4 Zur Bedeutung von Beziehungen
und der Menschen

4.1 Die Gestaltung von Stakeholder-Beziehungen
als Grundlage jedes Grenzmanagements

von Ginter Miiller-Stewens, Christoph Lechner und Heinz K. Stah!

Von den Ansiitzen zu einer Theorie der Unternehmung verdienen jene besondere
Beachtung, die verhaltenswissenschafllich orientiert sind. Der :’nleressenpluralisri'sdle
Ansatz der Theorie der Unternehmung ist hierfiir ein Beispiel. Er hat in der Betriebs-
wirtschafislehre ein hohes MaB an Anerkennung und Eingang in eine Reihe ver-
schiedener verwandter Ansiitze gefunden. Allerdings konnte er die in der Praxis ge-
weckten Erwartungen nur zum Teil einldsen.

Dies liegt unserer Meinung nach vor allem daran, dass Pluralismus in jeglicher Fo‘nn
immer mit Mehrdeutigheit verbunden ist. Wenn ich mich fir A entscheide, dnrf' ich
deswegen B, C und D nicht ausschliellen, heilt es dann zum Beispiel. Folge ich dieser
Forderung, dann wird meinc Entscheidung fiir A moglicherweise w.:nvﬁsscrt oder gar
kontraproduktiv. Also hole ich zusiitzliche Informationen ein, die mir z.B. nahe legen,
C und A zu bevorzugen und keine Gedanken mehr fiir B und D zu verschwenden. Ich
finde das reichlich widerspriichlich und suche nach noch mehr Infonnnlinp. f.:'Iin.Be—
rater empfichlt mir mdglicherweise, E und F nicht zu vernachlissigen und im iibrigen
unverziiglich mit D zu beginnen, um der Konkurrenz zuvor zu kommen. Und so fort.

Manager werden beschiiftigt, um (im Sinne des italienischen "maneggiore”) "Hapd
anzulegen”, Widerstinde zu iiberwinden, Eindentigkeiten herzustelien. Thr Berufstuld
ist stark vom Denken und Handeln in der Kaicgoﬁe des "Entweder-Oder" peprigt.
Entweder Effizienz oder organisatorischer "Slack", entweder Zentralisierung oder De-
zentralisierung, entweder Kontrolle oder Vertrauen, entweder Gesch_loss?nhei.t o&cr
Offnung usw. Ein "Sowohl-Als-auch" bringt hingegen Mehrdcutlgkclten_ in die
Organisation. Dies erzeugt Spannungen, weil vicles immer nur vorliufig ist, Ober
tingere Zeitriiume beobachtet werden muss, nur mil Versuch und lrrtum gehandhabt
werden kann. Mit eincm "Entweder-Oder”, das so plausibel klingt und deshalb auch
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gescllschafilich akzeptiert ist, kann man den Problemen des Pluralismus leicht ent-
flichen. So ist denn auch der sog. “Stakcholder-Ansatz" mit mehr Rhetorik versehen
worden, als dies aufgrund seiner tatsichlichen Realisierung in der Praxis gerecht-
fertigt wiire.

Allerdings fehlt es u. E. in der Literatur an Handlungsanleitungen, die dem Praktiker
den Weg zu einer pluralistischen Orientierung aufzeigen kdnaten. Mit den folgenden
Ausfithrungen versuchen wir, diese Liicke zu schlieBen,

4.1.1 Zum Verhiiltnis zwischen Unternehmung und ihren Umwelten

Unternehmen stchen in stindigem Kontakt mit ihren Umwelten. Sie decken ihren
Ressourcenbedarf durch Leistungen ihrer Zulieferer, wetteifern mit ihren Konkur-
renten um Kunden, verkaufen an diese Produkte und Dienstleistungen, entwickeln
oder adaptieren neue Technologien, bezahlen Steuern und Abgaben, stellen Mitar-
beiter zum Aufbau neuer Kompetenzen cin ete.

Es gibt nun fiir ein Unternehmen verschicdene Moglichkeiten seine Umwelten zu
betrachten. Eine davon betrachtet das Untemchmen in Form ven Stakeholdern wic
Kunden, Konkurrenten, Zulicferern, Management etc. sowic abstrakten Bezupgs-
gruppen wie Gesellschaft, Politik oder Technologie. Eine analytische Einteilung, dic
hiufig verwendet wird, differenziert nach einer generellen Umwelt, di¢ aus ciner
soziokulturellen, technologischen, politischen und Skonomischen Dimension besteht,
sowie einer enger gefassten Aufgaben- oder Wettbewerbsumwelt, die sich aus Kun-
den, Konkurrenten, Mitarbeitern, Zulieferern usw. zusammensetzi.

Nicht alle dicse Bezugsgruppen sind jedoch fiir Unternchmen gleichermaBen von
Bedeutung. Jene, die Anspriiche an das Unternehmen steilen bzw. deren Interessen
mit dem Unternchmen verbunden sind, werden als Anspruchsgruppen oder Stake-
holder bezeichnet'. Sie prigen die relevante Aulenwelt cines Unternchmens. Dabei
werden auch Anspruchsgruppen wie die Mitarbeiter als Teil dieser AuBenwelt be-
trachtet, da sie gewissermaBen "von auBen” Erwartungen gegeniitber dem Unter-
nehmen repriisentieren, gegeniiber denen das Unternchmen Stellung zu beziehen hat.
Welche der Stakeholder vom Unternehmen als relevant betrachtet werden, hiingt vom
Einzelfall ab. Es gibt immer noch andere Bezugsgruppen, die von Untemchmen als
nicht relevant beurteilt werden, Dies kann zu groBen Problemen und Lemerfahrungen
fihren, wie z.B. der Erddlkonzemn SHELL hinsichtlich GREENPEACE erfahren musste,
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Dic "Konstruktion" des Umfeldes ciner Unternchmung ist nicht als willkiirlicher oder
cinmaliger Vorgang zu verstehen. Vielmehr sind Unternehmen stiindig auf der Suche
nach Weltsichten, die es ihnen erméglichen, erfolgreich zu agieren und die fiir sie
niitzlich sind. Eine Gefahr besteht darin, die relevanten Umfelder als zu weit oder zu
eng zu interpretieren. So geraten Unternchmen, die andere, nev am Markt aufiretende
Unternehmen anfangs fiir nicht relevant erachteten, immer wieder in bedrohliche
Situationen. Ein Beispiel hierfr sind die neuen Internct-Beratungsgesellschafien, die
durch die ctablierten Unternehmensberatungen als Wettbewerber erst sehr spiit wahr-
genommen wurden. Oder man erinnere sich an die Haltung europiischer Unter-
nehmen zu den ersten japanischen Autos und Spiegelreflexkameras, oder die Sicht-
weise von IBM vor 15 Jahren gegeniiber ciner klcinen Softwarefirma namens MICRO-
SOFT.

Beobachtet nun ein Unternchmen sich selbst und seine relevanten Umwelten (vgl.
Abb, 1), so stellen sich ihm etwa folgende Fragen:

e Wie verhalten wir uns gegeniiber unseren Kunden? Und wie verhalten sie sich uns
gegeniiber?
Wic handeln wir gegeniiber Konkurrenten? Wie handeln diese uns gegeniiber?
Wie sind wnsere Handlungen gegeniiber dem Staat einzuschiitzen? Wie die seini-
gen uns gegeniiber?

¢ Wic verhalten wir uns gegeniiber unseren Kooperationspartnern? Wie diese uns
gegeniiber? Usw.

Es ist nicht davon auszugehen, dass sich die Mdglichkeiten des Untemehmens gegen-
iiber atlen Bezugsgruppen gleichermaBen erweitern lassen. Hier sind Uberlegungen
anzustellen, die cinem Trade-off gleichkommen, Sie kreisen um Fragen wie:

Wie gehen wir mit unseren Anspruchsgruppen um?

Auf wessen Interessen nchmen wir inwieweit Riicksicht?

Welche vernachidssigen wir?

An welchen Vorgaben miissen wir uns auszurichten?

Streben wir nach einer Harmonisierung der Zielsetzungen, oder lassen wir aus-
gewiihlte dominieren? J

Diese Fragen sind nicht nur taktischer, sondemn auch normativer Natur. Es handelt
sich aber auch um ein Kriiftemessen, ein "Bargaining”, bei dem man manchmal Ter-
rain dazugewinnt und manchmal welches verliert. Auch hier sind wieder Trade-off-
Uberlegungen anzustellen, worauf man seine Anstrengungen konzentrieren will, und
wo man sich eher zuriickhalten sollte.
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Abb. I: Das Unternehmen/Umwelt Verhalinis

Hinzu kommt, dass man in vielen Stnkcholderbezichungen heute immer schwerer
weiss, ob nun der Stakeholder noch ausserhalb des Unternchmens steht oder sich im
Unternechmen befindet. In der Softwarcentwicklung arbeiten immer mehr Experten als
Freetancer? Gehdrt nun ein Freelancer, der viclleicht zu 40% seiner Zeit fur das
unternchmen arbeitet, zum Unternehmen oder nicht? Oder die Mitarbeiter eines Au-
tomobilzulieferers, dic am Band des Herstellers ihr Zulicferteil in die Fahrzeuge
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cinsetzen, gehoren, stehen sie innen oder aussen? Die Grenzzichung zwischen Unter-
nehmen und Stakeholder-Umwelt verschiebt sich gewissermassen kontinuierlich. Wir
haben es heute bei Uniternchmen cher mit einer Art "Amdobe" zu tun, den mit cinem
starren Gebilde.

4.1.2 Zum Bepriff "strategisch"

Eine Arbeitsdefinition von Unternehmensfithrung kdnnte so lauten: Unlemnehmens-
fithrung ist gestaltendes Eingreifen in den gesamten Wertschdpfungsprozess der Un-
ternchmung, das durch sachliche, personale und zeitliche Koordination der ver-
schiedenen Handlungsbereiche erfolgt. Da "Unternechmensfithrung” besonders dann
mit dem Adjcktiv "strategisch" versehen wird, wenn der Interessenpluralismus in den
Vordergrund geriickt werden soll, stellt sich die Frage, welchen zusiitzlichen Infor-
mationsinhalt dieses Worl zu transportieren vermag.

"Strategisch” bedeutet fiir uns mehr als "die Strategien betreffend" oder "auf Strate-
gien gerichtet”. Unsere Erfahrungen in der Erstellung und Umsetzung von Strategien,
insbesondere im internationalen Kontext, haben zur Entwicklung eines "Priifrasters"
gefiihrt, der sich an Arbeiten von SCHOLZ (1987) und SCHREYOGG (1984) anlehnt.
Das Schema hat sich sowoht didaktisch im Strategietraining von Filhrungsnachwuchs
als auch bei der Ausformulicrung und Implementicrung von Strategicn bewiihrt. Da-
nach sind Aktivitiiten "strategisch” zu nennen, wenn jedes der folgenden sechs Merk-
male, die zu drei Merkmalspaaren zusammengefasst sind, in der Vorbereitung und
Durchfihrung von Aktivititen wicderzufinden sind. Die drei Merkmalspaare sind
Fokussierung und Umweghandeln, Kategorisiecrung und Relativierung sowie Zu-
kunfisorienticrung und Kontingenzdenken.

Fokussierung entspricht einer bewussten Vereinfachung und Beschriinkung bei der
Aufnahme und Verarbeitung von Informationen. Sie kommt einer "Disziplinierung”
gleich, nicht schon von vornherein der Vielfalt an Variablen, Auspriigungen und
Interdependenzen zu erliegen. Fokussierung ist gleichermaBen ein Konzentrieren auf
das Wesentliche. Dic oft vernachlissigte stringente Selektion von Kemnkompetenzen
wiire cin Beispiel dafiir. Umweghandeln ist cific Konscquenz aus der Beschriinkung
der Fokussierung und bedeutet die Schaffung von Handlungsmdglichkeiten und das
Besetzen von Positionen. Es ist durch cin vorbereitendes Denken in Spielziigen ge-
kennzeichnet, steht aber nicht zwangsliufig mit “manipulicren”, "bluffen” oder
"hintergehen" in Verbindung.
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Kategorisierung ist das Argumenticren in Fihigkeiten, Bedrohungen, Gelegenheiten,
Stiirken, Schwiichen usw. ErfahrungsgemiiB bereitet diese Komponente die geringsten
Schwicrigkeiten bei der Ausarbeitung von Strategien. Vernachlissigt wird jedoch oft
der notwendige Gegenpal, die Relativierung. Die ausschiieBliche Betrachtung des
eigenen ("fokalen™} Unternchmens lisst keine Aussagen iiber die Qualitiit seiner stra-
tegischen Fiihigkeiten zu. Erst die Relativierung mit den Auflenwelten crlaubt eine
Bewertung und rechtfertigt zumindest auf dicser Dimension die Bezeichnung "stra-
tegisch".

Die Zukunfisorientierung bezicht sich auf den Umgang mit dem ausgewihlien Zeit-
horizont. "Strategisch" zu nennendes Denken und Handeln ist grundsiitzlich auf cine
offene, nicht prognostizierbare Zukunft gerichtet. Das bedeutet auch, dass "strate-
gisch”" nicht a priori mit langfrislig gleichzusetzen ist und umgekehrt "langfristig"
nicht immer cinen strategischen Charakter impliziert.

Die notwendige Ergiinzung zur Zukunfisorientierung ist das Komtingenzidenken. Es
akzepliert bewusst cin "Auch-anders-maglich-Sein”. Kontingenzdenken umfasst da-
mit ein "Denken in Risiken" und ein "Denken in maglichen Welten” ebenso wie die
Bereitschaft zu "proaktivem Handeln”. Kontingenzdenken bildet in der Praxis meist
die groBte Hirde zum "Strategischen”. Oft beschriinkt es sich aufl "unechtes” Kontin-
genzdenken, d.h. es wird von vomherein nach einer robusten Losung gesucht, dic
allen "maéglichen Welten” perecht werden soll.

Kombiniert man diese Kriterien mit der oben vorgestellten Arbeitsdefinition von
Unternchmensfiihrung, so ist eine Unternehmensfithrung dann strategisch zu nennen,
wenn im "gestaltenden Eingreifen” und in der "sachlichen, personalen und zcitlichen
Koordination" die Merkmale der Fokussierung und des Umweghandelns, der Katego-
risicrung und Relativicrung sowic der Zukunfisorienticrung und des Kontingenz-
denkens wiederzufinden sind. Strategische Untemchmensfithrung ist damit immer
auch Wandelarbeit.

Um nun alle erwiihnten Elemente sinnvoll in einen praxisnahen Bezugsrahmen iiber-
zufiihren, bedienen wir uns eines Konzepts, das am Institut fiir Betriebswirtschaft der
Universitit St. Gallen entwickelt wurde (Miiller-Stewens/Lechner 2001 )wypd mittler-
weile in die Unternehmenspraxis verschiedenster Branchen Eingang gefunden hat:
der General Management Navigator (GMN)®.
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4.1.3 Aufbau und Felder des General Management Navigator (GMN) ®

Der General Management Navigator (GMN) besteht aus den in Abb. 2 dargestellten
vier plus eins Arbeitsfeldern. Sie tragen dic Namen Initiierung, Positionierung, Wert-
schopfung, Verinderung und Performance Messung. Mit diesen Feldern wird das
strategische Management nicht nur statisch erfasst, sondern die Felder sind auch so
angeordnet, dass sie — ausgehend von der Initiierung - eine prozessuale Betrachtung
ermoglichen.

Wie kann die Wie wollen wir uns gegeniiber
simlepische Intiative unseren Anspruchsgruppen
organisien werden’! positionieren?

{Aussenverhiltnis)

N

If"

Initilerung Paositionierung

b_ {inhalt
Was?

Prozess 1
Hie? I€

Veriinderung Wertschapfung

. #F
Wirksamkeit

Wie kann die strategische Wie wollen wir unsere
Initiative wirksam werden” Wernschopfungsleisiung
(Drehibuch)

pestalten? (Inrenverhaltnis)
Performance Messung,

Wie beobachret und beurteik
man sich bei dieser Arbeit?

Abb. 2: Der General Management Navigator (GMN)® (Miiller-Stewens/Lechner 2001)
1

Jedes der Felder besteht aus zwei Teilen: Zuerst wird in Form einer Reflexion die
jeweilige Thematik aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet und theoretisch "nuf-
gerollt”. Im Anschiuss daran riickt zweitens dic Gestaltung in den Vordergrund. Ver-
schiedene Gestaltungsoptionen werden aufgezeigt, mit ihren jeweiligen Vor- und
Nachteilen diskutiert und mit wissenschafilichen Erkenntnissen "unterfiittert", Be-
trachten wir also die fiinf Felder im Uberblick.
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4.1.3.1 Inititerung: Initiativen zur Beeinflussung des Unternehmens starten

Als strategische Initiative wird jeder "Impuls" im Unternchmen verstanden, der des-
sen Entwicklung signifikant betrifft. Zu denken ist z.B. an Initiativen, die sich auf den
Eintritt in cin neues Geschifisfeld, ein spezifisches Wertschépfungsmodeli oder cine
Keoperation mit einem anderen Unternchmen bezichen. Solche Impulse kénnen prin-
zipiell @iberall im Untemehmen entstehen und sind nicht an eine bestimmte Hier-
archieebene gebunden. Sie kiinnen ihren Ursprung also nicht nur auf Ebene des Top-
Managements haben, wie dies oft angenommen wird, sondern cbenso auf den
mittleren und unteren Managementebenen. Ausléser von Initiativen kdnnen dazu
formell ermichtigte Gremicn sein, aber auch informelle Netzwerke von Mitarbeitern
quer @iber die Hicrarchieebenen.

Auch die oft durch die oberste Filhrung ausgegebenen “strategischen Schlachtrufe”
{("Null-Fehler-Qualitdt", "Global Player”, "Systemfiihrerschaft” etc.) sind hiiufig vor-
crst einmal auBerhalb der formellen strategischen Planung lanciert worden. Es kann
nicht von vomherein davon ausgegangen werden, dass strategische Initiativen immer
nur bewusst lanciert und vorangetricben werden, Oft gewinnen sic erst iber die Zeit
an Kontur und "Fahrt”, werden nachiriiglich rationalisiert und dann erst als wirksame
Impulse erkannt. Um mit MINTZBERG 2zu sprechen, Strategien "emergicren” {vgl.
ders. 1988). Eine strategische Initiative umfasst daher sowohl intendierte als auch
nicht-intendicrte Impulse.

Wie diese Uberlegungen bereits andeuten, wird damit der Begeiff der strategischen
Initiative bewusst nicht auf den Gedanken der Formulierung von Strategien (zu ver-
stehen als offizielle, strategische Pline) und deren anschliessender Realisierung ver-
engt. Dass eine strategische Initiative sich nach diesem Muster entfaltet, ist zwar
denkbar und empirisch durchaus anzutreffen, jedoch lassen sich ebenfalls cine Reihe
alternativer Muster in der Praxis beobachten, die eine all zu enge Vorstellungsweise
nachhaltig relativicren und erweiteren. In Anlehung an KIRSCH (1997} wird daher
auch nicht von wichtigen strategischen Entscheidungen und deren anschliessender
Umsetzung, sondern von einem organisatorischen Basisprozess ("On-going Process™)
ausgegangen, T
Dieser "On-going-Process" ist durch die Vielfalt der Aktivitiiten und Interaktionen im
laufenden Geschehen in und um das Unternehmen herum gekennzeichnet. Die inter-
essanten Fragen sind nun: Nach welchen Mustern entstehen strategische Initiativen?
Welchen gelingt es, dicsen Basisprozess zu beeinflussen? Warum haben sich auf dem
"Marktplatz” strategischer Initiativen gerade diese im Entscheidungsprozess durchge-
setzt? Warum konnten auf dem "Marktplatz” strategischer Initiativen gerade diese in
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die Verhaltensmuster der Organisation umgeselzt werden bzw. Eingang finden? Was
geschicht dabei und wic ist dies zu erkliiren?

4.1.3.2 Positionierung: Das Verhdiltnis gegeniiber den Stakeholdern bestimmen

Strategische Initiativen richten sich bei der Positionicrung auf das AuBenverhilinis
eines Unternchmens. Das, was "auBen™ ist, wird durch die im Handlungssystem als
relevant erachteten Stakeholder “personifiziert". Diese Auflenwelt umfasst folglich
alle Gruppierungen, die cinen Einfluss auf die Aktivititen des Unternehmens ausiiben
kénnen, oder im Gegenzug von diesem beeinflusst werden (vgl. HARRISON/JOHN
1996, S. 47). Zwischen ihnen und dem Untemehmen finden dabei rekursive Aus-
tauschbezichungen statt, die sich nicht nur auf den Transfer von Geld und Giitern
bezichen, sondern auch durch politische und kulturelle Interaktionsprozesse gepriigt
sind. Insgesamt geht es bei der Positionierung um die Bestimmung des Verhiltnisses
zwischen einem Unternehmen und den Anspruchsgruppen seiner Umwellt.

4.1.3.3 Wertschdpfing: Das Innenverhiiltnis ausgestalien

Die Position cines Unternehmens steht in enger Verbindung mit seinem "Innenleben”,
d.h. seinen Fiihigkeiten und wertschipfenden Prozessen. Denn je nachdem, iiber
welche Fihigkeiten ein Untemehmen verfiigt, hat dies meist dirckte Auswirkungen
auf seine Handlungsmoglichkeiten gegeniiber der Umwelt. Die Supermarktketie
WaL-MART z.B., ist durch ihr ausgefeiltes, satellitengestiitztes Informationssystem in
der Lage, iiber seine Filialen in "real time" aktuelle Markttrends zu identifizieren und
sie seinen Kunden anschlieflend in kiirzester Zeit zu offerieren — eine Fihigkeit, die
thm eine herausragende Stellung am Markt und gegeniiber seinen Konkurrenten er-
moglicht. Strategische Initiativen, welche dic Wertschépfung eines Unternchmens
betreffen, sind daher auf die Entwicklung und/oder Verbesserung organisationaler
Fihigkeiten gerichiet. Dies kann sich dann konkret auf Elemente wie z.B. das Wert-
schopfungsmodell, die Organisationsstrukiur, Managementsysteme oder die Weiter-
bildung von Humanressourcen erstrecken. /
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4.1.3.4 Verdnderung: Die Initiativen zum Leben bringen

Nachdem es bei der Positionierung und Wertschipfung um den Inhalt von strate-
gischen Initiativen ging, behandelt das vierte Feld, ob und wic sie operative Wirk-
samkeit erlangen und sie in der Lage sind, das Unternehmen zu verdndern. Genauer
gesagt, geht cs um die Auswirkungen strategischer Initiativen auf den organi-
satorischen Basisprozess, womit sich der Kreis zur Inititerung wieder schliebt. Auch
hier ist zu beriicksichtigen, dass Unternchmen nicht nur technische Systeme zur Her-
stellung von Giiter und Dienstlcistungen, sondern auch soziafe Systeme sind, in denen
verhaltenswissenschafiliche Phiinomene eine besondere Rofle spielen. Sirategische
Initiativen kénnen sich hicr entfalten, an Momentum gewinnen oder untergraben und
in ihrer Wirksamkeit behindert werden.

4.1.3.5 Performance Messung: Den Fortschritt beobachten und auf Feedback achten

Das finfic und letzte Feld des GMN behandelt die Performance Messung. Unter
diesem Begriff lassen sich prinzipiell alle Arten von Ansitzen zusammenfassen, die
den Verlauf von strategischen Initiativen von der Genese bis zu ihrem Wirksam-
werden beobachten und messen. Wihrend traditionell der Fokus auf der finanzwirt-
schaftlichen Messung lag, hat in den letzten Jahren hier eine Bewegung hin zu
umfassenden, mehmerspektivischen und schon frilhzeitig Feedback gebenden An-
siitzen stattgefunden (Stichwort: "Balanced Scorecard™).

4.1.4 Die Einflusskriifte der Umwelt

Will man nun, nachdem mit einer Bestandsaufnahme der Ausgangssituation ein erster
Uberblick fiber das Unternehmen und seine Umwelt gewonnen wurde, die Reflexion
weiter vertiefen, kann man eine detaillierte Betrachtung der Krifte der Umwelt
vornchmen. Die grundsitzliche Problematik dabei ist es, eine Engscheidung zu
treffen, welche Einflusskrifte als relevant oder irrelevant einzustufen sind. Denn
prinzipicll kann man sich dic Umwelt als unbegrenzte Menge von Einflusskriften
vorstellen, von denen ein Untemnchmen immer nur cinige wenige erfassen und analy-
sieren kann. Daher besteht die Gefahr, entweder zu stark deskriptiv vorzugehen und
mit viel Ressourcencinsatz eine nicht mehr Giberschaubare Menge an Einflusskriiften
zu ermitteln, oder zu reduktionistisch vorzugehen und wichtige Einflusskriific zu ver-
nachlissigen.
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Méchte man angesichts dieser Problematik einen pragmatischen Mittelweg gehen,
dann bictet es sich an, zuniichst cine Stakeholder-Analyse anzustellen, die intuitiv ge-
trieben Aufschluss iber die Anspruchsgruppen eines Untemchmens vermittelt. Je
nach Bedarf ist sie dann um analytische "Tiefenbohrungen” zu ergiinzen, die ein noch
besseres Verstindnis einzelner Gruppen ermoglichen. Parallel oder im Anschluss
daran kann dann ein auf Vollstindigkeit ausgerichteter "Gegencheck” vorgenommen
werden, in dem die Umwelt relativ systematisch in ihre Einzelieile zerlegt wird. Da-
mit wird der Gefahr begegnet, wichtige Einflussfaktoren zu iibersehen.

Eine solche Anspruchsgruppen-Analyse kann man sowohl aus Sicht des gesamten
Unternchmens als auch aus Sicht ciner einzelnen Geschifiseinheit durchfiihren. Fir
welche Ebene man sich entscheidet, solite man vorab festlegen. Denn in aller Regel
wird sich ein unterschiedliches Bild ergeben, je nachdem welche unternehmerische
Einheit man betrachtet. So stehen aus Sicht einer einzelnen Geschifiseinheit bei-
spielsweise Anspruchsgruppen wic Kunden, Wettbewerber oder Zulieferer im Vor-
dergrund des Interesses, wihrend aus Sicht einer Gesamtsteuerung das Verhiltnis zu
den Geschiifiseinheiten, Gewerkschaften oder staatlichen Stellen von Bedeutung ist.

4.1.5 Die Stakeholder-Analyse

Die Stakcholder-Analyse verfolgt mehrere Zicle:

e Erstens soll sie dabei heifen, die relevanten Anspruchsgruppen zu ctkennen,

e zweitens ihre jeweilige Bedentung fir das Unternehmen zu kldren, und

e drittens Anregungen fiir den Umgang mit ihren Forderungen und Bediirfnissen zu
erarbeiten.

Auch bet Neugriindungen kann cine derartige Vorgehensweise hilfreich sein. Man
gewinnt dadurch Klarheit, auf wen das junge Untemechmen seine Aufinerksamkeit
richten und wie es mit den verschiedenen, sich oft widersprechenden Erwartungen
umgehen soll.

4.1.5.1 Schrin I: Die relevanten Anspruchsgriippen ermitteln

Dabei werden all die Anspruchsgruppen aufgelistet, die als relevant erachtet werden
und fiir den Erfolg eines Unternehmens wichtig sind. Ist dies erfolgt, kann anhand
einer Checkliste (vgl. Abb. 3) tiberpriift werden, ob die spontan erstellte Liste der An-
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spruchsgruppen vollstiindig ist. Bei der Ermittlung der relevanten Anspruchsgruppen
ist es naheliegend, sich aul die externen Anspruchsgruppen zu konzentrieren, wie sic
beispielsweise durch Kunden, Zulicferer, Kooperationspartner, Wettbewerber, staat-
liche Siellen oder Interessenverbiinde gebildet werden. ORt iibersieht man dabei Je-
doch die Bedeutung der Beziehungen cines Unternchmens zu seinen infernen An-
spruchsgruppen (wic den einzelnen Managementebenen, dem Verwallungs- oder
Aufsichtsrat und weiteren Gruppierungen von Mitarbeitern) und zieht sie nicht
explizit in Betracht. Doch da deren Interessen keineswegs immer mit den Interessen
des gesamten Unternehmens iibereinstimmen, ja bisweilen drastisch auscinander-
laufen kénnen, gilt es auch diese explizit zu beriicksichtigen’.

Checkliste; Ermitilung der externen und internen Anspruchsgruppen

1. Gibt es Gruppierungen, von denen Aktionen in Zusammenhang mit der Untemehmenspalitik bzw. -
strategie ausgehen (z.B. Streiks)?

2. Welche Gruppierungen spielen ine formelie/informelle Rolle bei der Formulierung der
Unternchmenspolitik bzw. -strategie (z.B. Vorstand)?

). Wer verschafft sich - bezogen nuf das Uniemehmen und seine Geschifie - loutstarkes Gehor (2B.
Biirgerinitiztiven)?

4. Lassen sich Anspruchsgruppen aufgrund demographischer Kriterien benennen (z.B. Alter,
Geschlecht, Rasse, Berul, Religion)?

$. Gibt es Orpanisationen, zu denen enge Bezichungen unterhalten werden und die das Untemehmen
beeinflussen kdnnten (z.B. Verbinde)?

6. Wer besitzt, nach Meinung von Experten, relevante Interessen beziiplich des Unternebmens und
seiner Geschafte (z.B. Karteltbehirde)?

Abb. 3: Checkliste fiir die Ermiitlung der Anspruchsgruppen

Folgt man Uberlegungen der neueren Systemthcorie, dann kann man die Bezichungen
eines Syslems zu seincn externen Anspruchsgruppen der "AuBenwelt” und die Bezie-
hungen zu seinen Mitglicdern der "Innenwelt" zuordnen. AuBen- wie Innenwelt bil-
den zusammen dic Umwelt eines fokalen Systems (vel. WILLKE 1993, S. 59f. Einc
solche Differenzierung ermglicht es beispiclsweise, dic Forderungen eines Betriebs-
rates als Forderungen aus der Umwelt zu verstehen, denen gegeniiber sich das fokale
System "Unternchmen” zu positionieren hat,
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Zu beriicksichtigen ist auch, dass sich gerade in groBeren Konzemen die einzelnen
Geschiiftseinheiten mit einer Vielzahl anderer Einheiten auseinander setzen miissen:
sei es, dass sic auf deren Dienste angewiesen sind, sei es, dass sie mit diesen um
knappe Ressourcen konkurrieren oder sei es, dass sie sich cinfach hinsichtlich
gemeinsamer Projekte abzustimmen haben. In Kenzemen ist daher nicht nur die
hierarchisch iibergeordnete Zentrale mit ihren Anspriichen zu beriicksichtigen, son-
dern es gilt auch die Anspriiche anderer Geschiifiseinheiten ins Kalkill zu zichen.

Je nach Bedarf werden hier Koalitionen eingegangen, finden Absprachen statt oder
wird auch ein mehr oder weniger offener Konfrontationskurs verfolgt. So ver-
biindeten sich beispiclsweise in cinem deutschen Industrickonzern mehrere Ge-
schiifiseinheiten, um den fiir sic alle wichtigen autonom opericrenden Forschungs-
und Entwicklungsbereich aufzuspalten und seine einzelnen Abteilungen direkt in ibre
Geschiifiseinheiten zu integricren. Sie versprachen sich davon eine besser auf ihre
Bediirfnisse ausgerichtete F&E-Arbeit. Der betroffene Bereich hingegen versuchte,
sich dieser Entwicklung zu cntziehen, da er um scine Autonomie flirchtete. Er be-
mihie sich daher, einzelne Geschiifiseinheiten sowie die Unternehmenszentrale durch
geschicktes Taktieren auf seine Seite zu zichen.

4.1.5.2 Schrint 2: Die Bedeulung der Anspruchsgruppen
Jiir das eigene Unternelimen feststellen

Nicht atle Anspruchsgruppen sind fiir cin Unternehmen von gleicher Bedeutung. Um
hier Unterschiede herauszuarbeiten, sind nun die im ersten Schritt ermittelten internen
und externen Anspruchsgruppen in cine Matrix cinzutragen (vgl. Abb. 4). Dabei stelll
man sich die beiden Fragen: (1) Welchen Einfluss iibr cin Stakeholder aus (bzw.
kdnnte er ausiiben)? (2) Wie stark wird der Stakcholder beeinflusst (bzw. kdnnte cr
beeinflusst werden)?

Geht man von der Annahme aus, dass fiir cin Stakeholder-Management eine Kapa-
zitfit x zur Verfligung steht, dann hilft die Matrix, Prioritdten bei der Vertcilung die-
ser Kapazititen zu setzen: Welchen Stakeholdern sollte man sich insbesondere
widmen? Besonders wichtig scheint es zu seird, sich mit den Anspruchsgruppen dirckt
auseinander zusctzen, von denen ecine starke Einflussnahme ausgehen kdnnte, die aber
gleichzeitig gespriichsbereil sind. Wir nennen sie die A-Stakeholder. In Abb. 4 sind
vier solcher Anspruchsgruppen-Prioritiitsstufen vorgeschen (Felder A, B, C und D).
Interessant sind auch dic B-Stakcholder, da man hier nach Wegen suchen kann, wie
man die Becinflussbarkeit erhdhen konnte, Typische C-Stakeholder sind etwa die
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Hauptwettbewerber. Ihre Beeinflussbarkeit kann man z.B. durch Kooperations-
strategien erhhen,

hoch ‘_ b
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Abb. 4: Relevanz-Matrix der Stakeholder (Si1)

E_'.s bietet sich an, fir den Umgang mit jeder dieser Gruppen Spielregeln zu formu-
lieren, dic der Bedeutung der jeweiligen Gruppe entsprechen. So kdnnte man z.B. fiir
D- Stakeholder-Gruppe sagen, dass sie erstens keiner niheren Analyse unterzogen
wird, dass, zweitens, nach cinem bestimmten Zeitraum ihre Positionierung in der
Matrix iiberpriit wird und drittens, dass sic auf den Verteiler ciner zu benennenden
Liste von Informationsquellen kommi. Bei den A-Stakcholdern kénnte man z.B. die
Spielregel aufstellen, dass cs cigene, auf diesen Stakeholder ausgerichtete Strategien
geben muss, dass man eine laufende, direkte Kommunikation mit dieser Anspruchs-
gruppe unterhilt und dass cine eigene Zustindigkeit fir diese Stakeholler im Unter-
nchmen eingerichtet wird (z.B. "Key Account Manager" fiir Top-Kunden, cine

Abteilung "Investor Refations” fiir die Aktiondre, cine Gruppe fiir "Licferanteninte-
gration"” etc.).

283




Zur Bedewtung von Bezichungen und der Menschen

4.1.5.3 Schritt 3: Erwartungen und Nutzen gegeniibersielien

Anspruchsgruppe Erwartungen

Mitacbeiter Einkommen, Arbeitsplatzsicherheit, Status, Sozialbeziehungen, Simn, ldentitit,
Selbsiverwirklichung

Managemem Kontrolle/Macht, Einkommen/Beteiligung, Umsatzwachstum/Gewinn, Sicherheit

der Stellung, Job Design, Stais

Verwaltunpsmal Kontrotle/Macht, Delegation von Aufpgaben, Kompetenzen, Verantworung,
Information, Kompetenz/Leistung, Loyalitit, Beziehungen

Aktiondre Kontrolle/Macht, Information, Wertsteigerung, Investitionen, Steverrate,
Dividende, Kursgewinn, Loyalitit

Kunden Abnehmemmacht,  Produktqualith,  Preiswiindigkeit, Konditionen, Image,
Liefersicherheit, Flexibilitat

Lieferanten Macht, Abnahmesicherheit, Image

DBanken Bonitat, Macht, Kalkulierbares Risika

Offentlichkeit Arbeitspliize, Spenden/Stiflungen, Umweltschutz, Einhaliung von normativen
Werten

Stant Steuem/Gebéhren,  Aufgabenentlastung, Einhalung von  Rechtsvorschrifien,

Prosperitiit der Privatwinschaft

Abb. 5: ideainvpische Erwartungen ausgewdhiter Anspruchsgruppen

In diesem Schritt sind zuniichst dic Erwartungen zu kliren, welche die jeweilige An-
spruchsgruppe gegeniiber dem Unternehmen entwickelt hat. Zur eigenen Erkenntnis-
gewinnung bietet es sich an, zuerst die Erwartungen grob einzuschiitzen, um sic dann
2.B. in Interviews der Stakeholder selbst in Erfahrung zu bringen und zu verfeinern.
Idealtypische Erwartungen von Anspruchsgruppen und entsprechende StellgriBen,
iiber die sie bedient werden kénnen, sind beispiflhaﬂ aus Abb. 5 zu entnehmen.

In gleicher Weise ermittelt man den Nutzen bzw. Schaden, den die Aktivititen des
Unternehmens fir dic einzelnen Stakcholder stificn bzw. verursachen konnen. Durch
eine sorgfiltige Gegeniiberstellung der Erwartungen und des Nutzens bzw. Schadens
kann leicht festgestellt werden, inwieweit das eigene Unternchmen die Erwartungen
ihrer Stakeholder erfiillen kann bzw. wo dies nicht der Fall ist.

Zur Bedeutung von Bezichungen und der Menschen

4.1.5.4 Schritt 4: "Schniiren” von Aktions-, Verhandhings-, und
Kommunikationspaketen

Ergibt sich eine Unterdeckung der Erwartungen, so kann zwischen zwei Vorgehens-
weisen gewihlt werden. Hilt man die Differenz fir unverinderbar, wird man ver-
suchen, iiber Kommunikation mit der Anspruchsgruppe Verstiindnis dafiir zu schaffen
und die zu erwartenden Widerstiinde abzuschwiichen oder abzubauen. Hilt man dic
Differenz fiir verinderbar, dann wird mit dem Stakeholder fiber Erwartungen und
Nutzen verhandelt. Dies darf sich jedoch nicht in ciner cinmaligen Aktion erschépfen,
sondemn muss cin laufender, die Realisierung der Strategien begleitender Verhand-
lungsprozess sein, der einc langfristige Gewinnerposition fiir beide Parteien in Aus-
sicht stellt. Dabei wird es kaum miglich sein, alle Stakcholder-Interessen unter ein
Dach zu bringen. Deshalb gebt es hier eher darum, einen Ausgleich zwischen den
unterschicdlichen Interessen zu finden,

1st-Situation
1. Listen Sie die fir Ihre Organisationseinheit relevanten Stakeholder (Anspruchsgruppen) auf,

2. (bertragen Sie die Stakcholder in die Relevanzmatrix, in dem Sie bei Jedem sich fragen,
welchen Emnfluss er ausibt (hzw. susiiben konnie) und wie Sie ihn selbst beeinfussen (kinnten).

Soll-Situation

3. Positionicren Sie die Stakeholder in der Relevanzmatrix nun so, dass die Position ihrem
tatsichlichen zukiinftigen Einfluss und der zukiinfiig als moglich angenommen
Beeinflussharkeit emspricht.

Einzelbetrachtung wichtiger Stakcholder
4, Wiihlen Sie einen [hnen besonders betrachienswert erscheinenden Stakeholder aus.

5. Diskutieren Sie, welche Erwartungen dieser Stakeholder an Sie hat und welche Erwartungen
Ste an ihn haben.

6. Diskutieren Sie weiter, welchen Nutzen Sie ihm stifien und welche Erwartungen scinerscits
damit gedeckt werden und welche offen bleiben.

7. Diskuticren Sie weiter, welche Ziele Sie sich bzpl. dieses Stakeholders setzen.

8. Muss dazu mit dem Stakeholder verhandel werden?
Wenn ja, welche Optionen (Verhandlungspakete) bestchen hierfiir?

LI

6. Listen sie Moghchkeiten der organisatorischen Gestaltung der Beziehung zu diesem Stakeholder
aul (strukturelle, politische, kulturell-symbolische). Dabei sollte darauf geachtet werden, dass
dieser Massnahmenkatalog der Bedeutung und Beeinflussbarkeit des SH emspricht.

Abb. 6: Vorgehen bei der Stakeholder -Analyse
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Eine Stakcholder-Analyse bringt hiiufig eine Reihe Gberraschender Erkenntnisse mit
sich. So stellt man z.B. oft fest, dass Erwartungen und Nutzen (bzw. entgangener
Nutzen) der Anspruchsgruppen sehr verzert und subjektiv wahrgenommen werden.
Oder aber man erkennt, dass man zwar Stakcholder-Management betreibt, dabei aber
falsche Prioritiiten setzt, indem man mit wenig einflussreichen (dafiir aber "be-
quemen”) oder kaum beeinflussbaren Anspruchsgruppen viel Zeit verbringt.

Fassen wir zusammen: Die Stakeholder-Analyse zeigt, pegeniiber weichen An-
spruchsgruppen seiner Umwelt sich ein Unternchmen positionieren will, und gibt
erste Hinweise, worauf es dabei achten sollte. Dass die Interessen der Anspruchs-
gruppen mit denen des Unternchmens zusammenfallen, diirfie ein nur selten auf-
tretender Fall sein. Von daher sind immer wieder Spannungen zu erwarten, die s
durch spezifische Handlungsstrategien auszubalancieren gilt. Abb. 6 fasst die Arbeits-
schritte der Stakeholder-Analyse nochmals zusammen.

4.1.6 Relevante Anspruchsgruppen im Uberblick

Die verschiedenen Anspruchsgruppen kdnnen in folgender Weise gruppiert werden
(vgl. auch Abb. 7):

¢ Die Kunden und Absatzmdrkie, auf denen ein Unternehmen seine Produkte und
Dienstleistungen anbietet, nehmen zumeist cine herausragende Bedeutung ein. Ein
gutes Verstindnis dieser Anspruchsgruppe ist fiir jedes marktwirtschaftlich ausge-
richtete Unternehmen unvermeidlich.

e Welche Position ein Unternehmen gegeniiber seinen Kunden bzw. auf seinen
Absatzmiirkten einnimmt, hiingt wesentlich davon ab, mit welchen Wettbewerbern
es sich dort auseinandersetzen muss. Auch dic Verhaltensweisen der Konkut-
renten sind daher zu analysicren und Annahmen iiber ihre zukiinflige Aktionen
und Reaktionen zu treffen.

¢ Ncben diesen beiden, im Rahmen der Positionierungsarbeit meist dominierenden
Gruppierungen, ist der Erfolg oder Misserfolg cines Unternchmen oft von einer
Vielzahl weiterer Stakeholder abhiingig. Wie erwihnt, lassen sie sich in externe
und interne Anspruchsgruppen unterteilen.’Zu den extemen zihlen beispiclsweise
die Zulieferer, Kooperations- und Allianzpartner, staatliche Stellen, Non-Profit-
Organisationen, Banken oder der Kapitalmarkt. Wie man die internen Anspruchs-
gruppen einteilt, ist im Einzelfall zu entscheiden.

e So mag es zweckmiBig sein, zwischen den Interessen der Mitarbeiter und denen
des Managements zu unterscheiden, wenn es beispiclsweise um Fragen der Ent-
lohnung und Arbeitsplatzsicherheit geht. Oder man betrachtet cinzelne Mana-
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gementebenen, wenn es beispielsweise im Zuge fundamentaler Wandelprozesse zu
Divergenzen zwischen dem oberen und mittleren Management kommt.

® Auf einer hdheren Aggregationsstufe kann man eine Analyse der aligemeinen
Umwelt vornehmen. Hier kénnen Bereiche wie Politik, Recht, Wirtschaft, Gescll-
schatt und Technologic unterschicden werden, dic Rahmenbedingungen fiir unter-
nehmerisches Handeln setzen.,

Analyse der Anspruchsgruppen
/ derUmwell \

-

( Kunden und Absatzmirkte )

( Wettbewerber und Branche )

( Weitere (in- und externe) Anspruchsgruppen )

( Allgemeine Umwelt )

Abb. 7: Anspruchsgruppen der Umwelt

Je nach Relevanz und Stadium der Analyse konnen nun bei einzelnen Stakcholdern
"Tiefenbohrungen” durchgefiihrt werden. Dies ist i.a. zumindest beim Stakeholder
"Kunde" (Marktanalyse, -scgmentierung, -strategien) und beim Stakeholder "Wettbe-
werber” (Branchenanalyse, Bildung strategischer Gruppen, Wettbewerbssirategien)
der Fall. Eine Maglichkeit, sich relativ grob Gedanken iiber die Ausgestaltung einer
Stakcholderbeziehung zu machen, zeigt der Strukturrahmen in Abb. 8 am Beispiel der
Post und der Ausgestaltung ihrer Bezichungen zu den Grosskunden,

4.1.7 Zum Schluss: Organisatorische Voraussetzungen
fiir die Gestaltung von Stakeholder-Beziehungen

Nicht anders als bei Bezichungen der undkonomischen Art, spiclt auch in Stake-
holder-Bezichungen der soziale Mechanismus des Vertrauens eine cntscheidende
Rolle. Akzeptiert man diesen Grundgedanken, so wird man nicht umhin kénnen, im
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Unternehmen eine Vielzah! mbglicher Wirklichkeiten in Kauf zu nchmen. Es muss
sozusagen Vertrauen in die Wirkungsweise von Vertraucn bestchen. Eine "eingipfe-
lige" ("monozentrische") Filhrungsstruktur kann dies nicht leisten, da sie auf Ein-
deutigkeit ausgerichtet ist: Was die Spilze entscheidet, gilt als unverriickbare Vorgabe

fur die nachgelagerten Stufen und darf nicht hinterfragt werden.

Ebene: Situation Ziele Strategie Massnahmen | Perf. Messung
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Abb. 8: Strukturralmen zur Ausgestaltung einer Stakeholderbezielning

Die Strukturen sellten daher "mehrgipfelig” ("polyzentrisch®) aufgebaut sein, Das
bedeutet, das Unternehmen wird cher einem Netzwerk gleichen als einer starren Py-
ramide. Netzwerke haben sich lingst als eigenstiindige Organisationsform wirtschaft-
licher Aktivititen zwischen unabhiingigen Unternehmen bewiihrt. Sie verkniipfen
Merkmale des Marktes mit solchen der formalen Integration. In kundenorientierten
Unternehmen geschicht dies am zweckmiBigsten iiber verhdltnismiflig selbstindige
Teileinheiten, dic nach Kundengruppen oder Bezichungskategorien organisiert sind.

Das muss nicht gleich die Abschaffung der Hierarchie bedeuten, Phantasievoll einge-
setzt, ist diese viclgeldsterte Ordnunpsform ohnedies unverzichtbar. So kann z.B. mit
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ciner Mischung aus straffen Strukturcn ("enge Koppelung"), wo Stabilitit, Genauig-
keit, Planung und Uberwachunyg wichtig sind, und informalen Strukturen ("lose Kop-
pelung"), wo es auf Flexibilitit, Vielfalt, Selbstindigkeit und Neuartigkeit ankommt,
hohe Komplexitit bewiltigt werden, ohne alles der Belicbigkeit zu opfern.

Genau das zeichnet auch die sog. vielfaltfordernden Strukturen aus. Das klassische
Biirokratiemodell vertriigt sich mit unruhigen Umwelten ebenso wenig wie mit einer
gewollten Bezichungsvielfalt. Gefordert wird daher z.B., statt "Palisten" lieber
"Zelte" zu errichten, um dadurch Spontaneitiit, Initiative und Kreativitiit zu férdem;
oder zu "Adhokratien”, "Stratokratien", loser Koppelung usw. iiberzugehen,

Gemeinsam sind all diesen vielfaltfordernden Strukturen etwa folgende Merkmale:
Mehrfachrollen und stindiger Aufgabenwechsel fiir die Organisationsmitglieder;
hiiufiger Einsatz von Projckttcams; starke Betonung informeller Kommunikation;
kaum Stabsfunktionen; die Fiihrungsspitze steht in engem Kontakt mit den Aus-
filhrenden; viele autonome Teileinheiten, die jederzeit wieder auflosbar sind; statt
formaler Kontrolle cine ("soziale") Kontrolle durch Kollegen und Mitarbeiter; Be-
tonung der Umsetzung ansielle der reinen Entscheidungsfindung; Anreizsysteme, die
an den individuellen Bediirfnissen (z.B. Freizeit statt Geld) ausgerichiet sind.

Mehrgipfelige Strukuren neigen allerdings dazu, dic Autonomie der Teileinheiten und
Personcn in "Eigensinn” zu verwandeln. Um diesen Eigensinn zu "biindigen”, be-
nitigt man einen Wertckonsensus ("shared mindset"), auf den sich alle Mitglieder des
Unternehmens immer wieder berufen kénnen. Die finf vertravensbildenden Normen
{vgl. Abb. 9), aufbauend auf der Offenheit, stellen eine immer priisente aber nic
aufdringlich wirkende Art von indirekrer Kontrolle dar,

Die Unternehmensfiihrung muss ncben der Kultivierung von Vertrauen auch fiir di-
rekte Kontrollen sorgen. Das gilt sowohl fiir die eigene Organisation als auch fir die
Beziehungen nach "auBen". Letztere spicgein lediglich wider, was sich "innen" be-
wiihrt hat und dadurch laufend wicderholt wird. Man kann im Untemehmen generell
Vertrauen praktizieren und dennoch kritische Teilberciche durch institutionalisiertes
Misstrauen kontrollieren. Die Begriindung und Spiclregeln fiir einen solchen "Ver-
trauens-Kontroll-Mix" sind jedoch auf jeden Fall offen zu legen. -
So kann es ratsam sein, zur Einhaltung untemehmensethischer Grundsiitze, etwa zur
Abwehr aktiver oder passiver Bestechung, hohe Misstrauenskosten in Kauf zu-
nchmen. Eine rigorose Bugdetkontrolle auch fiir die ansonsten "freischwebende”
Entwicklungsabteilung zu praktiziercn, Spesenregelungen fir alle penibel auszulegen,
den Ablauf des Beschwerdemanagements konsequent zu Giberwachen, die Informati-
onsleistung von Wissensmonopolisten und "Gatekeeper”-Funktionen zu kontrollieren,
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das sind nur einige weitere Beispicle dafiir, wie "Kontrollpflocke” auch in einer Ver- Anmerkungen
traucnsorganisation eingeschlagen werden kdnnen.
' Zum Stakeholderkonzept vgl. Janisch (1992). Manche Stakeholder, wie etwa Aktioniire oder Mat-
arbeiter, gehoren je nach Beobachtungsperspekiive zum Unternchmen (als Teil) oder zu seiner
Umwelt (als Anspruchsgruppe an das Untemchmen). Ein Mitarbeiter ist zwar Teil des Unter-

nehmens; die Gruppe der Mitarbeiter stellt aber Anspriiche arr das Unternchmen,
Erwartungen * Dass nicht immer von einer Ubereinstimmung der Interessen auszugehen ist, 2cigt wa. die
Diskussion um eine geeignete "Governance” {Beaufsichtipungs und Kontroll-Struktur von Unter-

nehmen. Theorien, wic z.B. die Principal-Agency Theorie, pehen von cinem Gegensatz der
fFenhei Interessen zwischen Eigentimer und Management aus, und richten daher ihr Augenmerk auf
Urvertrauen Offenheit Fragen wie die Schaffung optimaler Uberwachungs- und Anreizmechanismen.
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Lernfihigkeit FaimeD

Erfahrungen

Natiirlich sind Unternehmen so zu fithren, dass die Effizienz im Vordergrund steht.
Dennoch wird die Unternchmensfiihrung gut beralen scin, bewusst gewisse "Redun-
danzen" zu pflegen. Parallelaktivititen in Verkauf, Kundendienst, Anwendungs-
technik, Produktentwicklung etc. — zugegeben, ein Schreckensbild fir jeden Con- :
troller - stellen fristgerechte Aufgabenerfillung sicher, fordem den Ideenwettbewerb,
verringern die Arbeitsiberlastung, erméglichen organisationales Lernen aus Fehlern,
und fithren so fiber hohere Stakeholder-Zufriedenheit zu einer "Umwegeffizienz",
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