des Werkes B oder Kunden ,,Region Nord“, Kunden ,,Region
Mitte” und Kunden ,,Region Sid“. Beider Identifizierung der Stakeholder sind auch informelle und mogliche
indirekte Beziehungen von Personen, Institutionen und Gruppen zum Unternehmen zu beriicksichtigen.

2.2  Stakeholder-Beziehungen analysieren

Stufe 2

Da nicht alle Stakeholder fiir das Unternehmen von gleichrangiger Bedeutung sind, sollten sie fiir das wei-
tere Vorgehen zunachst gewichtet werden. Bei der Gewichtung sind folgende Fragen zu beantworten:

Fragen zur Gewichtung

e Welchen Einfluss bt ein Stakeholder auf das Unternehmen aus bzw. welchen Einfluss konnte er
ausiliben?

® Welches Interesse hat ein Stakeholder am Unternehmen?

o Wie stark wird ein Stakeholder vom Unternehmen beeinflusst bzw. wie stark konnte er beeinflusst
werden?

e Wie grol’ ist der Wille eines Stakeholders zur Machtausiibung?

9 © by TUV Media GmbH



® Wie verhilt sich ein Stakeholder gegeniiber dem Unternehmen?
Leistungen und Anspriiche gegeniiberstellen

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, empfiehlt es sich, die Leistungen, die die Stakeholder fiir das
Unternehmen erbringen, den jeweiligen Anspriichen der Stakeholder gegeniiberzustellen. So bringen z. B.
Flihrungskrafte Leistung, Kompetenz und Engagement in das Unternehmen ein, erwarten dafiir neben ei-
nem angemessenen Entgelt Macht, Einfluss, sinnstiftende Arbeitsinhalte und Moglichkeiten zur Entfaltung
eigener Ideen.

Machtbasen der Stakeholder bestimmen

Welchen Einfluss ein Stakeholder auf das Unternehmen austibt bzw. welchen Einfluss er austiben kdnnte,
hangt wesentlich von seiner Machtbasis ab, die er gegeniiber dem Unternehmen geltend machen kann,
also von den Moglichkeiten, auf Entscheidungsprozesse im Unternehmen einzuwirken. Machtbasen kén-
nen folgende Auspragungen haben [2]:

Auspragungen der Machtbasen

Bindungsmacht: Sie kennzeichnet den Umstand, dass die Aktionsfreiheit des Unternehmens an die Zu-
stimmung des Stakeholders gebunden ist, z. B. bei Genehmigungsverfahren durch Be-
horden.

Vergeltungsmacht: Sie kennzeichnet die Fahigkeit des Stakeholders, Sanktionen fiir die Nichterfiillung
von Anspriichen vorzunehmen. Dies sind z. B. Streiks von Arbeitnehmern.

Substitutionsmacht: Darunter wird die Moglichkeit des Stakeholders verstanden, die Beziehung zum Un-
ternehmen bei geringem eigenem Schaden abzubrechen. Beispiele dafiir sind ein Ka-
pitalentzug durch Banken, der Abbruch von Vertragsbeziehungen durch Lieferanten
oder der Anbieterwechsel eines Kunden.

Koalitionsmacht: Diese bezeichnet die Fahigkeit eines Stakeholders, seine Interessen durchzusetzen,
indem er sich die Unterstlitzung einer Gruppe sichert, die Gber Macht verfiigt. Bei-
spiele fur derartige Gruppierungen sind politische Parteien oder Massenmedien.

Mogliche Strategien von Stakeholdern

Um ihre Macht zur Durchsetzung ihrer Forderungen und Anspriiche einzusetzen, kdnnen die Stakeholder
z. B. folgende Strategien verfolgen:

Mobilisierung 6ffentlichen Drucks, z. B. durch Medienarbeit,

Mobilisierung politischen Drucks, z. B. durch Lobbying,

Mobilisierung der Marktkrafte, z. B. durch Kaufboykott oder Anbieterwechsel,
Ausibung juristischen Drucks, z. B. durch Rechtsstreitigkeiten,
Gesellschafteraktivismus, z. B. Einflussnahme auf Eigentliimer, und
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Folie 1: Schulungsfolien Stakeholdermanagement

Der vorliegende Foliensatz soll Sie dabei unterstützen, eine systematische Stakeholderanalyse durchzuführen, um in Anschluss daran Strategien und Maßnahmen zu erarbeiten, mit denen die Beziehungen zwischen den Stakeholdern und Ihrem Unternehmens gestaltet und optimiert werden können. Wenn Sie als QMB einen Workshop „Stakeholdermanagement“ moderieren, können Sie auf die vorgefertigten Folien zugreifen. Gehen Sie dabei in folgenden Schritten vor: 



Lassen Sie sich zunächst Vorschläge zu den Leistungen und Ansprüchen des jeweiligen Stakeholders unterbreiten und notieren Sie diese auf eine Tafel oder ein Flipchart. In den Trainertexten finden Sie Beispiele zu den jeweiligen Stakeholdern. 

Danach sammeln Sie von den Workshopteilnehmern Vorschläge zu den Chancen, die sich aus den Beziehungen zur den Stakeholdern für die Zielerreichung Ihres Unternehmens ergeben können. Berücksichtigen Sie dabei auch die möglichen Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Stakeholdern. 

In gleicher Weise lassen Sie jetzt die Gefahren identifizieren, die aus den Beziehungen zu den Stakeholdern für Ihr Unternehmen entstehen können. 

Im Anschluss daran fordern Sie die Workshopteilnehmer auf, die Relevanz der Stakeholder anhand der Machtbasen und weiterer Kriterien wie z. B. „Interesse“, „Beeinflussbarkeit“, „Wille zur Machtausübung“ und „Verhalten“ zu bestimmen (A-, B- und C-Stakeholder).

Schließlich lassen Sie sich Vorschläge für Strategien und Maßnahmen unterbreiten, mit denen die Beziehungen zum jeweiligen Stakeholder verbessert und optimiert werden können. Über die beschlossenen Strategien und Maßnahmen sollte möglichst ein Konsens bestehen. 



Anmerkung zu den Folien:

Auf den Folien sind in den Kategorien „Chancen“, „Gefahren“ und „Strategien/Maßnahmen“ bereits Beispiele eingetragen, die Sie bei Bedarf verändern können. Auch die Klassifizierung auf den Folien in „interne“ und „externe Stakeholder“ ist anpassbar. Selbstverständlich können Sie Folien für weitere für Ihr Unternehmen wichtige Stakeholder hinzufügen. 

Bei einem mittelgroßen Unternehmen sollte sich der Workshop etwa über einen Tag erstrecken.
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rechtzeitige Information der Eigentümer bei Geschäftsfelderweiterungen

Erhöhung des Bekanntheitsgrades des Unternehmens

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



Bereitschaft, weiteres Kapital zur Verfügung zu stellen

Akquisition weiterer Eigentümer

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Verkauf von Anteilen

Einflussnahme in der Hauptversammlung

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 2: Interne Stakeholder – Eigentümer

Eigentümer sind je nach Rechtsform des Unternehmens Gesellschafter oder Aktionäre. Bei den Gesellschaftern kann es sich sowohl um offene als auch um stille Gesellschafter handeln.

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Eigentümer und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Eigentümer

Treue zum Unternehmen,

Eigenkapitalerhöhung, falls erforderlich,

Beitrag zur Sanierung im Falle einer Unternehmenskrise,

wenn Eigentümer nicht selbst Mitglieder der Geschäftsleitung sind, sollten sie diese möglichst wenig in ihrer Entscheidungsfreiheit einschränken



Ansprüche der Eigentümer

hohe Rendite,

Auszahlung eines Gewinnanteils,

umfassende und offene Information durch die Geschäftsleitung,

Steigerung des Vermögens- bzw. Börsenwertes,

langfristige Stabilität des Unternehmens.



Während Großaktionäre in der Regel an einer stärkeren Thesaurierung von Gewinnen interessiert sind, präferieren Kleinaktionäre, die keine hohe Bindung an das Unternehmen haben, eher höhere Gewinnausschüttungen (Dividenden).

Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Eigentümer ergeben sich insbesondere aus der Bereitschaft der Eigentümer, weiteres Kapital zur Verfügung zu stellen, z. B. bei einer Ausweitung der Unternehmenstätigkeit. Darüber hinaus wird das Unternehmen auch für andere Kapitalgeber attraktiv, was die Akquisition von neuen Eigentümern erleichtert.

Wenn die Ansprüche der Eigentümer nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass diese Anteile verkaufen und dann Investoren auf der Käuferseite auftreten, die kein langfristiges Interesse am Unternehmen haben. Darüber hinaus kann z. B. ein Aktionär in der Hauptversammlung Einfluss geltend machen und bestimmte Beschlüsse, die im Rahmen der Geschäftspolitik getroffen werden sollen, blockieren.



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zu den Eigentümern beinhalten z. B. eine rechtzeitige Information der Eigentümer bei Geschäftsfelderweiterungen, die eine Aufstockung des Eigenkapitals erfordern, oder aber eine Erhöhung des Bekanntheitsgrades des Unternehmens, um sich bei anderen Kapitalanlegern ins Gespräch zu bringen.
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Entwicklung neuer Arbeitszeitmodelle, z. B. Arbeitszeitkonten

Überarbeitung und Optimierung des internen Weiterbildungsangebotes

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



verbesserte Produkte und Dienstleistungen

steigende Mitarbeitermotivation

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



„Dienst nach Vorschrift“

Erhöhung der Krankheits- und Fluktuationsrate

Streik

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 3: Interne Stakeholder - Mitarbeiter

Die für die ordnungsgemäß ablaufenden Geschäftsprozesse erforderlichen Stakeholder sind die Mitarbeiter, die direkt in den Wertschöpfungsprozess involviert sind. Mitarbeiter können sowohl fest im Unternehmen angestellt sein oder aber von Zeitarbeitsfirmen entsendet werden.

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Mitarbeiter und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Mitarbeiter

Arbeitskraft,

Know-how,

hohe Motivation,

Loyalität gegenüber und Identifikation mit dem Unternehmen,

Pflichtbewusstsein,

Zuverlässigkeit,

Wille und Potenzial zur Weiterqualifikation.



Ansprüche der Mitarbeiter

mindestens Existenz sichernden Einkommen,  

attraktive und sichere Arbeitsplätze,

soziale Sicherheit, 

angenehme Arbeitsbedingungen (ergonomische Arbeitsplätze, flexible Arbeitszeiten, gutes Betriebsklima), 

sinnvolle Betätigung, 

Aufstiegschancen,

Weiterbildungsangebote,

Möglichkeit der Entfaltung der eigenen Fähigkeiten, 

soziale Kontakte (z. B. Zugehörigkeit zu einer Gruppe von Mitarbeitern), 

Lob und Anerkennung,

Status und Prestige.



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Mitarbeiter ergeben sich insbesondere aus verbesserten Produkten und Dienstleistungen und einer steigenden Mitarbeitermotivation, die aus einem hohen Zufriedenheitsgrad der Mitarbeiter resultiert. 

Wenn die Ansprüche der Mitarbeiter nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass die Mitarbeiter „Dienst nach Vorschrift“ machen und sich die Krankheits- und Fluktuationsrate erhöhen. Ein weiteres Sanktionsmittel der Mitarbeiter ist der Streik.



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zu den Mitarbeitern beinhalten u. a. die Entwicklung neuer Arbeitszeitmodelle, z. B. Arbeitszeitkonten oder eine Verbesserung des internen Weiterbildungsangebotes.



		Leistungen der Mitarbeiter 		Ansprüche der Mitarbeiter 

		 Arbeitskraft,
 Know-how,
 hohe Motivation,
 Loyalität gegenüber und Identifikation mit dem Unternehmen,
 Pflichtbewusstsein,
 Zuverlässigkeit,
 Wille und Potenzial zur Weiterqualifikation.		 mindestens Existenz sichernden Einkommen,  
 attraktive und sichere Arbeitsplätze,
 soziale Sicherheit, 
 angenehme Arbeitsbedingungen (ergonomische Arbeitsplätze, flexible Arbeitszeiten, gutes Betriebsklima), 
 sinnvolle Betätigung, 
 Aufstiegschancen,
 Weiterbildungsangebote,
 Möglichkeit der Entfaltung der eigenen Fähigkeiten, 
 soziale Kontakte (z.B. Zugehörigkeit zu einer Gruppe von Mitarbeitern), 
 Lob und Anerkennung,
 Status und Prestige.





Interne Stakeholder – Management

Qualitätsmanagement in Dienstleistungsunternehmen

Jens Harmeier, Kap. 07650

© TÜV Media GmbH

Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







High Potentials rechtzeitig identifizieren und an des Unternehmen binden

Regelungen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie für weibliche Führungskräfte verbessern

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



hoch motivierte Mitarbeiter durch spezifische Führungstechniken

hohes Ansehen in der Branche

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Verlust von wichtigen Führungskräften 

Abfluss von Wissen

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 4: Interne Stakholder – Management 

Neben den Eigentümern und Mitarbeitern ist das Management die dritte bedeutende interne Stakeholdergruppe. Das Management umfasst alle Führungskräfte des Unternehmens, die über Kompetenzen und Befugnisse zur Festlegung, Steuerung und Koordination der Prozesse und Aktivitäten untergeordneter Stellen verfügen. Dabei ist zwischen einer fachlichen und disziplinarischen Weisungsbefugnis zu unterscheiden. 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen des Managements und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen des Managements

(Führungs-)Leistung,

Führungsqualitäten,

Engagement,

Loyalität zum Unternehmen.



Ansprüche des Managements

regelmäßige Weiterbildungsmöglichkeiten,

unterstützende Führungsinstrumente,

Leistungsziele,

faire Vergütung,

selbständiges Arbeiten (Freiräume),

Verwirklichung eigener Ideen,

Sinn stiftende Arbeitsinhalte,

gesetzliche und freiwillige Sozialleistungen,

variable Vergütungsbestandteile,

Sondernutzungsrechte, z. B. Firmenwohnung, Dienstwagen, Spesenvergütung,

gutes Betriebsklima,

Prestige, Ansehen



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche des Managements ergeben sich insbesondere durch hoch motivierte Mitarbeiter infolge des Einsatzes spezifischer Führungstechniken, was einen Produktivitätszuwachs nach sich zieht sowie durch eine hohes Ansehen in der Branche. 

Wenn die Ansprüche des Managements nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass dem Unternehmen wichtige Führungskräfte verloren gehen und das Wissen zu Wettbewerbern abfließt, was langfristig zu Wettbewerbsnachteilen gegenüber der Konkurrenz führt.



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zum Management beinhalten z. B. die rechtzeitige Identifizierung von High Potentials und deren Bindung an das Unternehmen sowie verbesserte Regelungen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie für weibliche Führungskräfte.



		Leistungen des Managements 		Ansprüche des Managements 

		 (Führungs-)Leistung,
 Führungsqualitäten,
 Engagement,
 Loyalität zum Unternehmen. 		 regelmäßige Weiterbildungsmöglichkeiten,
 unterstützende Führungsinstrumente,
 Leistungsziele,
 f aire Vergütung,
 selbständiges Arbeiten (Freiräume),
 Verwirklichung eigener Ideen,
 Sinn stiftende Arbeitsinhalte,
 gesetzliche und freiwillige Sozialleistungen,
 Variable Vergütungsbestandteile,
 Sondernutzungsrechte, z.B. Firmenwohnung, Dienstwagen, Spesenvergütung,
 gutes Betriebsklima,
 Prestige, Ansehen 





Interne Stakeholder – Betriebsrat

Qualitätsmanagement in Dienstleistungsunternehmen

Jens Harmeier, Kap. 07650

© TÜV Media GmbH

Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Intensivierung der Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat, z. B. durch periodische Meetings

freiwillige Informationen des Betriebsrates über nicht informationspflichtige Tatbestände

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



Erhöhung der Akzeptanz von kritischen Entscheidungen

kooperative Unternehmensführung

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Verzögerung und Blockade von wichtigen Entscheidungen

Mobilisierung von öffentlichem Druck

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 5: Interne Stakeholder – Betriebsrat 

In Unternehmen, in denen mindestens 5 Personen dauerhaft beschäftigt sind, darf ein Betriebsrat gewählt werden, der die Interessen der Arbeitnehmer vertritt. Das Betriebsverfassungsgesetz gibt dem Betriebsrat Informations-, Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte in sozialen, personellen und wirtschaftlichen Angelegenheiten. Diese Beteiligungsrechte sind unterschiedlich gewichtet. 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen des Betriebsrates und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen des Betriebsrates

gute Zusammenarbeit,

Mittragen von unpopulären Entscheidungen, z. B. Stilllegungen von Betriebsteilen,

Expertise bei betrieblichen Fragestellungen,

Ideen zur Optimierung von Prozessen und Strukturen.



Ansprüche des Betriebsrates

allgemeines Informationsrecht, wonach er alle Informationen vom Arbeitgeber einfordern darf, die er für die ordnungsgemäße Durchführung seiner Tätigkeit benötigt,

Mitwirkungsrechte bestehen bei personellen Angelegenheiten, z. B. Anhörung vor jeder Einstellung, bei einer Ein- oder Umgruppierung und Versetzung sowie bei einer Kündigung, 

Mitbestimmungsrecht bei der Gestaltung von Personalfragebogen, Beurteilungsgrundsätzen, Maßnahmen der betrieblichen Fortbildung und sozialen Angelegenheiten wie z.B. Ordnung des Betriebes, Arbeitszeit, Unfallverhütung und Vorschlagswesen,

Mitbestimmung in wirtschaftlichen Angelegenheiten, insbesondere bei beabsichtigten Stilllegungen, Massenentlassungen, einer Verlagerung des Betriebes und Änderungen der Betriebsorganisation.



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche des Betriebsrates ergeben sich insbesondere durch eine Erhöhung der Akzeptanz von kritischen Entscheidungen bei den Mitarbeitern und durch eine kooperative Unternehmensführung, wodurch Reibungsverluste in den Entscheidungsprozessen minimiert werden können.

Wenn die Ansprüche des Betriebsrates nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass wichtige Entscheidungen verzögert oder blockiert werden oder dass der Betriebsrat öffentlichen Druck mobilisiert.



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zum Betriebsrat beinhalten u. a. die Intensivierung der Zusammenarbeit, z. B. durch periodische Meetings sowie freiwillige Informationen des Betriebsrates über nicht informationspflichtige Tatbestände.



		Leistungen des Betriebsrates 		Ansprüche des Betriebsrates 

		 gute Zusammenarbeit,
 Mittragen von unpopulären Entscheidungen, z. B. Stilllegungen von Betriebsteilen,
 Expertise bei betrieblichen Fragestellungen,
 Ideen zur Optimierung von Prozessen und Strukturen. 		 allgemeines Informationsrecht, wonach er alle Informationen vom Arbeitgeber einfordern darf, die er für die ordnungsgemäße Durchführung seiner Tätigkeit benötigt,
 Mitwirkungsrechte bestehen bei personellen Angelegenheiten, z.B. Anhörung vor jeder Einstellung, bei einer Ein- oder Umgruppierung und Versetzung sowie bei einer Kündigung, 
 Mitbestimmungsrecht bei der Gestaltung von Personalfragebogen, Beurteilungsgrundsätzen, Maßnahmen der betrieblichen Fortbildung und sozialen Angelegenheiten wie z.B. Ordnung des Betriebes, Arbeitszeit, Unfallverhütung und Vorschlagswesen,
 Mitbestimmung in wirtschaftlichen Angelegenheiten, insbesondere bei beabsichtigten Stilllegungen, Massenentlassungen, einer Verlagerung des Betriebes und Änderungen der Betriebsorganisation. 





Externe Stakeholder – Konsumenten

Qualitätsmanagement in Dienstleistungsunternehmen
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Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Verbreiterung der Kundenbasis durch verstärkte Akquise

Aufbau eines Costumer-Relationship-Management (CRM)-Systems

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



Stabilisierung der Umsätze

positive Mundpropaganda und dadurch zusätzliche Umsätze

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Kauf bei konkurrierenden Anbietern

negative Mundpropaganda und dadurch Umsatzrückgang

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 6: Externe Stakeholder – Konsumenten 

Neben den Eigentümern sind die Konsumenten, also die Endverbraucher der Produkte und Dienstleistungen, die wichtigsten Stakeholder des Unternehmens, da sie langfristig dessen Existenz sichern. Hinzu kommt, dass Konsumenten auf zunehmend gesättigten Märkten und durch das Entstehen neuer Marktformen, z. B. E-Commerce, immer schwerer zum Kauf der eigenen Produkte und Dienstleistungen zu bewegen sind. 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Konsumenten und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Konsumenten

Umsatz durch Kauf von Produkten und Dienstleistungen,

Ideengeber für neue bzw. für die Weiterentwicklung von Produkten,

Marken- und Unternehmenstreue.



Ansprüche der Konsumenten

preisgünstige Produkte und Dienstleistungen,

qualitativ hochwertige Produkte und Dienstleistungen,

Produkte und Dienstleistungen, die ökologische und soziale Mindestanforderungen erfüllen,

Zusage von annehmbaren Lieferzeiten und deren Einhaltung,

leistungsfähiger Kundendienst,

hohe Versorgungssicherheit und -qualität,

Kreditmöglichkeiten (Konsumentenkredite),

Marken- und Unternehmensimage,

keine Versprechungen, die nicht eingehalten werden bzw. nicht einzuhalten sind. 



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Konsumenten ergeben sich insbesondere durch eine Stabilisierung der Umsätze und durch eine positive Mundpropaganda, womit in der Regel zusätzliche Umsätze einhergehen. 

Wenn die Ansprüche der Konsumenten nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass Konsumenten bei konkurrierenden Anbietern kaufen oder dass eine negative Mundpropaganda zu einem Umsatzrückgang führt. 



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zu den Konsumenten bestehen z. B. in einer Verbreiterung der Kundenbasis durch eine verstärkte Akquise oder im Aufbau eines Costumer-Relationship-Management (CRM)-Systems. Dabei handelt es sich um ein Software-gestütztes Kundenmanagementsystem zur Intensivierung von Kundenbeziehungen im Hinblick auf die Neugewinnung von Kunden, die Bindung von Bestandkunden und die Rückgewinnung von abgewanderten bzw. verlorenen Kunden. 



		Leistungen der Konsumenten 		Ansprüche der Konsumenten 

		 Umsatz durch Kauf von Produkten und Dienstleistungen,
 Ideengeber für neue bzw. für die Weiterentwicklung von Produkten,
 Marken- und Unternehmenstreue. 		 preisgünstige Produkte und Dienstleistungen,
 qualitativ hochwertige Produkte und Dienstleistungen,
 Produkte und Dienstleistungen, die ökologische und soziale Mindestanforderungen erfüllen,
 Zusage von annehmbaren Lieferzeiten und deren Einhaltung,
 leistungsfähiger Kundendienst,
 hohe Versorgungssicherheit und -qualität,
 Kreditmöglichkeiten (Konsumentenkredite),
 Marken- und Unternehmensimage,
 keine Versprechungen, die nicht eingehalten werden bzw. nicht einzuhalten sind. 





Externe Stakeholder – Handel

Qualitätsmanagement in Dienstleistungsunternehmen

Jens Harmeier, Kap. 07650
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Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Prüfung alternativer Absatzwege, z. B. Franchising oder E-Commerce

Umsetzung des Efficient Consumer-Response (ECR)-Konzeptes  

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



leichtere Vermarktung von Neuprodukten

Senkung der Lagerhaltungskosten

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Verschlechterung der Abnahme-  und Zahlungskonditionen

Auslistung

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 7: Externe Stakeholder – Handel

Der Handel bildet eine Brücke über die räumlichen und zeitlichen Distanzen zwischen den Herstellern von Produk-ten und den Endverbrauchern, also den Endverbrauchern. Er steuert die Waren-, Informations- und Zahlungsströme so, dass es zu einem möglichst optimalen Ausgleich von Warenangebot und -nachfrage kommt. Nur mithilfe eines leistungsfähigen Handels kann eine flächendeckende Warenversorgung dauerhaft sichergestellt werden. 

Handelspartner eines Warenanbieters können der Großhandel (Binnen- und Außengroßhandel) und/oder der Einzelhandel (Ladeneinzelhandel, Versandhandel und ambulanter Handel) sein. Bei den Betriebsformen des Handels wird insbesondere unterschieden zwischen Warenhäusern, Verbrauchermärkten, Shopping-Centern, Fachmärkten, Factory Outlets und Spezialgeschäften. Je nach Machtpotenzial kann der Handel Einfluss auf die Öffnung oder Schließung von Vertriebswegen zum Endverbraucher nehmen. 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen des Handels und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen des Handels

logistische Leistungen, z. B. Lagerhaltung und Transport,

Bündelung von Produkten verschiedener Hersteller zu Sortimenten,

Preisbildung,

Angebot von kundengerechten Qualitäten und Mengen,

Information über Produkteigenschaften und Verwendungsmöglichkeiten,

Gewährung von Kunden- und Lieferantenkrediten,

Servicedienste, z. B. Reklamationsabwicklung, Montage, Reparatur, 

Markterschließung für Neuprodukte,

Rücknahme von Verpackungen. 



Ansprüche des Handels

umweltfreundliche Produkte und Verpackungen, 

termingerechte Lieferungen,

akzeptable Liefer- und Zahlungskonditionen.



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche des Handels ergeben sich insbesondere durch eine leichtere Vermarktung von Neuprodukten, da der Handel über vielfältige Informations- und Werbungsmöglichkeiten verfügt und durch die Senkung von Lagerhaltungskosten durch den Wegfall oder die Verringerung von eigenen Lagerflächen.

Wenn die Ansprüche des Handels nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass sich die Abnahme- und Zahlungskonditionen verschlechtern oder dass das Unternehmen ausgelistet wird. 



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zum Handel bestehen in der Prüfung alternativer Absatzwege, z. B. Franchising oder E-Commerce, um die Abhängigkeit von den bestehenden Handelspartnern zu verringern. Eine andere Möglichkeit besteht in der Umsetzung des Efficient Consumer-Response (ECR)-Konzeptes. Darunter wird eine Intensivierung der Zusammenarbeit aller Partner entlang der logistischen Kette für eine bessere, schnellere und kostengünstigere Erfüllung von Verbraucherwünschen zwecks Lieferkettenoptimierung verstanden. 



		Leistungen des Handels 		Ansprüche des Handels 

		 logistische Leistungen, z.B. Lagerhaltung und Transport,
 Bündelung von Produkten verschiedener Hersteller zu Sortimenten,
 Preisbildung,
 Angebot von kundengerechten Qualitäten und Mengen,
 Information über Produkteigenschaften und Verwendungsmöglichkeiten,
 Gewährung von Kunden- und Lieferantenkrediten,
 Servicedienste, z.B. Reklamationsabwicklung, Montage, Reparatur, 
 Markterschließung für Neuprodukte,
 Rücknahme von Verpackungen. 		 umweltfreundliche Produkte und Verpackungen, 
 termingerechte Lieferungen,
 akzeptable Liefer- und Zahlungskonditionen. 





Externe Stakeholder – Lieferanten
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Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Aufbau von Lagerbeständen bei kritischen Produkten und Suche nach alternativen Lieferanten

Verstärkung der Zusammenarbeit mit Lieferanten, z. B. in der Produktentwicklung

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



günstige Endproduktpreise

verbesserte Produkte durch Nutzung des Know-hows der Lieferanten

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Zurückweisung von Aufträgen und Belieferung von Konkurrenten

stärkere Abhängigkeit

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 8: Externe Stakeholder – Lieferanten 

 Da jedes produzierende Unternehmen einen gewissen Teil an Material zukaufen muss, ist es von seinen Lieferanten abhängig. Der Grad der Abhängigkeit und der damit verbundenen Spielräume bei Preis-, Konditionen- und Qualitätsverhandlungen ergibt sich aus der Angebotsmacht des Lieferanten und aus der Nachfragemacht des Abnehmers. Lieferanten können sowohl Anbieter von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen als auch von Halb- und Fertigprodukten sein. Darüber hinaus besteht die Möglichkeit, dass Lieferanten ihre Geschäftstätigkeit im Rahmen einer Vorwärtsintegration ausweiten und dadurch zusätzlich in der Branche als Konkurrenten auftreten. Andererseits ist es möglich, dass der Abnehmer durch eine Rückwärtsintegration seine Geschäftstätigkeit auf Wertschöpfungsstufen des Lieferanten ausdehnt, womit er dann zum Konkurrenten für den Lieferanten würde.

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Lieferanten und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Lieferanten

termingerechte Lieferungen,

faire Preise,

leistungsfähiger Service,

Verzicht auf Vorwärtsintegration des Lieferanten,

gute Zusammenarbeit.



Ansprüche der Lieferanten

gute Vertragskonditionen, 

langfristige und stabile Lieferbeziehungen,

Einhaltung der vereinbarten Zahlungstermine,

Verzicht auf „Preisdrückerei“, kein Ausspielen mehrerer Lieferanten gegeneinander,

Verzicht auf Rückwärtsintegration des Abnehmers,

Informationen über neue Produkte und Dienstleistungen,

Fakturierung in eigener Währung (bei Lieferungen aus dem Nicht-Euro-Raum).



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Lieferanten ergeben sich insbesondere durch günstige Endproduktpreise. So lassen sich durch den Einkauf großer Volumina die Beschaffungs- und damit auch die Herstellungskosten senken. Diese Preisvorteile können an den Endverbraucher weitergegeben werden. Weitere Chancen ergeben sich aus verbesserten Produkten und Dienstleistungen durch die gezielte Nutzung des Know-hows der Lieferanten.

Wenn die Ansprüche der Lieferanten nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass Lieferanten Aufträge zurückweisen und Konkurrenten beliefern und dass sich die Abhängigkeit von Lieferanten erhöht, z. B. infolge einer verstärkten Konzentration in der Branche und der damit verbundenen geringeren Anzahl von Lieferanten. 

Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zu den Lieferanten beziehen sich z. B. auf den Aufbau von Lagerbeständen bei kritischen Produkten und der Suche nach alternativen Lieferanten, um die Abhängigkeit zu verringern. Darüber hinaus kann eine verstärkte Zusammenarbeit, z. B. in der Produktentwicklung, angestrebt werden.



		Leistungen der Lieferanten 		Ansprüche der Lieferanten 

		 termingerechte Lieferungen,
 faire Preise,
 leistungsfähiger Service,
 Verzicht auf Vorwärtsintegration des Lieferanten,
 gute Zusammenarbeit.		 gute Vertragskonditionen, 
 langfristige und stabile Lieferbeziehungen,
 Einhaltung der vereinbarten Zahlungstermine,
 Verzicht auf „Preisdrückerei“, kein Ausspielen mehrerer Lieferanten gegeneinander,
 Verzicht auf Rückwärtsintegration des Abnehmers,
 Informationen über neue Produkte und Dienstleistungen,
 Fakturierung in eigener Währung (bei Lieferungen aus dem Nicht-Euro-Raum). 





Externe Stakeholder – Konkurrenten
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Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Intensivierung der Zusammenarbeit mit Konkurrenten

Erhöhung der Markteintrittsbarrieren, um neuen Anbietern den Markteintritt zu erschweren

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



Abwendung eines ruinösen Preiskampfes

bessere Kapazitätsauslastung

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Abwerbung von Kunden

neue Unternehmen treten als Anbieter in den Markt ein

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 9: Externe Stakeholder – Konkurrenten 

Konkurrenten können einen Erheblichen Einfluss auf das eigene Unternehmen ausüben. Daher ist es wichtig, die bedeutendsten Konkurrenten, also die Hauptkonkurrenten der Branche zu identifizieren, z. B. mithilfe einer Stärken-/Schwächen-Analyse. Dabei ist insbesondere abzuschätzen, welche Strategien die Hauptkonkurrenten zukünftig verfolgen werden, wie erfolgreich sie dabei voraussichtlich sein werden und über welche Kernkompetenzen und Schwächen die Hauptkonkurrenten im Vergleich zum eigenen Unternehmen verfügen.

Bei der Analyse der Konkurrenten ist zu beachten, dass nicht nur die derzeit relevanten Hauptkonkurrenten analysiert werden, sondern dass die Branche im Hinblick auf neu in den Markt tretende Anbieter beobachtet wird. Dies können z. B. auch bisherige Lieferanten sein, die ihre Geschäftstätigkeit im Rahmen einer Vorwärtsintegration ausweiten und dadurch zusätzlich in der Branche als Anbieter auftreten. 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Konkurrenten und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Konkurrenten

fairer Wettbewerb,

Zusammenarbeit in verschiedenen Bereichen,

Möglichkeit eines Benchmarkings.



Ansprüche der Konkurrenten

fairer Wettbewerb,

Zusammenarbeit in verschiedenen Bereichen,

Möglichkeit eines Benchmarkings.



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Konkurrenten ergeben sich insbesondere dadurch, dass sich durch eine verstärkte Zusammenarbeit mit Konkurrenten ruinöse Preiskämpfe abwenden lassen und die Kapazitäten im Unternehmen besser ausgelastet werden können. 

Wenn die Ansprüche der Konkurrenten nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass Kunden von den Konkurrenten abgeworben werden und dass neue Unternehmen als Anbieter in den Markt eintreten, wodurch sich der Konkurrenzkampf und damit auch der Preisdruck verschärfen dürften. 



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zu den Konkurrenten beziehen sich z. B. auf die Intensivierung der Zusammenarbeit mit Konkurrenten in Form einer Kooperation in Netzwerken oder virtuellen Unternehmen oder aber durch das Eingehen von Strategischen Allianzen. Mögliche Bereiche der Zusammenarbeit sind die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen, die Produktion bzw. Dienstleistungserbringung und der Vertrieb. Darüber hinaus kann das Unternehmen versuchen, die Markteintrittsbarrieren zu erhöhen, um neuen Anbietern den Markteintritt zu erschweren, z. B. durch ein konsequentes Ausnutzen von Größenvorteilen (Economies of scale).



		Leistungen der Konkurrenten 		Ansprüche der Konkurrenten 

		 fairer Wettbewerb,
 Zusammenarbeit in verschiedenen Bereichen,
 Möglichkeit eines Benchmarkings.		 fairer Wettbewerb,
 Zusammenarbeit in verschiedenen Bereichen,
 Möglichkeit eines Benchmarkings.





Externe Stakeholder – Fremdkapitalgeber
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Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Einführung eines Risikomanagementsystems im Unternehmen 

frühzeitige Information der Fremdkapitalgeber über krisenhafte Entwicklungen im Unternehmen

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



Ausnutzung der Hebelwirkung

neue Spielräume zur Geschäftsfeld-erweiterung

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Rückforderung des Darlehens

keine Anschlussfinanzierungen

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 10: Externe Stakeholder – Fremdkapitalgeber

Fremdkapitalgeber können neben Kreditinstituten insbesondere Lieferanten (siehe Folie 8), private Unternehmen oder öffentlich-rechtliche Einrichtungen sein. Sie sind neben den Eigenkapitalgebern, also den Eigentümern, wichtige Finanzierungsquellen des Unternehmens. Im Gegensatz zum Eigentümer ist der Fremdkapitalgeber nicht am Unternehmen beteiligt. 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Fremdkapitalgeber und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Fremdkapitalgeber

Bereitstellung von Krediten,

Loyalität gegenüber dem Unternehmen,

Unterstützung bei vorübergehenden Zahlungsschwierigkeiten.



Ansprüche der Fremdkapitalgeber

sichere Kapitalanlage,

zufriedenstellende Verzinsung, wobei der Zinssatz von der Bonität des Unternehmens abhängig ist, 

Rückzahlung des Kapitals, 

Kontrolle der Geschäftstätigkeit,

Beeinflussung der Unternehmensentwicklung.



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Fremdkapitalgeber ergeben sich insbesondere durch eine verbesserte Ausnutzung der Hebelwirkung (Leverage-Effekt) infolge eines verstärkten Fremdkapitaleinsatzes. So lässt sich die Rentabilität des Eigenkapitals durch einen zusätzlichen Fremdkapitaleinsatz erhöhen, wenn die Gesamtkapitalrentabilität über dem Fremdkapitalzinssatz liegt. Die Hebelwirkung ist umso größer, je höher der Fremdkapitalanteil ist. Darüber hinaus entstehen durch eine Verbreiterung der Kapitalbasis neue Spielräume zur Geschäftsfelderweiterung.

Wenn die Ansprüche der Fremdkapitalgeber nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass der Fremdkapitalgeber das Darlehen zurückfordert, wenn dessen Rückzahlung verzögert wird oder gar ausbleibt, und dass Anschlussfinanzierungen verweigert werden. 



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zu den Fremdkapitalgebern bestehen z. B. in der Einführung eines Risikomanagementsystems im Unternehmen, um dem Fremdkapitalgeber zu signalisieren, dass seitens des Unternehmens versucht wird, das Zahlungs- bzw. Ausfallrisiko möglichst gering zu halten. Eine weitere Maßnahme bestünde darin sicherzustellen, dass der Fremdkapitalgeber frühzeitig über krisenhafte Entwicklungen im Unternehmen informiert wird, um Vertrauen zu schaffen.



		Leistungen der Fremdkapitalgeber 		Ansprüche der Fremdkapitalgeber 

		 Bereitstellung von Krediten,
 Loyalität gegenüber dem Unternehmen,
 Unterstützung bei vorübergehenden Zahlungsschwierigkeiten. 		 sichere Kapitalanlage,
 zufriedenstellende Verzinsung, wobei der Zinssatz von der Bonität des Unternehmens abhängig ist, 
 Rückzahlung des Kapitals, 
 Kontrolle der Geschäftstätigkeit,
 Beeinflussung der Unternehmensentwicklung. 





Externe Stakeholder – Staat
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Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Ernennung eines Ansprechpartners für Behörden im Unternehmen

verstärkte Unterstützung von staatlichen Ausbildungs- und Weiterbildungsinitiativen

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



hohes Bildungsniveaus und Gewinn an hoch qualifizierten Mitarbeitern

frühzeitige Information

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



restriktive Gesetzesauslegung

Hinauszögern von Planungs- und Genehmigungsverfahren

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________











11



Folie 11: Externe Stakeholder – Staat

Unter dem Stakeholder „Staat“ werden alle staatlichen Institutionen auf der kommunalen sowie auf der Landes- Bundes- und europäischen Ebene subsumiert. Die seit Jahren zunehmende Regulierung und Einflussnahme auf verschiedene Wirtschaftssektoren durch eine Vielzahl von staatlichen Maßnahmen und Interventionen hat dazu geführt, dass der Staat heute insbesondere kleinen und mittelständischen Unternehmen als einflussreicher Stakeholder gegenüber steht. Dabei spielen gerade die lokalen Behörden, mit denen das Unternehmen in unmittelbarem Kontakt steht, eine bedeutende Rolle, z. B. Zulassungs-, Planungs- oder Meldebehörden. 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen des Staates und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen des Staates

Gewährleistung der öffentlichen Sicherheit,

Rechtssicherheit durch Einhaltung, Durchsetzung und Überwachung von Gesetzen und Verordnungen,

Wahrnehmung öffentlicher Aufgaben zur Sicherung der Infrastruktur, z. B. Post, Stromversorgung,

Subventionen, 

möglichst wenig staatliche Einflussnahme,

Schaffung von Legitimität des Handelns für die Unternehmen.



Ansprüche des Staates

regelmäßige Steuerzahlungen,

Einhaltung von Arbeits- und Umweltschutzgesetzen, 

Kooperation mit Bildungsträgern,

Bereitstellung von Ausbildungsplätzen,

Schaffung und Sicherung von Arbeitsplätzen,

Freistellung von Mitarbeitern für öffentliche Aufgaben (Corporate Volunteering), 

Beteiligung an Infrastrukturmaßnahmen.



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche des Staates ergeben sich insbesondere durch eine hohes Bildungsniveau und einen Gewinn an hoch qualifizierten Mitarbeiter, insbesondere dann, wenn das Unternehmen eng mit den lokalen Bildungsträgern zusammenarbeitet. Eine weitere Chance ergibt sich aus frühzeitigen Informationen staatlicher Stellen z. B. über geplante Rechtsänderungen. 

Wenn die Ansprüche des Staates nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr einer restriktiven Auslegung von Gesetzen und sonstigen Vorschriften und des Hinauszögerns von Planungs- und Genehmigungsverfahren.



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zum Staat bestehen z. B. in der Ernennung eines Ansprechpartners für Behörden im Unternehmen und in einer verstärkten Unterstützung von staatlichen Ausbildungs- und Weiterbildungsinitiativen.



		Leistungen des Staates 		Ansprüche des Staates 

		 Gewährleistung der öffentlichen Sicherheit,
 Rechtssicherheit durch Einhaltung, Durchsetzung und Überwachung von Gesetzen und Verordnungen,
 Wahrnehmung öffentlicher Aufgaben zur Sicherung der Infrastruktur, z.B. Post, Stromversorgung,
 Subventionen, 
 möglichst wenig staatliche Einflussnahme,
 Schaffung von Legitimität des Handelns für die Unternehmen. 		 regelmäßige Steuerzahlungen,
 Einhaltung von Arbeits- und Umweltschutzgesetzen, 
 Kooperation mit Bildungsträgern,
 Bereitstellung von Ausbildungsplätzen,
 Schaffung und Sicherung von Arbeitsplätzen,
 Freistellung von Mitarbeitern für öffentliche Aufgaben (Corporate Volunteering), 
 Beteiligung an Infrastrukturmaßnahmen. 





Externe Stakeholder – Öffentlichkeit

Qualitätsmanagement in Dienstleistungsunternehmen
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© TÜV Media GmbH

Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Initiierung von Nachbarschaftsforen und Bürgerbeiräten

Verbesserung der Public Relations (PR) und Einführung einer Krisen-PR

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



Erschließung neuer Kundengruppen durch erhöhten Bekanntheitsgrad

Rechtssicherheit

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Verlust von Reputation

Kaufverweigerung und Umsatzrückgang

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________
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Folie 12: Externe Stakeholder – Öffentlichkeit

Dem Stakeholder „Öffentlichkeit“ sind verschiedene Organisationen und Institutionen zuzuordnen. Dies sind einmal die Medien (Fernsehen, Rundfunk, Printmedien und Online-Medien) Verbände (Arbeitgeberverbände, Gewerkschaften, Verbraucherschutzverbände und sonstige Interessenverbände), Kammern (Industrie- und Handelskammern, Handwerkskammern) sowie nationale und überstaatliche organisierte und agierende Nichtregierungsorganisationen.

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Öffentlichkeit und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Öffentlichkeit

Anerkennung von Leistung in den Medien,

Preise und Auszeichnungen,

positive Berichterstattung,

Vertrauensvorschuss.



Ansprüche der Öffentlichkeit

sozialverträgliches Verhalten,

umweltverträgliches Verhalten, 

Einhaltung von Verbraucherschutzbestimmungen,

offene und umfassende Information, z. B. bei Unfällen oder Störfällen,

Spenden,

Sponsoring,

Engagement in der Nachbarschaft des Unternehmens.



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Öffentlichkeit ergeben sich insbesondere durch die Möglichkeit der Erschließung neuer Kundengruppen infolge eines höheren Bekanntheitsgrades des Unternehmens und durch ein hohes Maß an Rechtssicherheit durch das Unterlassen von Klagen. 

Wenn die Ansprüche der Öffentlichkeit nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr des Reputationsverlustes sowie die Möglichkeit eines Umsatzrückganges infolge einer Kaufverweigerung von Kunden. 



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zur Öffentlichkeit bestehen z. B. in der Initiierung von Nachbarschaftsforen und Bürgerbeiräten, um den Austausch von Meinungen, Bedürfnissen und Positionen mit Bürgern und anderen (staatlichen) Organisationen zu ermöglichen. Eine weitere Maßnahe besteht in der Verbesserung der Public Relations (PR) und in der Einführung einer Krisen-PR, um frühzeitig und angemessen auf eine Krise im Unternehmen reagieren und die Öffentlichkeit darüber informieren zu können. 



		Leistungen der Öffentlichkeit 		Ansprüche der Öffentlichkeit 

		 Anerkennung von Leistung in den Medien,
 Preise und Auszeichnungen,
 positive Berichterstattung,
 Vertrauensvorschuss.		 sozialverträgliches Verhalten,
 umweltverträgliches Verhalten, 
 Einhaltung von Verbraucherschutzbestimmungen,
 offene und umfassende Information, z.B. bei Unfällen oder Störfällen,
 Spenden,
 Sponsoring,
 Engagement in der Nachbarschaft des Unternehmens.





Externe Stakeholder – Umweltverbände und -institutionen
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Chancen

Gefahren

Relevanz







Strategien/

Maßnahmen

Leistungen

Ansprüche







Verbesserung der Umweltberichterstattung

Einführung eines Nachhaltigkeitsmanagementsystems

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

A

B

C



Umsatzsteigerung durch umwelt-freundlich Produkte/Technologien

Kosteneinsparungen

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________



Aufruf zu Produktboykotten

Klagen vor nationalen und internationalen Gerichten 

_____________________________

_____________________________

_____________________________

_____________________________











13



Folie 13: Externe Stakeholder – Umweltverbände und -institutionen

Obwohl sich Umweltverbände und -institutionen dem Stakeholder „Öffentlichkeit“ zurechnen lassen, sollen sie hier aufgrund ihrer zunehmenden Bedeutung für viele Unternehmen als eigenständiger Stakholder betrachtet werden. Dazu gehören neben den Umweltverbänden wie z. B. BUND oder Greenpeace insbesondere politische Parteien mit starkem Bezug zur Umweltpolitik, das Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit, das Umweltbundesamt, Arbeitsgemeinschaften mit umweltbezogenen Aufgabenstellungen, private Interessenverbände und Forschungsinstitute.[1] 

Die folgende Aufstellung enthält die wichtigsten vom Unternehmen geforderten Leistungen der Umweltverbände und -institutionen und deren Ansprüche gegenüber dem Unternehmen:



Leistungen der Umweltverbände und -institutionen

positive Würdigung eines umweltgerechten Verhaltens,

Information über geplante Verbandsaktivitäten,

Zusammenarbeit bei der Erschließung neuer Märkte mit Umweltbezug, z. B. umweltbezogene Technologien.



Ansprüche der Umweltverbände und -institutionen

Minimierung von Schadstoffimmissionen,

Energieeinsparungen,

effiziente, Ressourcen sparende Fertigungsprozesse,

Abfallvermeidung,

Vermeidung von Lärmbelästigungen, 

Vorbeugung vor Umweltunfällen,

Minimierung von Lager- und Transportbewegungen. 



Chancen für die Erfüllung der Ansprüche der Umweltverbände und -institutionen ergeben sich insbesondere durch Umsatzsteigerungen, die aus dem Verkauf von umweltfreundlichen Produkten/Technologien resultieren und Kosteneinsparungen, die z. B. aufgrund einer Reduzierung des Energieverbrauches oder durch effizientere Fertigungsverfahren realisierbar sind. 

Wenn die Ansprüche der Umweltverbände und -institutionen nicht erfüllt werden, besteht z. B. die Gefahr, dass diese zu Produktboykotten aufrufen oder dass sie das Unternehmen vor nationalen oder internationalen Gerichten verklagen. 



Strategien bzw. Maßnahmen zur Gestaltung und Optimierung der Beziehungen zu den Umweltverbänden und -institutionen bestehen z. B. in der Verbesserung der Umweltberichterstattung oder der Einführung eines Nachhaltigkeitsmanagementsystems, z.B. auf der Grundlage von ISO 26000, EMAS oder ISO 14001. 





[1] Vgl. Schierge, F.: Die Bedeutung ökologischer Anspruchsgruppen für den strategischen Planungsprozess eines Unternehmens, Lüneburg 1996, S. 73.



		Leistungen der Umweltverbände und –institutionen 		Ansprüche Leistungen der Umweltverbände und -institutionen 

		 positive Würdigung eines umweltgerechten Verhaltens,
 Information über geplante Verbandsaktivitäten,
 Zusammenarbeit bei der Erschließung neuer Märkte mit Umweltbezug, z.B. umweltbezogene Technologien.		Minimierung von Schadstoffimmissionen,
 Energieeinsparungen,
 effiziente, Ressourcen sparende Fertigungsprozesse,
 Abfallvermeidung,
 Vermeidung von Lärmbelästigungen, 
 Vorbeugung vor Umweltunfällen,
 Minimierung von Lager- und Transportbewegungen.
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