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Stakeholder Value Management
als Teil der neuen 1SO 9001 fiir das Qualitatsmanagement

Volker Ahrens

NORDAKADEMIE - Hochschule der Wirtschaft, EImshorn

Die Bertcksichtigung der Anforderungen aller interessierten Parteien soll in die Forde-
rungskataloge der neuen ISO 9001 fir das Qualitdtsmanagement und der neuen 1SO 14001
fir das Umweltmanagement aufgenommen werden. Der Beitrag zeigt, dass es systemati-
scher ist, diese Forderung quasi vor die Klammer zu ziehen und aus den einzelnen Mana-
gementsystemen herauszuhalten. Vor die Klammer l&sst sich die 1SO 26000 zur gesell-
schaftlichen Verantwortung als Integrationsbasis aller Managementsysteme setzen.

Ausgangssituation

Der Entwurf der neuen ISO 9001 fiir das Qualitdtsmanagement, der 2015 veroffentlicht werden
soll, sieht vor, die Berilcksichtigung der Interessen aller relevanten Anspruchsgruppen (Stake-
holder) einer Organisation in den Forderungskatalog aufzunehmen (ISO/CD 9001, Kap. 4.2)
[1]. Bisher richtet sich die ISO 9001:2008 vorrangig an Kunden (Kap 5.2), wahrend die Aus-
richtung auf alle interessierten Parteien der 1ISO 9004:2009 (Kap. 4.4) vorbehalten ist.

Wenn im Folgenden erkl&rt wird, dass und warum eine explizite Bertcksichtigung interessierter
Parteien in keiner der beiden Normen sinnvoll ist, geschieht dies ausdriicklich nicht aus der
Motivation heraus, den Aufwand zu minimieren. Tatsachlich kommt heute keine Organisation
daran vorbei, die Anspriiche aller interessierten Parteien zu managen. Doch nicht alles, was
sinnvoll ist, ist zugleich auch Aufgabe des Qualitatsmanagements [2].

Gerade weil mit der neuen 1SO 9001 auch eine neue, ubergeordnete Struktur fir alle 1ISO-Ma-
nagementsystem-Standards geschaffen werden soll, bietet es sich an, die Verhaltnisse zwischen
verschiedenen Managementsystemen zu systematisieren. Das wirde deren Integration in ein
umfassendes System fordern. Dieses bereits vor etwa 15 Jahren diskutierte Ziel [2, 3] war zwar
lange von der Tagesordnung verschwunden, gewinnt angesichts der grofRen Zahl hinzukom-
mender Managementsysteme aktuell aber wieder an Bedeutung [4].

Im Folgenden soll nun Schritt flr Schritt demonstriert werden, welche Probleme bereits heute
auftreten konnen und durch die Ausweitung des Stakeholder-Ansatzes innerhalb des Qualitats-
managements noch verstarkt werden. Ausgangspunkt ist der hohe Abstraktionsgrad der Defi-
nition des Qualitatsbegriffs als Grad, in dem Merkmale Anforderungen erfullen. In dieser all-
gemeinen Form konnen beispielsweise auch 6kologische und soziale Anforderungen gemeint
sein. Das bestatigen die Anmerkungen der 1SO 9000:2005 zum Merkmalsbegriff, die unter an-
derem auch ergonomische Merkmale einbeziehen (Kap. 3.5.1, Anm. 3).

Kundenorientierung

Im ersten Schritt sei angenommen, dass auf der Basis einer Kundenorientierung im engeren
Sinne nur Kunden Anforderungen stellen. Allerdings verhalten sich diese dabei oft altruistisch,
indem sie zum Beispiel auch Wert darauf legen, dass die Produkte und Produktionsprozesse
6kologisch vertraglich sind und dass die Beschéaftigten unter menschenwirdigen Bedingungen
arbeiten.



Wahlt man das Qualitdtsmanagement nach ISO 9001 aufgrund der darin geforderten Kun-
denorientierung als Ausgangsbasis, so zeigt Bild 1, dass die 6kologischen Anforderungen von
dort an das Umweltmanagement und die sozialen Anforderungen an das Arbeitsschutzmanage-
ment weitergeleitet werden missen, wenn man unterstellt, dass deren Erfullung Spezialisten
erfordert. Nach der in Bild 1 skizzierten Variante erhalten die Kunden dann von dort Riickmel-
dungen uber die getroffenen Umweltschutz- und ArbeitsschutzmalRnahmen. Zwischen Kunden
und Qualitdtsmanagement ergibt sich dadurch eine bidirektionale Beziehung; alle anderen Be-
ziehungen sind monodirektional. Alternativ wére auch eine in Bild 1 nicht dargestellte Variante
denkbar, nach der die Rickmeldungen Uber das Qualitditsmanagementsystem an die Kunden
kommuniziert werden. Diese Variante soll jedoch im Folgenden zur Vereinfachung vernach-
lassigt werden.
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Bild 1: Beziehungen, die aus der Berlicksichtigung aller Kundenforderungen im Qualitdtsmanagement resultieren

usw.

In einem zweiten Schritt, der ebenso wie der erste bereits auf der Basis der aktuellen Norm
maoglich ist, soll zusatzlich zum Merkmalsbegriff die Definition des Anforderungsbegriffs ein-
bezogen werden (1SO 9000:2005, Kap. 3.1.2). Darin werden Kunden zwar explizit genannt und
erhalten dadurch eine herausgehobene Bedeutung, doch zugleich werden auch andere interes-
sierte Parteien angesprochen.

Exponentieller Komplexitatszuwachs

Bild 2 zeigt die Konsequenzen: Das Qualitdtsmanagement unterh&lt nun zu allen Anspruchs-
gruppen bidirektionale Beziehungen sowie monodirektionale Beziehungen zu den anderen Ma-
nagementsystemen; hinzu kommen weitere monodirektionale Beziehungen zwischen den Gbri-
gen Managementsystemen und den Anspruchsgruppen, wobei Bild 2 nicht einmal alle theore-
tisch moglichen Beziehungen zeigt, sondern nur mehr oder weniger wahrscheinliche Beziehun-
gen. Trotzdem wird deutlich, dass die Anzahl der Beziehungen, die beherrscht werden muss,
signifikant gestiegen ist.

Der dritte Schritt berticksichtigt nun, dass nicht nur das Qualitdtsmanagementsystem auf alle
Anspruchsgruppen ausgerichtet werden soll, sondern dass dies auch fiir andere Management-
systeme gilt. Als Beispiel wird hier das Umweltmanagement nach ISO 14001 herangezogen.
Diese Norm fordert schon in der aktuellen Fassung die Ausrichtung auf alle interessierten
Kreise (Kap. 3.13). Zwar wird dem Staat, der in der hier gewahlten Begrifflichkeit der sozialen
Umwelt zugerechnet werden kann, durch die besondere Betonung rechtlicher Verpflichtungen
(Kap. 4.3.2) bisher noch eine herausgehobene Stellung beigemessen, doch die Zeitschrift fir
Qualitat und Zuverlassigkeit (QZ) berichtet in ihrer letzten Ausgabe des Jahres 2013, dass die



Ausrichtung auf alle interessierten Kreise bei der laufenden Revision dieser Norm konsequent
ausgebaut werden soll.
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Bild 2: Beziehungen, die aus der Berticksichtigung der Anforderungen aller interessierten Parteien im Qualitdtsmanagement
resultieren

Das bedeutet, dass aus den monokausalen Beziehungen, die in Bild 2 zwischen dem Umwelt-
management und den Anspruchsgruppen dargestellt sind, nun bidirektionale Beziehungen wer-
den. Nimmt man ferner an, dass auch andere interessierte Kreise Forderungen stellen, die aus
Grinden der Spezialisierung nicht unmittelbar vom Umweltmanagement, sondern von anderen
Managementsystemen erflllt werden missen, so ergeben sich auch zwischen den Management-
systemen nun bidirektionale Verbindungen.

Die Anzahl der Beziehungen wéchst mit zunehmender Anzahl der Anspruchsgruppen und mit
zunehmender Anzahl von Managementsystemen exponentiell (Bild 3, rote Kurve), weil alles
mit allem in Verbindung steht. Daraus resultieren zahlreiche Abgrenzungs- und Kompetenz-
konflikte sowie Redundanzen, die viel zu komplexe und oft inkonsistente Managementsysteme
zur Folge haben.

Linearisierung des Komplexitatszuwachses

Um diesen Problemen zu begegnen, soll im Folgenden ein Lésungsansatz entwickelt werden,
der die exponentielle Zunahme der zu beherrschenden Beziehungen zwischen den Anspruchs-
gruppen und den Managementsystemen sowie zwischen den Managementsystemen untereinan-
der auf eine lineare Zunahme reduziert (Bild 3, griine Kurve). Dazu wird zwischen die An-
spruchsgruppen und die spezifischen Managementsysteme ein zentrales Managementsystem
zwischengeschaltet, das die Ubergeordnete Aufgabe hat, alle Anforderungen aller Anspruchs-
gruppen zu managen (Bild 4). Dieses Managementsystem unterhalt zu jeder Anspruchsgruppe
nur noch jeweils eine Beziehung und sortiert die Anforderungen nach Sachgebiet, um sie dann
dorthin zu delegieren. Auch zu diesen Sachgebieten, also zu den unterschiedlichen Manage-
mentsystemen, ist jeweils nur eine Beziehung erforderlich. Dadurch multiplizieren sich die Be-
ziehungen nicht mehr, sondern addieren sich nur noch, so dass die Anzahl aller Beziehungen
mit zunehmender Anzahl an Anspruchsgruppen und an Managementsystemen nur noch linear
steigt (Bild 3, griine Kurve).



Zwar lieRe sich einwenden, dass die Ver-
bindung von allem mit allem innerhalb des
zentralen Managementsystems erhalten
bleibt, so dass eigentlich nichts gewonnen
ist. Und auch die Einflihrung eines zusétz-
lichen Managementsystems konnte Ein-
wénde hervorrufen. Tatséchlich sind je-
doch Effizienz- und Effektivitatsgewinne
dadurch zu erwarten, dass innerhalb des
zentralen Managementsystems eine Spezi-
alisierung auf die Verteilung der Forderun-
gen erfolgt und dass die Kommunikation
mit den Anspruchsgruppen zielgruppen-
spezifischer moglich ist, als wenn jedes
einzelne Managementsystem seine eigenen
Beziehungen zu den jeweiligen Anspruchs-
gruppen pflegt.

Vergleichbare Effekte werden in der Logis-
tik genutzt, indem man zwischen Absen-
dern und Empfangen sogenannte Cross-
Docks installiert. Die dadurch mdgliche
Biindelung der Transporte von Waren und
die Spezialisierung auf deren Verteilung
fuhren zu erheblichen Kosteneinsparungen ohne SVM mit SVM
(VDI-Richtlinie 4404, Kap. 3.2.1.2). In Be- gild 3: Abhangigkeit der Anzahl von Beziehungen von der Anzahl
zug auf die Beziehungen zwischen den An-  der Anspruchsgruppen

spruchsgruppen auf der einen und den spe-

zifischen Managementsystemen auf der anderen Seite hat das zentrale Managementsystem also
eine ahnliche Funktion wie das Cross-Dock in der Logistik.
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Stakeholder Value Management

Insgesamt umfassen die Aufgaben des zentralen Managementsystems das, was Ublicherweise
als Stakeholder VValue Management (SVM) bezeichnet und vom strategischen Management un-
terschieden wird [5]. Das strategische Management hat die Aufgabe, eigene Interessen durch-
zusetzen, um den privaten Nutzen zu maximieren. Die zugrunde liegende Motivation ist also
Egoismus, und zuldssig sind alle legalen Mittel.

Allerdings steht die Maximierung privaten Nutzens stets unter dem Vorbehalt gesellschaftlicher
Akzeptanz. Um diese sicherzustellen, ist es zwar notwendig, aber nicht hinreichend, Gesetze
zu befolgen. Erganzend missen auch die Interessen Dritter angemessen berlicksichtigt werden.
Die zugrunde liegende Motivation ist also Altruismus, und zul&ssig sind nur legitime Mittel.
Solche Interessen einzubeziehen ist Aufgabe des SVM.

Der Unterschied zwischen Legalitat und Legitimitat besteht darin, dass sich Legalitat auf das
beschrénkt, was auf der Grundlage von Gesetzen vor einem Gericht durchgesetzt werden kann,



waéhrend es fur den Nach-
weis von Legitimitat aus-

reicht, gute Griinde anzu-
geben, die vor Instanzen

@ wie der Vernunft, dem
Kapitalgeber Gewissen oder einem o6f-
fentlichen Diskurs beste-

hen kénnen [5, 6].

Stakeholder Value Management
Das Fehlen von Gesetzen

< und hierarchisch tberge-
Qualitats- Umwelt- Arbeitsschutz- ordneten_ Instanzen wie z.
management management management USW. B. Gerichten erfordert

von Organisationen eine

Selbstverpflichtung  zur
Bild 4: Stakeholder Value Management als Integrationsbasis fir alle spezifischen Mana- Wahrnehmuna ihrer ge-
gementsysteme 9 9
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sellschaftlichen Verant-
wortung im Allgemeinen
und insbesondere zur Berucksichtigung der legitimen Interessen Dritter, die von den Auswir-
kungen der Entscheidungen und Aktivitaten von Organisationen betroffen sind, ohne diese
selbst durchsetzen zu kdnnen.

Seit dem Jahr 2011 liegt mit der ISO 26000 zur gesellschaftlichen Verantwortung ein Leitfaden
vor, der wertvolle Hinweise gibt, wie ein solches System im hier intendierten Sinne gestaltet
werden kann. So werden darin die konkreten Aufgaben des SVM im Detail beschrieben (Kap.
5). Und auch die Ankniipfungspunkte zu den bereits etablierten Managementsystemen sind klar
erkennbar: Kapitel 6.4 verweist mit dem Kernthema Arbeitspraktiken zum Beispiel auf den
Arbeitsschutz, Kapitel 6.5 stellt mit dem Kernthema Umwelt die Verbindung zum Umweltma-
nagement her und das Qualitatsmanagement findet seine Entsprechung in Kapitel 6.7, in dem
Konsumentenanliegen behandelt werden.

Umgekehrt enthalten die etablierten Managementsysteme bereits heute Hinweise darauf, dass
sie als Teil eines umfassenden SVM verstanden werden kénnen. Dies gilt insbesondere fur die
groRe Bedeutung, die der Verantwortung zugemessen wird und die ihren konkreten Ausdruck
darin findet, dass ihr beispielsweise in der ISO 9001 mit Kapitel 5 (Verantwortung der Leitung)
ein ganzes Kapitel gewidmet ist. Und auch die Selbstverpflichtung wird in Kapitel 5.1 der glei-
chen Norm angesprochen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es naheliegend, die Ausrichtung des Managements auf An-
spruchsgruppen quasi vor die Klammer zu ziehen und zum Gegenstand eines tbergeordneten
SVM-Systems zu machen, um die themenspezifischen Managementsysteme davon zu befreien
und auf ihre eigentlichen Themen zu begrenzen. Dazu ist es nicht zwingend erforderlich, flr
das SVM-System eine neue Norm zu entwickeln und auf dieser Grundlage eine zusétzliche
Zertifizierung zu verlangen. Tatséchlich bietet die ISO 26000 jeder Organisation schon heute
die Mdglichkeit, ein eigenes SVM-System zu entwickeln und an die eigenen Bedurfnisse und
Erfordernisse anzupassen, um darauf aufbauend alle themenspezifischen Managementaspekte
zu integrieren. Dazu ware in den Normen der spezifischen Managementsysteme lediglich zu
fordern, dass die jeweiligen Anforderungen in geeigneter Weise systematisch zu ermitteln sind.
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