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Einleitung

Der vorliegende Leitfaden verfolgt das Ziel einen praxisnahen Uberblick (iber das Konzept der
Stakeholderanalyse zu vermitteln, dabei wird keinen Anspruch auf Vollstédndigkeit erhoben.
Dieser Leitfaden ist im Kontext der anwendungsorientierten Forschung am EthNa-
Kompetenzzentrum CSR (Hochschule Niederrhein) im Rahmen des Projekts ,Ethisches
Unternehmerhandeln im Spannungsfeld zwischen Kundenerwartungen und
Lieferkettenmanagement” entstanden. Somit beziehen sich dich Darstellungen auf die Textil-
und Bekleidungsindustrie.

Wer ist ein Stakeholder?

Stakeholder ist jedes Individuum und/oder Gruppe, die entweder von einem
unternehmerischen Handeln (oder aber konkreten Projekt) beeinflusst werden, oder aber im
Stande sind das Gelingen (Gewinn oder Verlust) eines Unternehmens und/oder Projekts zu
beeinflussen.

Welche Arten von Stakeholdern kénnen unterschieden werden?
Es gibt mehrere Unterscheidungsmoglichkeiten. Am populdrsten sind die Unterscheidungen

® Primare und sekundéare Stakeholder: Bei den primaren Stakeholdern handelt es sich
um Individuen und Gruppen, die fir Weiterbestehen und Entwicklung von
existenzieller Bedeutung sind (z.B. Mitarbeiter, Kapitalgeber, Kunden). Sekundare
Stakeholder interagieren mit der Organisation und beeinflussen diese, sind jedoch
nicht von existenzieller Bedeutung.

® Interne und externe Stakeholder: Diese Kategorisierung ergibt sich im Hinblick auf die
Lokalisierung der Stakeholder. Interne Stakeholder agieren innerhalb der Organisation
(z.B. Mitarbeiter, Management), externe hingegeben handeln auferhalb der
Organisationsgrenzen (z.B. Kunden, Nichtregierungsorganisationen, Medien).

Warum wird eine Stakeholderanalyse durchgefiihrt?

Mit der steigenden Komplexitdt und Globalisierung von Organisationen ist der Erfolg vom
unternehmerischen Tun vom Wirken von Stakeholdern direkt und indirekt abhangig.
Konkrete Argumente fiir eine Stakeholderanalyse sind:

e Risiko- und Gefahrpotenziale rechtzeitig erkennen und beziffern, z.B. Umgang mit
Medien (z.B. Coca-Cola-Boykott amerikanischer Studenten aus dem Jahr 2006).

e Chancen und Moglichkeiten identifizieren, z.B. neue Tendenzen an Rohstoffmarkten
frihzeitig erkennen.

e Interessen der Stakeholder als inhaltlich relevant erkennen (bspw. wird die
Attraktivitdit des Unternehmensstandorts fiir Mitarbeiter dadurch erhéht, dass
ausgewahlte lokale Bildungs-und Kulturangebote gefordert werden)

e Das Engagement der Stakeholder in konkreten Projekten und Initiativen mitsteuern,
z.B. Kunden im Produktentwicklungsprozess sehr friih miteinbeziehen.



e Entwicklung von Strategien und dadurch Professionalisierung des Umgangs mit den
diversen Stakeholdergruppen; z.B. friihzeitige Einbindung bei kritischen Themen wie
Datenschutz.

Wie wird eine Stakeholderanalyse durchgefiihrt?

Eine Stakeholderanalyse ist wichtig in jeder Phase des unternehmerischen Handelns. Von
besonderer Bedeutung ist die Durchflihrung dieser bei der planerischen Festlegung von
Programmen und Projekten. Die in diesen Phasen berlicksichtigten Inhalte und deren Ausmaf$
werden in den Phasen der Ausfiihrung und der Kontrolle gezielt gestaltet.

Somit wird bei der Durchfihrung und Kontrolle die Berlicksichtigung aller relevanten
Interessensgruppen gewahrleistet. Die Stakeholderanalyse umfasst folgende Schritte:

e |dentifikation der Schlissel-Stakeholder

e Evaluation der Interessen der identifizierten Stakeholder

e Bestimmung von Art und Ausmal des Einflusses dieser Stakeholder
e Ableiten von Handlungsstrategien

Identifikation der relevanten Stakeholder
Zur ldentifikation der relevanten Stakeholder ist eine methodische Bestandaufnahme von
Ansprichen erforderlich. In Frage kommen u.a.:

® Anfragen der Kunden: traditionell, (iber neue Medien

* Medienanalyse: welche Themen und welche Akteure sind relevant

e Messeauftritte: traditionelle Methode fiir Festlegung von Tendenzen, Chancen und
Gefahren

® Verband-Networking: Was tun Mitbewerber? Welche Regulierungstendenzen
bestehen?

e Mitgestaltung der Rahmenbedingungen fiir und die Spielregeln in der Branche

® Lokales Engagement: Pfarrgemeinde, IHK, Sportkollegen, Kontakte zu Studierenden

e Konferenzen, Workshops, Zusammenarbeit mit wissenschaftlichen Institutionen

Bei der Identifikation der relevanten Stakeholder ist explizit auf die Zeitdimension zu achten.
Dabei sind drei Faktoren im Zeitablauf im Hinblick auf ihre Entwicklungsdynamik gesondert zu
analysieren. Auf diese Weise kann die Fiille der Themeninhalte und ihre gegenseitige
Interdependenz systematisch bearbeitet werden. Die betreffenden Faktoren sind:

e Akteure und Inhalte entlang der eigenen Wertschopfungskette in ihrer Dynamik
abbilden (im Sinne eines Komplexitditsmanagements)

e Veranderungen der gesellschaftlichen Erwartungen (Rahmenbedingungen), da diese
auf potenzielle Stakeholderinhalte hinweisen (im Sinne eines Frithwarnsystems)

e Bestehende Stakeholderbeziehungen im Hinblick auf den weiteren Vertrauensausbau
analysieren (im Sinne eines Krisenmanagements)

Die organisatorische Verankerung der Stakeholderanalyse im Unternehmen erfordert die
explizite Festlegung von Ressourcen wie:

e verantwortliche Personen



Vorbereitung  und  Durchfiihrung  von  strukturierten  Datenerhebungen
(Fragebogenerhebungen bei Kunden und Mitarbeitern, Medienanalysen,
Fokusgruppen u.a.)

Die Identifikation von Anspruchsgruppen im engeren Sinne beruht auf die Beantwortung von
relevanten Fragestellungen wie:

Fir wen entsteht einen Nutzen/Schaden durch die Unternehmenstatigkeit/das
Projektergebnis?

Wer nitzt/schadet mir bei meiner Tatigkeit/meinem Projekt?

Wie ist die Abhdngigkeitsverteilung bei dem Ressourceneinsatz? Wie ist meine
Marktmacht dabei zu bewerten? Sind die Ressourcen ersetzbar?

Wer (entlang der Wertschopfungskette) kann an die Unternehmenstatigkeit/das
konkrete Projekt welche (politischen, wirtschaftlichen, rechtlichen, sozialen,
gesellschaftlichen, kulturbezogen, technischen) Anspriiche erheben?

Welche Personen, Gruppen und Organisationen (entlang der Wertschopfungskette)
kennen sich am besten aus?

Wie sind die Interessen dieser Anspruchsgruppen geographisch verteilt?

Handelt es sich um zeitlich stabile oder aber um saisonale Schwankungen?

Welche gegenwadrtigen Tendenzen kodnnten die Stakeholder in ihrer
Verhandlungsstarke und im Hinblick auf den Inhalt ihrer Anspriiche beeinflussen?
Gibt es Erfahrungswerte in der Branche im Bereich Stakeholder-Beriicksichtigung und
-Reaktionen?

Evaluation der Interessen der identifizierten Stakeholder

Die identifizierten Stakeholder und deren inhaltlichen Anspriiche sind im Hinblick auf den
Einfluss auf das Unternehmen zu evaluieren. Um dies zu erreichen lassen sich folgende
Faktoren zu operationalisieren:

Zeitdimension (Vergangenheit, Gegenwart, Zukunft)

Intensitat der Interessen der Stakeholder (niedrig, mittelmaRig, stark)

Machtposition der Stakeholder (niedrig, mittelmaRig, stark) im Hinblick auf die
unternehmerische Geschaftspolitik/das Projekt (unterstitzend, neutral, opponierend)
Einfluss auf Stakeholder (niedrig, mittelmaRig, stark)
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Abbildung 1: Evaluation der Interessen der Stakeholder (Quelle: In Anlehnung an Varvasovszky, Z.,
Brugha, R. (2000), S. 343)

Ein Standardinstrument zur Veranschaulichung von Tendenzen im Zeitablauf ist das
Lebenszyklusmodell. Dieses kann zusatzlich genutzt werden, um sich die Bewertung der
Dynamik von duBeren, gesellschaftlichen Einflissen der Stakeholder auf das Unternehmen zu
vergegenwartigen. Kritische Themen werden zeitversetzt von den unterschiedlichen
Anspruchsgruppen aufgegriffen, eine besondere Dynamik ergibt sich heute zusatzlich durch
die neuen Medien.
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Abbildung 2: Lebenszyklus der gesellschaftlichen Anspriiche (Quelle: Meffert, 2014, S. 67)



Bestimmung von Art und Ausmal’ des Einflusses dieser Stakeholder
Es gibt eine Fille von Instrumenten zur Bestimmung der Zusammenhéange zwischen den
Stakeholdern und der eigenen Unternehmensposition.

Das komplexe Instrument zur Evaluation der Interessen der Stakeholder (Abbildung 1) kann in
einer vereinfachten Form eingesetzt werden. Im Rahmen des vorliegenden Projekts wurde
eine solche Wirkung-Matrix erarbeitet (Abbildung 3), die sich auf die Textil- und
Bekleidungsindustrie bezieht. Diese Wirkung-Matrix hat den zusatzlich den Vorteil, dass sie
den grofSten Bekanntheitsgrad und daher die haufigste Anwendung in der Praxis geniel3t.

%

Wichtigkeit fiir das Unternehmen

Wirkung auf das Unternehmen >

Abbildung 3: Wichtigkeit-Matrix ausgewdhlter Bekleidungsunternehmen

Ableiten von normierten Handlungsstrategien

Die Evaluation sollte in konkrete Umgangsstrategien im Hinblick auf die einzelnen Stakeholder
miinden. Im Hinblick auf das Ableiten von anspruchsgruppengerichteten Handlungsstrategien
bietet sich wieder die Matrixmethode ein. Diese Matrix ist das handlungsorientierte Ergebnis
der Lebenszyklusanordnungen.
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Abbildung 4: Stakeholdereinfluss-Unternehmensstdrke-Matrix (Quelle: Meffert, 2014, S. 310)

Im Umgang mit den Stakeholdern ist das Zusammenspiel von Risiko und Chance zu
bericksichtigen.

® Welche Stakeholder werden als Innovationstreiber eingestuft?

¢ Welche Stakeholder werden als Risikotreiber eingestuft?
In einem ersten Schritt dieser Risikobetrachtung sind die einzelnen Stakeholder im Hinblick
auf ihre Bedrohungspotenziale einzuordnen. Dabei ist zu beachten, dass Bedrohung auch als
Chance zu deuten ist. Bedrohungspotenziale sind somit auch Innovationstreiber.
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Abbildung 5: Bedrohungspotenziale der Stakeholder (Quelle

: eigene Darstellung)



Im Anschluss erfolgt die Einzelrisikobestandsaufnahme. Unter Berlicksichtigung der Standards
der Global Reporting Initiative werden in Abbildung 7 Einzelrisiken der Textil- und
Bekleidungsindustrie beispielhaft aufgelistet.
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Abbildung 6: Risikobestandsaufnahme in der Textil- und Bekleidungsindustrie (Quelle: in Anlehnung
an GRI G4 und Loew, Clausen, Rohde, 2011, S. 40f.)

Die Risikobestandsaufnahme ist die Basis fiir die darauf folgende Evaluierung der Einzelrisiken
und das Ableiten von Normstrategien zum Umgang mit den Risiken. Dabei kann auf das
bewdhrte Instrumentarium des Risikomanagements zurickgegriffen werden.
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Abbildung 7: Matrix der Einzelrisiken (Quelle: Grdf, J, 2011, S.60)

In  der Brutto-Risikomatrix sind die einzelnen, relevanten Anspriiche in einer
Einzelrisikobeurteilungsmatrix nach ihrer Schadenshéhe und Eintrittswahrscheinlichkeit
eingeordnet: als Bestandsaufnahme der Einzelrisiken. Aus dieser ergeben sich die vier
Standardstrategien zum Umgang mit den Einzelrisiken:

. Vermeidung: hohe Schadenshohe und hohe Eintrittswahrscheinlichkeit

] Verminderung: hohe Schadenshéhe und niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit
° Uberwiélzung: niedrige Schadenshéhe und hohe Eintrittswahrscheinlichkeit
U] Akzeptanz: niedrige Schadensh6he und niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit

Das Ergebnis ist eine Netto-Risikomatrix, die ein Sollzustand darstellt.
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Abbildung 8: Ableiten von Normrisikostrategien (Quelle: Grdf, J, 2011, 5.61)
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