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Oft verpasst das Management die Gelegenheit, Potenziale aus den 
Beziehungen zu seinen Stakeholdern wie Eigentümern, Mitarbei-
tenden oder Kunden systematisch zu nutzen. Weiter steht das 
Management insbesondere von Grossunternehmungen seit Jahren 
unter Beschuss: Skandale um Fahrlässigkeiten, Inef�zienzen oder 
gar Gesetzesbrüche sowie die als empörend empfundene Höhe der 
Spitzensaläre beherrschen diese Diskussion. Die jüngsten Verwer-
fungen der globalen Kreditkrise haben das Vertrauen in Verwal-
tungsräte, Spitzenmanager und Unternehmungsberater zusätzlich 
erschüttert. Die Herausforderung für Grossunternehmungen wie 
KMU besteht nun darin, diese Wahrnehmungen mit innovativen 
Managementansätzen aufzunehmen, ohne in  Selbstsicherheit, 
Kurzsichtigkeit oder eine Abwehrhaltung zu verfallen. Konkret 
stellen sich zwei zentrale Fragen: 
1. Welche unternehmerischen Chancen eröffnet ein offensiver 
und offener Umgang mit den Wahrnehmungen, Erwartungen und 
Be�ndlichkeiten der wichtigsten Stakeholder? Hier erinnern wir 
an geschäftlich relevante Wissensbeiträge, die im Dialog mit den 
Stakeholdern entwickelt werden und sich in Wettbewerbsvorteile 
ummünzen lassen.
2. Wie lassen sich die Risiken bei einem bereits entstandenem  
Vertrauensverlust begrenzen? Hier denken wir zum Beispiel an  
einen vorurteilsfreien Dialog selbst mit den schärfsten Kritikern.

Was beschäftigt uns? 

«In der Zukunft wird in der pharmazeutischen Industrie nur noch das 
Unternehmung erfolgreich sein, das in der Lage ist, den neuen  
strategischen Management-Ansatz der «Stakeholder View» sichtbar  
und messbar umzusetzen. Wir möchten P�zer Schweiz dabei zu  
einem Center of Excellence entwickeln � «Stakeholder View» - re�ektiert  
im Denken und Handeln der gesamten Organisation.»
	 Dr. Petra Danielsohn-Weil, CEO & President P�zer AG, Schweiz
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4 5«Der nachhaltige Erfolg der Geschäftstätigkeit von Swiss Re basiert auf 
dem Wissen über verschiedene Stakeholdergruppen wie Mitarbeitende, 
Kunden, Experten und weitere Partner. Aufgrund der weltweiten 
Aktivitäten in verschiedenen kulturellen Kontexten wird die strategische 
Relevanz der Stakeholder künftig noch wichtiger für Swiss Re.» 
	 Charlotte A. Gubler, Mitglied der Geschäftsleitung, Swiss Re

Der Managementansatz «Stakeholder View» wird von uns seit  
Jahren in Zusammenarbeit mit der Praxis laufend weiterent
wickelt. Dieser Ansatz soll dazu führen, dass das Management die 
Wertschöpfungsbeiträge aller strategisch wichtigen und legitimen 
Stakeholder � und nicht nur der Aktionäre! � zum Unterneh-
mungserfolg einsetzt. Im weiteren gilt es, das Management für 
den Nutzen zu sensibilisieren, der durch die Unternehmungs
tätigkeit für alle relevanten Stakeholder entsteht. Zahlreiche  
Unternehmungen aus verschiedensten Ländern und Branchen  
wurden von uns bereits untersucht. Dies geschah mittels einer 
umfassenden Analyse historischer Stakeholderinteraktionen sowie 
über Interviews mit Führungskräften. Dabei hat sich gezeigt, dass 
der vielversprechende Weg zum nachhaltigen Unternehmungs
erfolg die Orientierung an Win-Win-Lösungen ist. 

Was ist die Stakeholder View?

Wir sind überzeugt, dass es im ureigensten Interesse der Unterneh-
mungen liegt, als wesentliche gesellschaftliche Institutionen einge-
bettet in ihr Stakeholdernetzwerk zu handeln. Dadurch können sie 
Nutzen mit und für ein breites Spektrum verschiedenartiger Stakeholder 
schaffen. Das Grundmotto soll sein:

Werteschaffung mit und für Stakeholder
In diesem Zusammenhang haben wir gemeinsam mit den Professoren 
Jim Post (Boston University) und Lee Preston (University of Maryland) 
einen eigenen Managementansatz begründet: Die Stakeholder View 
of Strategy. Dieser Ansatz wurde erstmals in der Stanford University 
Press 2002 unter dem Titel «Rede�ning the Corporation» veröffentli-
cht und �ndet seither international in der akademischen wie auch in 
der Unternehmungswelt grosse Beachtung.  Auf dieser Basis treiben 
wir die Forschung zur Rolle der Unternehmung in der Gesellschaft und 
die Entwicklung praktischer Ansätze zur Umsetzung der Stakeholder 
View weiter voran. In der Dissertation «Dealing with an open stakeholder 
society � An investigation into the Camisea case» (2007) wurden die 
Grundlagen gelegt, wie Unternehmungen mit schwierigen Issues in mul-
tiplen Beziehungen umgehen sollen. In einem praxisorientierten Buch 
«Lizenz zum Managen» (2007) haben wir unsere Erkenntnisse zusam-
mengefasst. Künftige Aktivitäten und Bemühungen auf diesem Gebiet 
sollen durch das «Forum Stakeholder View» unterstützt werden.
In unserem jüngsten Projekt haben wir Konzepte entwickelt, die sich 
auf die Informations- und Kommunikationstechnologie stützen. Diese 
sollen den Unternehmungen dazu verhelfen, mittels eines dialogo-
rientierten Ansatzes ein erfolgreiches Stakeholder-Management zu 
betreiben. Das Projekt wird von der Kommission für Technologie und 
Innovation (KTI) des Bundesamtes für Berufsbildung und Technologie 
(BBT) mit�nanziert.

Welches ist das Ziel unserer Aktivitäten?
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Wozu trägt der Verein bei?

Im Rahmen seiner Statuten fördert der Verein auf dem Gebiete der 
Stakeholder View den Wissenstransfer in die Praxis mit dem Ziel 
einer verbesserten und nachhaltigeren Unternehmungsführung.  
Grundsätzlich unterstützt der Verein Lehr-, Forschungs- und 
Dienstleistungsaktivitäten auf dem Gebiet des Stakeholder- 
Managements. Im Besonderen engagiert er sich in folgenden  
Bereichen:

� �Bewusstseinsbildung für ein zeitgemässes und dialogorien-
tiertes Governance-System in Wirtschaft und Gesellschaft sowie 
eine nachhaltig wertschaffende Rolle von Unternehmungen  
als wesentliche gesellschaftliche und verantwortungsbewusste  
Institutionen.

� �Weiterentwicklung und Vermittlung von innovativen Konzepten 
der Unternehmungsführung mit hohem Wertschöpfungspoten-
zial für die beteiligten Parteien. Vermittlung von Denkanstössen 
und Kenntnissen über Instrumente zur Umsetzung dieser neuen 
Konzepte entlang der gesamten Wertschöpfungskette. 

� �Gewinnung des Überblickes der in der Praxis vorhandenen  
Beispiele (Good und Best Practice) und deren Vermittlung.

� �Aufbau, P�ege und inhaltliche Begleitung eines Netzwerkes für 
den Erfahrungsaustausch zwischen Vertreterinnen und Vertre-
tern von Unternehmungen wie politischen und gesellschaftlichen  
Organisationen, die dem Stakeholder-Gedanken verp�ichtet sind.

Der Mediations-Ansatz
Ein zeitgemässer Ansatz zeichnet sich durch die folgenden  
Elemente aus: 
� �Ausführliche Prä-Mediations- und Prä-Dialog-Phase, wodurch 

eine von Daten gestützte objektivierte Ausgangslage und eine 
hohe Akzeptanz für die weiteren Aktivitäten geschaffen wird

� �Ausgangspunkt des Dialogs sind Gemeinsamkeiten in der Wahr-
nehmung von Unternehmung und Stakeholdern

� �Schaffung eines partnerschaftlichen Verhältnisses, in dem weder 
Unternehmung noch Stakeholder eine übergeordnete Rolle  
einnehmen

� �Förderung der Bereitschaft, andere Sichtweisen zu verstehen, 
zuzuhören, allfällige Kompromisse einzugehen und gemeinsam 
Lösungen zu entwickeln

� �Gemeinsame Zielde�nition durch Unternehmung und Stakeholder
� �Unterstützung durch professionelle, kompetente, neutrale  

Vermittler, die in der Rolle als Facilitators und Enablers einen 
gemeinsamen Dialog ermöglichen

� �Unterstützung einer nachhaltigen Finanzierung für Forschungen 
auf dem Gebiet des Stakeholder-Managements, insbesondere 
des Centers for Strategic Management: Stakeholder View an der 
HWZ Hochschule für Wirtschaft Zürich.

� �speziell: Neutrale Mediation im Stakeholdernetzwerk und für  
strategisch relevante Issues.

«Kommunikation ist nicht nur das Core-Business von Orange, sondern 
auch die wichtigste Voraussetzung für eine erfolgreiche Geschäftsführung. 
Orange hat sich deshalb gerne bereit erklärt, den Autoren Sachs, Rühli 
und Kern für ihre Fallstudien Rede und Antwort zu stehen. Mit dem vor
liegenden Buch ist eine profunde Analyse entstanden, wie der Stakeholder-
Dialog in Unternehmun-gen geführt wird und welche Wirkung er erzielt. 
Gratulation zu diesem Werk!»
	 Andreas S. Wetter zum Buch Lizenz zum Managen, CEO Orange Schweiz
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8 9«The stakeholder view of the �rm articulated in Rede�ning the Corporation 
has the potential to become an important extension of stakeholder  
theorizing from which to develop strategic management thought describing, 
explaining, and guiding the practice of management. If one previously 
doubted the need for such a reconceptualization of strategic management 
frameworks, recent corporate scandals have removed it.»
	 James Mattingly (2004)

Wer sind wir?

Unser Vorstand setzt sich aus Vertretern von Praxis und Theorie 
zusammen, um den Wissenstransfer zu sichern: 
Jetziger Vorstand:

Prof. Dr. em. Edwin Rühli, Präsident 
Als emeritierter Professor für Betriebswirtschaftslehre an der Univer-
sität Zürich gründete Edwin Rühli 1970 das Institut für Betriebs-
wirtschaftliche Forschung und leitete es bis ins Jahr 2000. Von 
1984-1990 war er Prorektor der Universität Zürich. Edwin Rühli 
ist Präsident des «Forum Stakeholder View». 

Dr. Ulrich Gut
Dr. iur., Kommunikationsberater. Doktorierte mit dem Thema 
«Grundfragen und schweizerische Entwicklungstendenzen der  
Demokratie». (Schulthess Polygraphischer Verlag). 1984-87 Mit
arbeiter Eidg. Verkehrs- und Energiewirtschaftsdepartement,  
persönlicher Bundesratsmitarbeiter. 1988-1998 Chefredaktor  
Zürichsee-Zeitung. 1998 Einzel�rma Dr. iur. Ulrich E. Gut,  
Geschäftsführung, Beratung, Öffentlichkeitsarbeit. 1991-1999 
Kantonsrat FDP.  Stiftungsratspräsident der Paul Schiller Stiftung 
und Präsident des Trägervereins des Schweizer Feuilleton-Diensts.

Prof. Dr. Sybille Sachs	
Als Titularprofessorin an der Universität Zürich und Vorsteherin des 
«Research Center for Strategic Management: Stakeholder View» an 
der Hochschule für Wirtschaft (HWZ) leitet sie Forschungsprojekte 
im Bereich Stakeholder View. Sybille Sachs ist Mitbegründerin des 
«Forum Stakeholder View».

Dr. Thomas Streiff 
BHP � Brugger und Partner AG, Mitglied der Geschäftsleitung und Partner. 
Zu den Mandatsschwerpunkten von Thomas Streiff zählt die strategische 
Beratung von KMUs und multinationalen Unternehmen bei der Entwick-
lung und Umsetzung von Nachhaltigkeits- und Corporate Responsibility 
Prinzipien. Er berät Kunden der öffentlichen Hand und dem Privatsektor 
bei der Implementierung einer integrierten Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung. Die Planung, Durchführung und Dokumentation von Multi-Stake-
holderdialogprozessen ist eine weitere seiner Kernkompetenzen.

Dr. Mark Veser 
Mark Veser arbeitet im Bereich Advisory Services bei der Wirtschaftsprü-
fungs- und Beratungs�rma Ernst & Young, mit Fokus auf Business Risk 
Services. Dabei unterstützt er Unternehmen beispielsweise bzgl. Inter-
ner Kontrollsysteme, Operational Risk Management und Enterprise Risk 
Management. Zudem ist er in der lokalen Initiative zum Aufbau von 
Nachhaltigkeitsdienstleistungen involviert. 

Prof. Dr. Ruth Schmitt
Ruth Schmitt ist Professorin an der Fachhochschule Nordwestschweiz, 
ausgebildete Mediatorin und unterrichtet in den Bereichen Corporate 
Social Responsibility und Forschungsmethodik. Sie leitet Forschungs-
projekte im Bereich Stakeholder View.

Dr. des. inf. und lic. phil. Isabelle Kern
Isabelle Kern hat Wirtschaftsinformatik studiert. Gegenwärtig arbeitet sie 
als wissenschaftliche Oberassistentin am Center for Strategic Manage-
ment: Stakeholder View an der HWZ (Hochschule für Wirtschaft Zürich).
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