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I  EINLEITUNGSTEIL 

1 Ausgangslage 

Der Autor dieser Arbeit1 hat in diversen Funktionen und Tätigkeiten beobachtet, dass 

Vorstände kleinerer organisatorischer Einheiten teilweise dazu neigen, die im Tagesgeschäft 

anstehenden Entscheidungen in einer Art reaktivem Modus zu fällen. Solche 

Verhaltensformen sind gemäss Lombriser oft auf fehlende Ressourcen und Kompetenzen 

zurückzuführen (2018, S. 30). So werden unter anderem die Kernaufgaben des 

Verwaltungsrates – wie die Oberaufsicht und Oberleitung (Schweizerische Bundeskanzlei, 

2023, Art. 716a, Abs. 1), welche zu den Hauptelementen der Corporate Governance 

(nachfolgend CG genannt) gehören (Erny, 1999, S. 94) – insbesondere in der Anfangsphase 

nach der Firmengründung nicht, oder nicht in ausreichendem Masse wahrgenommen 

(Warren, 2003, S. 62).  

Aus einer gewissen Distanz betrachtet, überrascht dies wenig, da CG ursprünglich mit 

Grossfirmen (Barnes, 2011, S. 2; Forstmoser, 2004, S. 485) und der damit verbundenen 

Agency-Theorie assoziiert wurde. Diese befasst sich im Kern mit der Trennung von Eigentum 

und Kontrolle (Abor und Adjasi, 2007, S. 116). Von einer spezifischen Relevanz der CG im 

Kontext von KMU (kleinen und mittleren Unternehmen), welche von Grossfirmen 

abweichende Charakteristika aufweisen (Clasen, 1992, S. 17), wird dagegen oft nicht 

ausgegangen (Warren, 2003, S. 54).  

2 Problemstellung  

Der eingangs dargestellte Sachverhalt, dass Elemente der CG in KMU teilweise nicht, oder 

nicht ausreichend genutzt werden, wird durch verschiedene Aussagen untermauert. Diese 

konkretisieren unter anderem, dass beispielsweise der Verwaltungsrat in KMU selten zum 

 

1 Zugunsten der leichteren Lesbarkeit wird im folgenden Text auf eine geschlechtsspezifische Differenzierung 

verzichtet und durchgängig die männliche Form benutzt. Im Sinne der Gleichbehandlung sind diese 

Bezeichnungen als nicht geschlechtsspezifisch zu betrachten, sondern schliessen beide Geschlechter 

gleichermassen ein (KMU Akademie & Management AG, 2022, S. 3).  

Die Grundlage der vorliegenden Dissertation bildet das vom Autor eigenständig verfasste Exposé, welches am 

22.06.2020 eingereicht und am 13.07.2020 verteidigt wurde. Diverse Textabschnitte, sind aus dem vorgenannten 

Dokument unverändert übernommen worden, unter Kenntlichmachung der darin verwendeten externen 

Quellen.  
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Einsatz kommt (Castaldi und Wortman, 1984, S. 1; Coulson-Thomas, 2007, S. 252; Hamidi und 

Gabrielsson, 2018, S. 86; Neville, 2011, S. 535) oder dass Lücken zwischen der Definition von 

Strukturen und deren effektivem Einsatz bestehen (Montemerlo et al., 2004, S. 310). Dies 

führt dazu, dass teilweise sogenannte Paper-Boards (Montemerlo et al., 2004, S. 296; Huse, 

1994, S. 65) oder Puppen-Boards (Hilb, 2019b, S. 86) existieren, um den gesetzlichen 

Anforderungen zu entsprechen (Gabrielsson, 2007, S. 689). Auch können ,Rubber-Stamp 

Boards‘ installiert sein, welche dazu dienen, Entscheidungen des Managements zu bewilligen, 

ohne sie kritisch zu hinterfragen (Mellahi, 2005, S. 270-271; Pearce und Zahra, 1991, S. 136). 

Zudem wird aufgezeigt, dass generell und insbesondere in KMU Situationen entstehen 

können, in welchen einzelne Personen in Personalunion mehrere Rollen gleichzeitig ausüben 

(Bergmann und Fueglistaller, 2017, S. 15; Forstmoser, 2004, S. 481; Fueglistaller et al., 2017a, 

S. 6; Warren, 2003, S. 54; Wunderer, 1995, S. 10). In vielen KMU scheinen die konkreten 

Aufgaben der Boards nicht klar zu sein (Karoui et al., 2017, Kap. 1, Abs. 2)2 oder es fehlt das 

Wissen über Governance-Praktiken bei relevanten Personen (Kozhukhovskaya, 2016, S. 139; 

van Gils, 2005, S. 583). Dass gemäss Hilb auf Initiative des Bundesrates Empfehlungen zur 

Führung und Aufsicht von KMU erarbeitet wurden (2019b, S. 24), lässt darauf schliessen, dass 

CG im Kontext von KMU auch im politischen Umfeld als wichtig eingestuft wird. Damit 

vergrössert sich die Relevanz von CG in KMU weiter.  

In diversen Arbeiten wird zudem die Bedeutung des Veränderungsprozesses bezüglich der 

Einführung und Weiterentwicklung von Governance-bezogenen Elementen hervorgehoben 

(Drechsler, 2010, S. 136; Küsters, 2002, S. 356), was im Rahmen des geplanten 

Forschungsvorhabens begleitend berücksichtigt wird. 

Wie aus den bisherigen Ausführungen hervorgeht, gibt es Situationen, in welchen KMU 

aufgrund fehlender Kompetenzen oder Ressourcen CG oder Teile daraus nicht oder nicht in 

ausreichendem Masse zur Anwendung bringen und somit die Vorgaben der schweizerischen 

Gesetzgebung nicht erfüllen. Damit wird implizit auch auf die der CG innewohnenden 

Chancen, etwa die Auseinandersetzung mit der nachhaltigen Unternehmensführung (Binder 

et al., 2009, S. 1; Economiesuisse, 2023, S. 3), verzichtet. 

 

2 Da in der gefundenen Quelle nicht die absoluten Seitenzahlen referenziert werden, wurde die zitierte Stelle 

über die Kapitelnummerierung kenntlich gemacht. 
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3 Erkenntnisinteresse und Relevanz der Arbeit 

KMU vernachlässigen häufig Tätigkeiten ausserhalb des operativen Geschäftes (Frey, 2016, S. 

24) aufgrund fehlender Ressourcen oder Kompetenzen (Lombriser, 2018, S. 30). Im Rahmen 

dieser Arbeit sollen deshalb neue Erkenntnisse bezüglich der Anwendung von CG-Praktiken in 

Schweizer KMU gewonnen werden, indem diese nicht nur als homogene Gesamtheit 

untersucht werden, sondern über eine Untergliederung der KMU auch neues Detailwissen 

innerhalb der Untergruppen generiert werden kann.  

Nachfolgend werden die durch das Forschungsvorhaben tangierten Themenfelder aufgezeigt 

und die Relevanz des Forschungsvorhabens wird dargelegt. 

 

 Themenfelder 

Diese Forschungsarbeit behandelt im Kern die Thematik der CG. Die beispielhaft aufgeführten 

Definitionen nach Staud „[…] verantwortungsvolle Unternehmensführung und -überwachung 

[…]“ (2009, S. 1) sowie Abor und Adjasi „[…] thought of as mechanisms for establishing the 

nature of ownership and control of organisations […]“ (2007, S. 113) zeigen exemplarisch, dass 

es keine einheitliche Definition3 gibt, worauf auch Huse hinweist (2005b, S. 42). Das zweite 

zentrale Themenfeld wird durch die Fokussierung der Problemstellung auf KMU vorgegeben, 

in welchen – wie im Kapitel Problemstellung4 dargelegt – Verbesserungen im Bereich von CG 

möglich und erforderlich sind. Da sich die Arbeit auf KMU in der Schweiz konzentriert, werden 

gemäss dem Schweizerischen Bundesamt für Statistik sämtliche marktwirtschaftliche 

Unternehmen, die weniger als 250 Mitarbeitende beschäftigen, als KMU definiert (2019, S. 5). 

Die mit der Implementierung und Handhabung einhergehenden Veränderungen in 

Unternehmen erfordern zudem die begleitende Berücksichtigung des Themenfeldes Change-

Management (Janssen et al., 2002, S. 196).   

 

 Forschungsrelevanz 

Wie eingangs gezeigt, besteht im wissenschaftlichen Umfeld Konsens darüber, dass zahlreiche 

KMU nicht das volle Potential von CG ausschöpfen. Hilb betont, dass sich der 

Entwicklungsstand der CG in Forschung und Praxis noch auf einem tiefen Niveau befindet 

 

3 Die Arbeitsdefinition von CG wird in Kapitel 2.2.1.2 des theoretischen Teils eingeführt. 

4 Siehe Kapitel 2 im Einleitungsteil. 
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(2019a, S. 11). Weitere Autoren bestätigen, dass ein Mangel an diesbezüglicher empirischer 

Forschung zu verzeichnen ist, in der Schweiz (Zinnöcker, 2017, S. 16) wie auch generell 

(Kozhukhovskaya, 2016, S. XV).  

Wie im späteren Kapitel zum Forschungsstand dokumentiert wird, wurden bislang keine 

fundierten Forschungsergebnisse erarbeitet, welche sowohl die konkrete Umsetzung von CG 

in Schweizer KMU genauer analysieren als auch die möglichen Ursachen der jeweiligen 

Ausgestaltung dieser Systeme ermitteln. Da rein qualitative Verfahren in der Minderheit sind 

und die wenigen gefundenen Beiträge bezüglich der qualitativen Auswertung nicht 

durchgängig transparent dokumentiert5 sind, trägt diese Forschungsarbeit dieser Situation 

über einen qualitativen Ansatz Rechnung. Auch werden die einzelnen Datensätze nicht nur 

isoliert untersucht, sondern zusätzliche Erkenntnisse über Vergleiche von Untergruppen 

gewonnen. Diese Arbeit schliesst nicht mit der Analyse und Diskussion des erhobenen 

Datenmaterials ab, sondern basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden die 

Implementierung und die Handhabung einer effektiven CG in Schweizer KMU konzeptualisiert. 

Dadurch soll auf wissenschaftlicher Basis das Verständnis für die vorherrschende Situation, 

aber auch die dahinter liegenden Gründe im Rahmen einer empirischen und in der Praxis 

fundierten Forschung sowie einer anschliessenden Konzeptualisierung erweitert werden. 

 

 Praxisrelevanz 

In diesem Kapitel werden zu Beginn inhaltliche Kernaspekte dargelegt, um die generelle 

Praxisrelevanz aufzuzeigen und anschliessend im volkswirtschaftlichen Kontext zu 

untermauern. 

Auf einer allgemeinen Ebene ist CG nicht nur für Grossfirmen, sondern auch für KMU relevant 

(Aluchna und Koladkiewicz, 2010, S. 219; Drechsler, 2010, S. 106; Schwarz, 2003, S. 490) und 

kann einen Mehrwert generieren, um Letztere beispielsweise in ihrem schnellen Wachstum 

zu unterstützen (Abor und Adjasi, 2007, S. 117). Daneben gibt es CG-bezogene rechtliche 

Vorgaben, die auch von KMU zu beachten sind und nachfolgend dargelegt werden. Die 

schweizerische Bundesgesetzgebung schreibt vor, dass die Oberleitung und Oberaufsicht zu 

den unübertragbaren und unentziehbaren Aufgaben des Verwaltungsrates einer 

Aktiengesellschaft gehören (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716a, Abs. 1). Da der 

Gesetzgeber jedoch keine weiteren Konkretisierungen vornimmt, bedeutet dies, dass die 

 

5 Siehe Kapitel 1 im theoretischen Teil. 
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gleichen Vorgaben sowohl bei Grossfirmen als auch bei sämtlichen KMU in der Rechtsform 

einer Aktiengesellschaft zur Anwendung kommen. Somit kann etwa die Tatsache, dass in 

einzelnen Firmen Gremien wie der Verwaltungsrat nur in Entsprechung zur Gesetzgebung 

existieren (Gabrielsson, 2007, S. 689), zu einer Chance für solche Betriebe werden. Durch die 

adäquate Anwendung von CG-Praktiken kann der Unternehmenserfolg nachhaltig gesteigert 

werden (Economiesuisse, 2023, S. 3). Beispielsweise wird durch die zugrunde liegenden 

Schutzmechanismen der Zugang zu Fremdkapital erleichtert (Welge und Witt, 2013, S. 196.; 

Raschig, 2004, S. 129) und durch weiterführende Offenlegungspraktiken lässt sich das 

generelle Vertrauen steigern (Küsters, 2002, S. 360). 20,1 % aller schweizerischen 

Unternehmen haben die Rechtsform einer Aktiengesellschaft und 18,2 % diejenige einer 

GmbH6, womit die oben genannte gesetzliche Verpflichtung des Boards für die Oberleitung 

und Oberaufsicht resp. Aufsicht im Falle der GmbH obligatorisch ist. Diese beiden 

Rechtsformen zusammen haben innerhalb der KMU-Untergruppen bezogen auf den 

Industriesektor einen Anteil von bis zu 97 %7. Mit den Ausführungen von Böckli, gemäss 

welchen KMU in allen Volkswirtschaften eine überragende Rolle spielen (2014, S. 524), wird 

die Relevanz dieses Vorhabens auch über die Landesgrenzen hinweg betont.  

  

 

6 Siehe Kapitel 2.1.2 im theoretischen Teil. 

7 Siehe Tabelle 2 in Kapitel 2.1.2 im theoretischen Teil. 
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4 Zielstellung der Dissertation 

 Haupt- und Teilzielstellungen 

In Kapitel 4.1.1 wird die Hauptzielsetzung erarbeitet. Darauf aufbauend werden in den 

Kapiteln 4.1.2 bis 4.1.4 die jeweiligen Teilzielsetzungen abgeleitet. 

4.1.1 Hauptzielstellung 

Der weitere Erkenntnisbedarf in Kombination mit den vorgenannten Themen wurde im 

Kapitel Forschungsrelevanz dargelegt und durch verschiedene Quellen aus Wissenschaft und 

Praxis expliziert (Hilb, 2019a, S. 11; The Association of Chartered Certified Accountants, 2015, 

S. 10). Während die Schweizer KMU bislang bezüglich CG nicht grundlegend bottom-up 

untersucht worden sind, fällt auf, dass die bisherige Forschung auf die theoretisch fundierte 

Ausgestaltung von CG konzentriert war, statt weitere Aspekte wie diejenigen der 

Implementierung und Handhabung in den Untersuchungen zu berücksichtigen. Dadurch 

lassen sich auch Erkenntnisse darüber erlangen, wie verschiedene Unzulänglichkeiten wie 

Paper-Boards (Böhrer et al., 2012, S. 91; Gabrielsson, 2007, S. 689) inskünftig verhindert 

werden können und wie sich generell eine Steigerung der Effektivität von CG innerhalb der 

KMU erreichen lässt. Um diesem Defizit entgegenzuwirken, gründen die hierfür erforderlichen 

Informationen auf einem Datenmaterial, welches direkt in der Praxis erhoben wird. Durch 

einen Bottom-up-Ansatz sollen neue Erkenntnisse erlangt werden, um auf diesen aufbauend 

eine Konzeptualisierung bezüglich der Implementierung und Handhabung einer effektiven CG 

für KMU zu erarbeiten.  

Forschungsfragen qualitativer Forschung sind breiter und weniger spezifisch (Corbin und 

Strauss, 2015, S. 34), können sich bis zum Analyseprozess noch leicht verändern und haben 

damit im Gegensatz zur quantitativen Forschung nicht zwingend einen statischen Charakter 

(Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 106-107; Corbin und Strauss, 2015, S. 371). Entsprechend wird 

auf Basis des bisher dargelegten Sachverhaltes, nachfolgend die initiale Forschungsfrage 

präsentiert: 

Wie sind die Implementierung und die Handhabung zu konzeptualisieren, um Corporate 

Governance8 effektiv in Schweizer KMU zu verankern? 

 

8 Da es sich hierbei um die zentrale Fragestellung handelt, wurde der Begriff Corporate Governance nicht mit der 

bereits eingeführten Abkürzung ersetzt. Ebenfalls wurde zur Erhöhung der Lesbarkeit des Inhaltsverzeichnisses 



 

7 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

4.1.2 Theoriegeleitete Zielstellungen 

Im theoretischen Teil soll durch eine umfassende Aufarbeitung und Gegenüberstellung der 

Zugang in diese wesentlichen Themenfelder9 und relevanten Nebenaspekte sichergestellt 

werden. Diese Grundlagen bilden das Fundament sowohl für die späteren Ausführungen wie 

auch für den Leitfaden (Gläser und Laudel, 2009, S. 115; Bogner und Menz, 2002, S. 37) und 

die A-priori-Kategorien10 (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 102) resp. die theoretisch 

begründeten Kategorien (Mayring, 2022, S. 96) für die inhaltlich strukturierende qualitative 

Inhaltsanalyse. Des Weiteren soll in dieser Dissertation im Rahmen der theoretischen 

Aufarbeitung das Themenfeld der CG in einer in dieser Form noch nicht dagewesenen Breite 

aufbereitet werden. Dadurch soll einerseits sichergestellt werden, dass die vorgenannte 

theoretische Durchdringung umfassend ist, und andererseits soll ein neuer, ganzheitlich 

ausgelegter Zugang ermöglicht werden, welcher in allen Teilen der Arbeit die erforderlichen 

Grundlagen zur Verfügung stellt. Auf diese Weise soll ein wesentlicher Beitrag geleistet 

werden, indem ein Überblick bereitgestellt wird, welche Aspekte, Mechanismen und Systeme 

sich unter dem Begriff der CG subsummieren lassen, und damit helfen, über einen 

übersichtlichen Zugang das Verständnis bezüglich des Begriffs (Welge, 2011, S. 201) zu 

erhöhen. 

4.1.3 Empiriegeleitete Zielstellungen 

Im Rahmen dieser Arbeit werden die CG-Praktiken von Schweizer KMU untersucht. Indem 

diese nicht ausschliesslich als homogene Gesamtheit betrachtet, sondern zusätzlich 

untergliedert werden, soll auch durch Vergleiche zwischen den Untergruppen der KMU 

weiteres Detailwissen generiert werden. 

Verantwortliche in KMU neigen dazu, sich infolge von Zeitmangel auf das operative Geschäft 

zu konzentrieren (Frey, 2016, S. 24). Dadurch kann bei diesen Unternehmen eine ablehnende 

Haltung gegenüber der Thematik auftreten. Deshalb soll über einen deduktiv-induktiven 

 

bei der ersten Verwendung des vorgenannten Begriffes innerhalb einer Überschrift der Begriff ausgeschrieben 

und zum besseren Verständnis die Abkürzung analog zur Einführung in der Ausgangslage dargestellt (siehe 

Überschrift des Kapitels 2.2). 

9 Siehe Kapitel 3.1 im Einleitungsteil. 

10 Kategorien sind in den Sozialwissenschaften „[…] das Ergebnis der Klassifizierung von Einheiten […]“ (Kuckartz 

und Rädiker, 2022, S. 53) und werden in der Gesamtheit aller Kategogrien zu einem Kategoriensystem (Kuckartz 

und Rädiker, 2022, S. 61). 
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Ansatz der Praxisbezug und damit die Akzeptanz gegenüber den angestrebten Ergebnissen 

erhöht werden. Dies wird erreicht, indem für die inhaltlich strukturierende qualitative 

Inhaltsanalyse (siehe Kapitel 1.2.2 im empirischen Teil) Kategorien theoriebasierend 

abgeleitet und anschliessend anhand des in der Praxis generierten Datenmaterials induktiv 

erweitert werden. Die Erkenntnisse aus dem empirischen Teil (Ist-Zustand) werden denen aus 

dem Theorieteil (theoretischer Soll-Zustand) gegenübergestellt, um mögliche Differenzen, 

aber auch die dafür ursächlichen Gründe zu ermitteln und damit die Basis für die nachfolgende 

Konzeptualisierung zu legen. 

4.1.4 Gestaltungsgeleitete Zielstellungen 

Dass es Zusammenhänge zwischen dem Umsetzungsgrad von CG-Empfehlungen und Faktoren 

wie der Mitarbeiterzahl gibt, konnte bereits in Studien auf quantitativer Basis ermittelt 

werden (Steger und Stiglbauer, 2016, S. 500). Entsprechend werden im gestaltungsgeleiteten 

Teil auf Basis der im empirischen Teil gewonnenen Erkenntnisse, aber auch weiterer Einflüsse 

wie den vorgenannten, unter Berücksichtigung von Change-Management die 

Implementierung und Handhabung einer effektiven CG für KMU konzeptualisiert. Ebenso 

sollen Empfehlungen für die Forschung abgeleitet werden, um inskünftig die KMU in ihrer 

Heterogenität besser erforschen zu können.  

 

 Erwartete neue Ergebnisse/Erkenntnisse 

In diesem Kapitel werden die erwarteten neuen Erkenntnisse aufgezeigt und es wird eine 

inhaltliche Abgrenzung vorgenommen. 

4.2.1 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse der Dissertation insgesamt 

Die Grundlage für den empirischen Teil ist ein Datenkorpus, welcher direkt in Schweizer KMU 

erhoben wird. Es sollen neue Erkenntnisse gewonnen werden, indem das Datenmaterial den 

Ausgangspunkt der weiteren Untersuchungen und der darauf aufbauenden 

Konzeptualisierung bildet – im Gegensatz zu früheren Vorhaben, die vermehrt theoretisch 

entwickelte Elemente und Konzepte erarbeiteten und das Ergebnis dann im Feld testeten 

(siehe Kapitel 1.1 in den Anlagen). Im Bereich der Methodik unterscheidet sich diese Arbeit 

dadurch deutlich von anderen, indem der Fokus auf den qualitativen Ansatz gerichtet ist. 

Neben der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse kommt auch eine 

typenbildende qualitative Inhaltsanalyse zum Einsatz. In dieser wird durch Fallkontrastierung 
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und Fallvergleiche die Möglichkeit geschaffen, weitere Einsichten zu gewinnen (Kuckartz und 

Rädiker, 2022, S. 179) und damit das Verständnis aus wissenschaftlicher Sicht zu erhöhen.  

4.2.2 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des theoretischen Teils 

Im theoretischen Teil wird der Fokus auf folgende wesentliche Aspekte gerichtet. Einerseits 

soll neben der Darlegung der ausgewiesenen Themenfelder das umfangreiche Themenfeld CG 

übersichtlich strukturiert werden, um einen Überblick über die relevanten Dimensionen zu 

schaffen. Anderseits soll diese Aufarbeitung als Grundlage für die Erarbeitung des 

Interviewleitfadens und die Ableitung des Kategoriensystems, wie auch für den geplanten 

Vergleich des empirisch zu ermittelnden Ist-Zustands mit dem theoretischen Soll-Zustand 

dienen. 

4.2.3 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des empirischen Teils 

Im empirischen Teil wird die Vielfalt der Schweizer KMU bezüglich der Umsetzung von CG 

erfasst. Auf Basis des ermittelten Ist-Zustandes soll vor dem Hintergrund des Theorieteils 

erarbeitet werden, in welchen Bereichen Abweichungen vorhanden sind und ob innerhalb der 

KMU Gruppen gebildet werden können, welche bezüglich gewisser Eigenschaften 

Ähnlichkeiten aufweisen. 

4.2.4 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des Gestaltungsteils 

In diesem Teil sollen unter Einbezug der theoretischen und empirischen Erkenntnisse der 

vorherigen Teile die Implementierung und Handhabung für eine effektive Verankerung von 

CG konzeptualisiert werden. Das Endergebnis besteht in einem konzeptuellen Rahmen, 

welcher Schweizer KMU im Umgang mit CG unterstützen soll. Durch neue wissenschaftliche 

Erkenntnisse sollen für die Forschung Einsichten erwachsen, die dazu beitragen, KMU 

inskünftig differenzierter untersuchen zu können. 

 

 Inhaltliche Abgrenzung 

Ein zentraler Aspekt des geplanten Vorhabens ist, dass grundsätzlich alle Firmen der Gruppe 

der schweizerischen KMU11 untersucht werden können und Vergleiche der Untergruppen 

 

11 Gemäss Schweizerischem Bundesamt für Statistik sind all jene Firmen den KMU zuzuordnen, welche weniger 

als 250 Mitarbeitende haben (2019, S. 5). 
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untereinander angestrebt werden. Der empirische Teil basiert dabei auf den zum Zeitpunkt 

der Interviewdurchführung geltenden gesetzlichen Grundlagen. Im Sinne einer ganzheitlichen 

Betrachtung, und damit in Abgrenzung zu bestehenden Arbeiten, erfolgt neben der 

empirischen Untersuchung auch eine Konzeptualisierung der Implementierung und der 

Handhabung einer effektiven CG für Schweizer KMU unter Berücksichtigung von Change-

Management. Wie in Kapitel 2.1.2 des theoretischen Teils begründet wird, beschränkt sich die 

Untersuchung im Rahmen dieses Forschungsvorhabens auf die Rechtsform der 

Aktiengesellschaft im Wissen um die Übertragbarkeit der wesentlichen Erkenntnisse. 
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5 Aufbau der Dissertation 

Im theoretischen Teil werden die Grundlagen dargelegt, welche in einer Übersichtsgrafik über 

das Themenfeld der CG, einem Interviewleitfaden und einem Kategoriensystem für die 

geplante inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse münden. Im Anschluss daran 

werden im empirischen Teil nach der Ableitung des Interviewleitfadens, Experteninterviews 

geführt und ausgewertet. Durch Vergleiche von Untergruppen, die Entwicklung einer 

Typologie wie auch die Vergleiche des empirisch ermittelten Ist-Zustandes der Governance-

Praktiken mit dem theoretischen Soll-Zustand werden strukturelle Merkmale analysiert, um 

die geplante Konzeptualisierung im Gestaltungsteil praxisgerecht ableiten zu können. Der 

Aufbau der Dissertation wird in der nachfolgenden Grafik visualisiert.  
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Abbildung 1: Überblick Forschungsprozess. (Quelle: Eigene Darstellung). 
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II  THEORETISCHER TEIL 

1 Stand der Forschung 

 Ermittlung Stand der Forschung 

Nach der Beschreibung des Recherchevorgehens und des Standes der Forschung wird die 

Forschungslücke abgeleitet. Im Anschluss werden die theoriegeleiteten Fragestellungen 

entwickelt, welche im Rahmen der theoretischen Ausführungen behandelt werden. 

1.1.1 Recherchevorgehen 

Das Kernvorgehen für die Recherche nach relevanter Literatur wurde in Anlehnung an die 

Ausführungen von Döring und Bortz durchgeführt, indem Datenbankabfragen anhand zuerst 

systematisch ermittelter Kernbegriffe durchgeführt wurden (2016b, S. 158). Für die 

Nachvollziehbarkeit wurde ein eigens erarbeitetes Logbuch geführt, in welchem diverse 

Parameter erfasst wurden, beispielsweise der Zeitpunkt der Datenbankabfrage, die 

verwendeten Suchbegriffe und Parametervorgaben zur Eingrenzung der Suchergebnisse. 

Es wurden im Wesentlichen die nachfolgend aufgeführten primären Suchbegriffe und ihre 

Kombinationen, inkl. ihrer englischen Übersetzung (Döring und Bortz, 2016b, S. 158), zum 

Einsatz gebracht, nachdem diese zuvor systematisch verdichtet worden waren: Corporate 

Governance, KMU, Verwaltungsrat, Governance, Oberaufsicht, Führung, Aufsicht. 

Für eine internationale Verortung des Forschungsstandes wurden mit Google Scholar, 

Worldcat und ResearchGate internationale Datenbanken abgefragt, um auch relevante 

Beiträge aus anderen Ländern auffinden und berücksichtigen zu können. Durch die 

Verwendung mehrerer Datenbanken mit gleichen Suchbegriffen konnte auch die 

Wahrscheinlichkeit eines unbewussten „Publication-Bias“12 reduziert werden. Für die 

Recherchen wurden die unten aufgelisteten Datenbanken durchsucht: 

1. Google Scholar     (https://scholar.google.ch) 
2. Swisscovery      (https://www.swisscovery.slsp.ch) 
3. Worldcat      (https://www.worldcat.org) 
4. BASE       (https://www.base-search.net) 

 

 

12 Der „Publication-Bias“ beschreibt einen verzerrenden Effekt, der vorliegt, wenn verschiedene Lesergruppen,  

beispielsweise Forscher, durch eine Publikationsselektion eine Präferenz für statistisch signifikante Ergebnisse 

haben (Stanley, 2005, S. 309). 

https://scholar/
https://www/
https://www/
https://www/
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Zum Quellenbezug und zum Zwecke des Abgleichs und der Verfeinerung der 

Rechercheergebnisse wurden des Weiteren folgende Datenbanken ergänzend genutzt: 

5. EBSCOhost – Business Source Complete  (web.a.ebscohost.com) 
6. ResearchGate     (https://www.researchgate.net) 
7. Emerald      (https://www.emerald.com) 
8. JSTOR       (https://www.jstor.org) 

 

Die durch die Datenbankabfragen erzielten Trefferlisten wurden anhand der verfügbaren 

Informationen beurteilt, um die für dieses Forschungsvorhaben relevanten Beiträge ermitteln 

zu können. Da die Auswahl an relevanten Beiträgen stark eingeschränkt war, wurden neben 

Dissertationen – als Ergänzung, jedoch mit weniger Gewichtung – auch der Thematik nahe 

liegende Dokumente und Beiträge mit einem Ranking bis zur Stufe ,B‘ aufgenommen und 

beurteilt, welche gemäss dem VHB (Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V.) 

immer noch als „wichtige und angesehene wissenschaftliche BWL-Zeitschriften“ eingestuft 

werden (https://vhbonline.org/vhb4you/vhb-jourqual/vhb-jourqual-3 [abgefragt am: 

24.02.2020]).  

Als Ergänzung zum oben beschriebenen umfassenden Recherchevorgehen wurde einerseits 

mittels der Internetsuchmaschine Google nach im Themenbereich tätigen Institutionen 

recherchiert, um deren Webseiten auf weitere Publikationen zu untersuchen. Andererseits 

wurden unter Google Scholar ,Alerts‘ mit den Begriffskombinationen der oben genannten 

Suchbegriffe eingerichtet, um neben der aktiven Recherche laufend proaktiv über neue 

Einträge der Suchmaschinenindexierung informiert zu werden. 

Während des Forschungsvorhabens wurden die Recherchen gezielt wiederholt, um dadurch 

auch Arbeiten berücksichtigen zu können, welche zum Zeitpunkt der Erstrecherchen noch 

nicht veröffentlicht waren und während des Entstehungsprozesses der Dissertation publiziert 

wurden. 

Die beschafften Quellen wurden im Literaturverwaltungsprogramm Citavi eingepflegt, 

strukturiert, bewertet und verwaltet. 

  

https://www/
https://www/
https://www/
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1.1.2 Beschreibung des Stands der Forschung 

Nachfolgend wird basierend auf dem tabellarischen Überblick13 eine Beschreibung derjenigen 

relevanten Arbeiten vorgenommen, welche zu Kernaspekten dieses Forschungsvorhabens 

grösstmögliche Berührungspunkte aufweisen. Begonnen wird mit den Arbeiten aus der 

Schweiz, um im Anschluss auch Arbeiten in weiteren Ländern zu beleuchten und damit das 

aktuelle Vorhaben in einem internationalen Kontext zu verorten. 

Die Dissertation von Zinnöcker beschäftigt sich mit CG-Praktiken in der Versicherungsbranche 

und erarbeitet einen Umsetzungsleitfaden (2017, S. 438). Ebenfalls eine 

anwendungsorientierte Ausrichtung weist die Dissertation von Nötzli Breinlinger auf, in 

welcher für Firmen mit bis zu 499 Mitarbeitenden (2006, S. 133) ein erarbeitetes 

Bewertungsmodell für situative CG vorgestellt wird (2006, S. 231). Demgegenüber hat die 

Dissertation von Spielmann einen übergeordneten Charakter, indem internationale CG-

Empfehlungen für KMU-Betriebe unter Vernachlässigung von Mikrounternehmen erarbeitet 

werden (2012, S. 30). In weiteren Arbeiten wird der Fokus auf Akteure und Organe im 

Zusammenhang mit CG gerichtet, jedoch ohne Bezug zu KMU (Koller Lorenz, 2010, S. 163-165; 

Wälchli, 2009, S. 80-81). In diesem Zusammenhang ebenfalls zu erwähnen ist ein Dokument 

von Binder et al., das Best-Practice-Empfehlungen für KMU präsentiert, dessen 

Entstehungsprozess jedoch nicht dokumentiert ist (2009, S. 1). 

1.1.3 Einbezug Internationalität / internationale Forschung 

Auch im internationalen Raum sind verschiedene Strömungen der CG-Forschung zu erkennen. 

Es entsprach der Zielsetzung einzelner Arbeiten, landesspezifische CG-Empfehlungen für KMU 

in Frankreich (Kozhukhovskaya, 2016, S. 236) oder einen spezifischen Kodex für KMU mit der 

Rechtsform der GmbH in Österreich (Drechsler, 2010, S. 198-200) zu entwickeln. In weiteren 

Arbeiten wurde ein Bewertungsmodell mit einem nachgelagert entwickelten Code of Best 

Practice für Familienunternehmen erarbeitet (Ulrich, 2011, S. 319) oder die Eignung 

existierender Empfehlungen für KMU untersucht (Barnes, 2011, S. 9; Clarke und Klettner, 

2010, S. 23). Weitere Veröffentlichungen konzentrieren sich auf die Untersuchung von CG im 

Allgemeinen (Welge und Witt, 2013, S. 185), aber auch auf Strukturen und Aspekte im Detail 

 

13 Zu den recherchierten Quellen ist eine gruppierte und chronologisch sortierte Übersichtstabelle mit 

detaillierteren Informationen in Kapitel 1.1 in den Anlagen abgelegt. 
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oder vergleichen deren Implementierung (Pahlevi und Nooryantono, 2021, S. 249). So werden 

beispielsweise bei KMU14, aber auch ohne Einschränkungen hinsichtlich der 

Unternehmensgrösse, die vorhandenen Strukturen teilweise in Abhängigkeit von Parametern 

wie Eigentümerstruktur und Firmengrösse untersucht (Aluchna und Koladkiewicz, 2010, 

S. 233-234; Staud, 2009, S. 243-246; Montemerlo et al., 2004, S. 310) oder es wird der 

Familieneinfluss auf die vorherrschende Vertrauenssituation anhand der 

Aufgabenschwerpunkte der Aufsichtsgremien analysiert (Tänzler, 2013, S. 31). 

Weitere Arbeiten befassen sich beispielsweise mit dem Einfluss des nicht der Familie 

angehörenden Managements auf vorgenannte Strukturen und geben anschliessend 

Empfehlungen für den Planungsprozess zur Entwicklung von CG ab (Gubitta und Gianecchini, 

2002, S. 277) oder untersuchen charakteristische Merkmale auf der Leitungsebene (van Gils, 

2005, S. 583).  

 

 Forschungslücke 

Nachdem in diesem Kapitel zunächst die Forschungslücke auf Basis des erarbeiteten 

Forschungsstandes abgeleitet wird, folgt in Kapitel 1.3 die Herleitung der theoriegeleiteten 

Fragstellungen, welche anschliessend in Kapitel 2 des Theorieteils bearbeitet werden. 

Viele der im vorherigen Kapitel diskutierten Arbeiten analysieren Zusammenhänge wie den 

Einfluss des Board of Directors15 auf die Performance der jeweiligen Organisation (Warren, 

2003, S. 58), wodurch die CG-Forschung zu grossen Teilen auf die quantitative Methodik 

fokussiert ist (Böhrer et al., 2012, S. 119). Auch fällt auf, dass für die Untersuchungen der 

Gruppe der KMU oft eine Grenze anhand der Mitarbeiterzahl definiert wird; danach werden 

alle Unternehmen, welche dieses Kriterium erfüllen, mit den gleichen Fragen konfrontiert und 

es werden kaum Vergleiche innerhalb dieser Gruppen angestellt. Nicht selten werden 

Kleinstunternehmen aus der Untersuchung ausgeklammert, beispielsweise mit der 

Begründung, dass bei diesen in der Regel keine Governance-Probleme bestünden (Spielmann, 

2012, S. 30). Demgegenüber halten Welge und Witt fest, dass Agency-Probleme auftauchen 

können, sobald Eigentum und Management nicht mehr der gleichen Person zuzuordnen sind 

 

14 In diversen internationalen Studien werden weitere Definitionen von KMU aufgegriffen, wodurch im jeweiligen 

Kontext teilweise auch Firmen mit mehr als 249 Mitarbeitenden noch den KMU zugeordnet werden. 

15 In diesem Forschungsvorhaben werden die Begriffe ‚Board‘, ‚Board of Directors‘ und ‚Verwaltungsrat‘ synonym 

verwendet. Siehe dazu auch: Eling und Pankoke, 2014, S. 154; Hilb et al., 2013, S. 6; Zinnöcker, 2017, S. 16. 
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(2013, S. 187). Entsprechend können diesbezügliche Untersuchungen auch für 

Kleinstunternehmen relevant sein.  

Keine der gefundenen Arbeiten untersucht grundlegend mit einem qualitativen Ansatz, ob es 

spezifische Strukturmerkmale der CG innerhalb der KMU gibt, welche sich beispielsweise in 

Funktion der Mitarbeiterzahl oder anderer Parameter ändern. Dies erstaunt umso mehr, als 

ausserhalb der KMU belegt ist, dass sich Governance-Praktiken in Funktion spezifischer 

Parameter ändern und so beispielsweise mit zunehmender Grösse von Firmen stärker 

formalisiert werden (Zinnöcker, 2017, S. 437).  

Die Empfehlungen „Best Practice im KMU“ von Binder et al. weisen einen Bezug zum 

untersuchten Bereich auf, sind jedoch für Aktiengesellschaften mit 10 bis 500 Mitarbeitenden 

vorgesehen (Binder et al., 2009, S. 1) und wurden im Rahmen einer Masterarbeit analysiert 

(Spielmann, 2009, S. ii). Hierzu wurden Experten und Exponenten aus der Praxis in Bezug auf 

allfällige Verbesserungen der vorgenannten Empfehlungen befragt. Die Datenauswertung der 

dieser Arbeit zugrunde liegenden Interviews wird wie folgt beschrieben: „[...] wurden die 

einzelnen Interviews zusammengefasst und miteinander verknüpft“ (Spielmann, 2009, S. 61), 

jedoch wird keine konkrete Methodik dargelegt. Ebenfalls im Rahmen einer Masterarbeit hat 

Jakovlev qualitative Untersuchungen im Zusammenhang mit CG durchgeführt. Neben der 

Tatsache, dass der Analyseprozess nicht nachvollziehbar dokumentiert worden ist (2020, 

S. 33), wurden generell private Firmen untersucht, diese jedoch nicht weiter mit 

nachvollziehbaren Kriterien eingegrenzt (2020, S. 30-31). Die Arbeit von Pahlevi und 

Nooryantono betrachtet Aspekte der Implementierung von CG, jedoch nicht beschränkt auf 

KMU und nur oberflächlich (2021, S. 249). Auch die in der Zwischenzeit revidierte Version des 

„Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance“, welche unter anderem Ergänzungen 

in den Bereichen Compliance, Unternehmenskultur, Regelung von Interessenkonflikten sowie 

der Zusammensetzung des Verwaltungsrates vornimmt (Economiesuisse, 2023, S. 3), 

legitimiert das Forschungsvorhaben durch veränderte Rahmenbedingungen zusätzlich. Dass 

nicht nur die Anwendung von CG-Richtlinien, sondern auch deren Entwicklung und 

Implementierung von wissenschaftlichem Interesse ist, zeigt die Arbeit von Zinnöcker, in 

welcher diese Aspekte mit Bezug auf die Versicherungsbranche und nicht auf KMU fokussiert 

adressiert worden sind, um einen ‚Best-Practice-Leitfaden‘ zu entwickeln (2017, S. 437-438). 

Bismark analysierte in seinem Forschungsprojekt den Umsetzungsstand von CG in KMU eines 

Entwicklungslandes (Ghana), wobei Firmen mit dreissig bis neunundneunzig Mitarbeitern in 

die Untersuchung eingeschlossen wurden (Bismark, 2021, S. 81). Der qualitative Anteil wurde 
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eingesetzt, um die Grundlagen für die quantitativen Erhebungen zu erarbeiten, und bedient 

sich des Samplings in Form des Schnellballverfahrens (2021, S. 148). Dieses birgt die Gefahr 

der systematischen Verzerrung, da es sowohl Berührungspunkte zwischen den befragten 

Personen gibt als auch nicht sichergestellt ist, dass theoretisch relevante Fälle untersucht 

werden (Akremi, 2022, S. 413-414). Der Autor sieht eine allfällige Generalisierung der 

Erkenntnisse eingeschränkt auf Entwicklungsländer in Afrika (Bismark, 2021, S. 149). 

Aufgrund der vorgenannten Ausführungen ist festzustellen, dass die Thematik der CG im 

Bereich der KMU generell, aber auch mit besonderem Blick auf deren Einführung und 

Handhabung von wissenschaftlicher Relevanz ist. Eine Untersuchung innerhalb der KMU mit 

besonderem Fokus auf die Hauptuntergruppen (Mikro-, Kleinst- und mittlere Unternehmen) 

führt zu zusätzlichem Erkenntnisgewinn. Damit soll über dieses Forschungsvorhaben ein 

tieferer Einblick in die KMU gewonnen werden, um zu ermitteln, wie sich die aktuelle Praxis 

bezüglich CG beschreiben lässt, und anhand dieser Erkenntnisse eine Konzeptualisierung für 

die Implementierung und Handhabung entwickeln zu können. 

 

 Theoriegeleitete Fragestellungen 

In diesem Kapitel werden auf Basis, der im Einleitungsteil formulierten, theoriegeleiteten 

Zielstellungen und der Erkenntnisse aus den bisherigen Kapiteln die theoriegeleiteten 

Fragestellungen hergeleitet, welche mit Kapitel 2 des Theorieteils beantwortet werden. 

Hierbei nimmt das Hauptthemenfeld CG am meisten Raum ein, um es in einer bisher so nicht 

dagewesenen Form ganzheitlich zu erfassen und darauf aufbauend eine umfassende 

Ableitung der Kategorien und der nachfolgenden Konzeptualisierung der Implementierung 

sicherstellen zu können. Das so gelegte Fundament bildet die Grundlage, auf welcher die 

nachfolgend abgeleiteten Fragestellungen diskutiert und beantwortet werden. 

Wegen der vielfältigen und uneinheitlichen Handhabung des Begriffes ‚Corporate 

Governance‘ (Connelly et al., 2010, S. 1561; Kendall und Kendall, 1998, S. 18; Makhala, 2019, 

S. 4), aber auch aufgrund der Schwierigkeit, diesen treffend zu umschreiben (Anand, 2008, S. 

77) oder zu definieren (Du Plessis et al., 2018, S. 4; Durst und Henschel, 2014, S. 18; Rott, 2006, 

S. 3; SwissBoardForum, 2019, S. 33; Welge, 2011, S. 201), wird ein besonderer Fokus darauf 

gerichtet, dieses Themenfeld umfassend zu durchdringen und zu strukturieren. Damit stellt 

sich folgende Frage: 
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Frage T-1: 

Welche wesentlichen Aspekte gehören zum Themenfeld der Corporate Governance und wie 

können diese strukturiert werden? 

 

Der Kern der CG wird im geschichtlichen Kontext ursprünglich im Zusammenhang mit Agency-

Problemen gesehen, welche sich durch die Trennung von Eigentum und Kontrolle ergeben 

(Welge und Witt, 2013, S. 187). Da zwischenzeitlich weitere theoretische Zugänge zur CG 

entstanden und für das Gesamtverständnis zu berücksichtigen sind (Daily et al., 2003, S. 372) 

und die dominante Rolle der Agency-Theorie in der CG-Forschung teilweise kritisiert wird 

(Zinnöcker, 2017, S. 69), sollen diese weiteren theoretischen Ansätze beleuchtet und in Bezug 

auf ihre Relevanz hinsichtlich der CG für KMU beurteilt werden. Damit stellt sich folgende 

Frage: 

Frage T-2: 

Welches sind die relevantesten theoretischen Modelle im Kontext der Corporate Governance 

und welche Bedeutung haben diese in Bezug auf KMU?  

 

 

Wie im Stand der Forschung dargelegt werden konnte, ist im Bereich der CG-Forschung mit 

Bezug auf KMU ein Nachholbedarf vorhanden. Da jedoch die Anfänge der CG-Forschung bis 

ins Jahr 1961 zurückreichen (Li et al., 2018, S. 45), soll auf die bisherigen Erkenntnisse und 

gezogenen Lehren zurückgegriffen werden, um die Stärken und das Verbesserungspotential 

herauszuarbeiten, welche im Kontext der Schweizer KMU relevant sind. 

Frage T-3: 

Welche Stärken und welches Verbesserungspotential bezüglich Corporate-Governance-

Praktiken sind generell festzustellen und wie ist deren Bedeutung für KMU zu beurteilen? 

 

Ursprünglich wurde CG mehrheitlich mit grossen Firmen in Verbindung gebracht (Abor und 

Adjasi, 2007, S. 116). Da es in KMU oft an Ressourcen (Frey, 2016, S. 24) und an spezifischen 

CG-Kenntnissen (Brunner, 2019, S. 1) mangelt, muss davon ausgegangen werden, dass 

gewisse Anpassungen bezüglich der Ausgestaltung der CG in KMU erforderlich sind (Müller et 

al., 2021, S. 907-908). Dies ist zu berücksichtigen, um letztlich die in der Forschungsfrage 

erwähnte Effektivität erreichen zu können.  
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Frage T-4: 

Welche Aspekte bezüglich der primär auf Grossfirmen ausgerichteten Corporate-

Governance-Konzepte sind für eine effektive Corporate Governance in KMU zentral? 

 

Wie im Einleitungsteil bereits dargelegt, sollen auch veränderungsbezogene Aspekte 

innerhalb der KMU angemessen berücksichtigt werden, um Erkenntnisse dazu im Rahmen der 

Konzeptualisierung der Implementierung ergänzend einfliessen lassen zu können.  

So sollen Kernelemente des erforderlichen Veränderungsprozesses, wie der Umgang mit 

Widerständen auf relevanten Ebenen, für die Konzeptualisierung der Implementierung 

Berücksichtigung finden. Eine mögliche Ursache von Widerständen besteht nach Lauer darin, 

dass bei gewissen Personen eine Abwehrreaktion gegenüber Fremdem auftreten kann (2021, 

S. 45). Entsprechend muss damit gerechnet werden, dass auch auf Managementstufe im 

Kontext des geplanten Forschungsvorhabens Widerstände auftreten können, weil gemäss 

Malik bei Führungskräften ein Defizit an Knowhow bezüglich der CG-Thematik vorhanden sein 

kann (1999, S. 35). 

Frage T-5: 

Wie lässt sich der Veränderungsprozess generell und im Kontext der Implementierung von 

CG in Schweizer KMU konzeptualisieren? 

 

Nachdem im Theorieteil des geplanten Forschungsvorhabens die vorgenannten 

Fragestellungen beantwortet sind und damit die theoretische Durchdringung des 

Forschungsgegenstandes erfolgt ist, welche als Gütekriterium qualitativer Sozialforschung 

verstanden wird (Strübing et al., 2018, S. 91), sollen aus den gewonnenen Erkenntnissen die 

Basiskategorien für die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse abgeleitet 

werden. 

Frage T-6: 

Welches sind die Kategorien, welche deduktiv aus der verfügbaren Literatur abgeleitet 

werden können und im Anschluss an das Datenmaterial heranzutragen sind? 
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2 Theoretische Ausführungen 

Nach der Erarbeitung der theoretischen Grundlagen in diesem Kapitel werden die 

empiriegeleiteten Fragestellungen unter Berücksichtigung der aus diesem Kapitel 

gewonnenen Erkenntnisse abgeleitet, um die Zielstellungen16 zu erreichen. Durch die 

Darlegung der theoretischen Grundlagen soll des Weiteren der Handlungsregel aus der 

Hermeneutik entsprochen werden, gemäss welcher im Zusammenhang mit dem Verstehen 

von qualitativen Daten das jeweilige Vorverständnis darzulegen ist (Kuckartz und Rädiker, 

2022, S. 27). 

Zu Beginn werden die zentralen Begrifflichkeiten (CG, KMU und Change-Management) 

eingeführt, um die Grundlagen für die nachfolgende Beantwortung der theoriegeleiteten 

Fragestellung zu schaffen. Da es das Ziel dieser Arbeit ist, die Implementierung und 

Handhabung von CG zu konzeptualisieren, reicht es nicht aus, sich auf einer normativen Ebene 

mit der Thematik von CG auseinanderzusetzen, sondern es sind detaillierte Aspekte und 

Elemente dieses Themenfeldes einzuführen und zu diskutieren. In der Literatur uneinheitlich 

verwendete zentrale Begrifflichkeiten werden ebenfalls eingeführt und diskutiert. 

Entsprechend wird der Aufarbeitung und Einführung von CG innerhalb der 

Grundlagenbearbeitung ausreichend Platz eingeräumt, um das Themenfeld breit zu 

durchdringen und daraus anschliessend in den Kapiteln 2.5 bis 2.6 die für KMU relevanten 

Aspekte herauszukristallisieren.  

Die Abgrenzung der Inhalte der Grundlagenkapitel wurde so vorgenommen, dass Bereiche, 

welche über die Grundlagen17 hinausgehen oder zusätzliche Aspekte beinhalten, welche zur 

Beantwortung der theoriegeleiteten Fragestellungen beitragen in separaten Kapiteln18 

behandelt werden. So wurde beispielsweise die Einführung der theoretischen Modelle 

ausserhalb der Grundlagen vorgenommen, um diese direkt im Anschluss bezüglich ihrer 

Relevanz im Kontext der KMU kritisch beurteilen zu können. Die zentralen Erkenntnisse aus 

diesen Ausführungen werden in Kapitel 3 diskutiert.  

 

 

16 Siehe Kapitel 4.1 im Theorieteil. 

17 Darunter fallen die Kapitel 2.1 bis 2.3 

18 Siehe Kapitel 2.4 bis 2.6 im theoretischen Teil. 
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 Grundlagen und Definition von KMU 

In diesem Kapitel werden einleitend generelle Charakteristika von KMU und anschliessend die 

spezifischen Gegebenheiten im schweizerischen Kontext beleuchtet. Das Kapitel wird mit der 

Herleitung einer Arbeitsdefinition für KMU abgeschlossen. 

2.1.1 Generelle Charakteristika von KMU 

Bis in die frühen 1980er Jahre war das gesellschaftliche Interesse an KMU schwach ausgeprägt, 

was sich auch im zurückhaltenden Interesse der Wissenschaft widerspiegelte (Huse und 

Landström, 1997, S. 4). Namhafte Zukunftsforscher prognostizierten, dass KMU langfristig 

aussterben würden (Pichler et al., 2000, S. 11). Abweichend von diesen Prognosen sind KMU 

zwischenzeitlich in zahlreichen Ländern von hoher volkswirtschaftlicher Relevanz (BDO Visura, 

2003, S. 31; Bundesamt für Statistik, 2019, S. 17; Lombriser et al., 2017, S. 15; Rust, 2007, S. 

146). Ihre allfällig eingeschränkte Marktmacht kompensieren sie durch ihre 

Anpassungsfähigkeit (Camenzind und Fueglistaller, 2014, S. 7).  

Eigentum und Kontrolle sind innerhalb der KMU häufig auf wenige Personen verteilt (Huse, 

2007, S. 125). Dies bewirkt, dass oft einzelne Personen eine zentrale Rolle in der 

Unternehmensführung einnehmen (Drechsler, 2010, S. 155), was zu Abhängigkeitssituationen 

führen kann (Drechsler, 2010, S. 194; Pichler et al., 2000, S. 26). Durch die Besetzung von 

Schlüsselfunktionen und -rollen in Personalunion kann dies weiter verschärft werden 

(Bergmann und Fueglistaller, 2017, S. 15; Fueglistaller et al., 2017a, S. 6), wodurch gewisse 

Funktionen innerhalb der Organisation nicht mehr dem eigentlichen Zweck dienen (Warren, 

2003, S. 54). Andere Meinungen sehen in der Verschmelzung von Funktionen in einer Person 

auch Vorteile, welche für KMU als typisch betrachtet werden (Pichler et al., 2000, S. 12).  

Werden die KMU auf ihre spezifischen Schwächen hin untersucht, so wird diesbezüglich häufig 

die Begrenzung von Ressourcen genannt (Lombriser, 2018, S. 30), welche unter anderem zu 

einer starken Einschränkung in Bezug auf die Spezialisierung der KMU führen kann (Lombriser, 

2018, S. 30; Pichler et al., 2000, S. 22). Weitere zentrale Defizite, auf welche im 

Zusammenhang mit KMU oft hingewiesen wird, sind die mangelnden Kenntnisse im Bereich 

der Unternehmensführung im Allgemeinen (Fueglistaller et al., 2007, S. 19) sowie des 

strategischen Denkens und Handelns im Besonderen (Haake, 2005, S. 239; Lombriser, 2018, 

S. 15).  

Während Grossfirmen oftmals negative Adjektive wie ‚bürokratisch‘, ‚hierarchisch‘ und 

‚ineffizient‘ zugeordnet werden (Malik und Heynold, 2009, S. 33), werden bei KMU Stärken 
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wie ‚Anpassungsfähigkeit‘ (Fueglistaller et al., 2007, S. 6), ‚Schnelligkeit‘ (Pichler et al., 2000, 

S. 24) und ‚Flexibilität‘ (Fueglistaller und Halter, 2006, S. 47; Yu, 2001, S. 189) genannt. Diese 

Aspekte werden durch kurze Informationswege und Konzentration der 

Entscheidungsbefugnisse (Pichler et al., 2000, S. 25) begünstigt. 

2.1.2 KMU in der Schweiz 

Von insgesamt 590‘253 Unternehmen haben 327‘701 Firmen die Rechtsform von 

Einzelfirmen, 17‘131 Betriebe weisen diejenige einer Personengesellschaft auf, 118‘424 

Firmen sind Aktiengesellschaften und 107‘634 Firmen sind der Gruppe der GmbHs 

zuzuordnen. Die verbleibende Anzahl an Firmen entfällt auf folgende Kategorien: 

Genossenschaften, ausländische Kapitalgesellschaften, Vereine und Stiftungen sowie 

öffentliche Unternehmen. Damit haben rund 20,1 % aller Unternehmen (nicht auf KMU 

begrenzt) in der Schweiz die Rechtsform von Aktiengesellschaften 

(https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/industrie-

dienstleistungen/unternehmen-beschaeftigte/wirtschaftsstruktur-

unternehmen.assetdetail.9366289.html [abgefragt am: 12.12.2019]). Sie sind von Gesetzes 

wegen verpflichtet, unübertragbare und unentziehbare Aufgaben von einem Verwaltungsrat 

wahrnehmen zu lassen – beispielsweise die Oberleitung der Gesellschaft und die Oberaufsicht 

über die Personen, die für die Geschäftsführung eingesetzt worden sind (Schweizerische 

Bundeskanzlei, 2023, Art. 716a, Abs. 1). Im Falle der Rechtsform der GmbH, welche gemäss 

obigen Angaben rund 18,2 % aller schweizerischen Firmen gewählt haben, kommen die 

Kernaufgaben der Oberleitung und Aufsicht19 über die Personen, welche mit Teilen der 

Geschäftsführung beauftragt sind, den Geschäftsführern im Sinne von unübertragbaren und 

unentziehbaren Aufgaben zu (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 810, Abs. 2). Damit 

werden bei diesen beiden aus volkswirtschaftlicher Sicht besonders relevanten Rechtsformen 

zentrale Elemente wie Führung und Aufsicht der CG erwähnt (Frick, 2020, S. 125-126; 

Economiesuisse, 2023, S. 6; Madörin, 2013, S. 3; Hausch, 2004, S. 44). Gemäss dem 

schweizerischen Gesetzgeber sind CG-Praktiken jedoch vornehmlich dort zum Einsatz zu 

bringen, wo Interessenkonflikte im Sinne der Agency Theory entstehen können. Hierdurch 

 

19 Während bei der GmbH lediglich von der Aufsicht die Rede ist, wird im Zusammenhang mit der 

Aktiengesellschaft der Begriff der Oberaufsicht eingeführt. Die Oberaufsicht grenzt sich dahin gehend ab, dass 

mit ihr die Überwachung der beaufsichtigenden Organe gemeint ist (Kunz, 2004, S. 107). 
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rückt die Aktiengesellschaft in den primären Fokus der CG-Thematik (Frick, 2020, S. 127). Der 

Einschränkung der Relevanz von CG auf Aktiengesellschaften widersprechen die 

Ausführungen von Müller und König, in welchen diese darlegen, dass aufgrund der 

zahlenmässigen Entwicklung der GmbHs eine situative CG unerlässlich ist (2011, S. V). 

Forstmoser geht einen Schritt weiter und stellt fest, dass die GmbH eine passende Grundlage 

für eine gute Governance sein kann (2004, S. 505). Diese Sicht erweitert die 

volkswirtschaftliche Relevanz des Forschungsvorhabens zusätzlich und erhöht damit den 

Nutzen durch eine grössere Zahl an betroffenen Unternehmen. 

Fust et al. untersuchten die Anzahl an Beschäftigten nach Rechtsform und zeigen auf Basis von 

Datenmaterial des Bundesamtes für Statistik, dass die Aktiengesellschaft innerhalb der KMU 

im Sektor Industrie mit 75 % und im Sektor Dienstleistungen mit 48 % klar die dominierende 

Rechtsform ist. Wird die Rechtsform der GmbH hinzugenommen, kann festgestellt werden, 

dass im Industriesektor rund 86 % und im Dienstleistungssektor 59 % aller Beschäftigten 

innerhalb dieser beiden Rechtsformen arbeiten. Einzig im Landwirtschaftssektor ergibt sich 

ein deutlich anderes Bild, indem 82 % der Beschäftigten in Einzelfirmen angestellt sind (2019, 

S. 31). 

Aus den Analysen von Fueglistaller et al. geht auf der Basis von Datenmaterial des 

Bundesamtes für Statistik20 ein vertiefter Einblick hervor, welcher differenzierte Aussagen der 

jeweiligen Sektoren ermöglicht, unterteilt in Kategorien nach Unternehmensgrösse und 

Rechtsformen (2014, S. 22-23). Wie aus der nachfolgenden Tabelle hervorgeht und in 

Entsprechung zu den oben genannten Ausführungen spielen die Rechtsformen der 

Aktiengesellschaft und der GmbH bei Kleinstbetrieben im ersten Sektor (Landwirtschaft) nur 

eine marginale Rolle. 

 
Tabelle 1: Rechtsform nach Unternehmensgrösse im 1. Sektor (Landwirtschaft). (Quelle: Fueglistaller et al., 2014, S. 22). 

 

 

20 Diese Analysen waren bis zum Zeitpunkt der Einreichung des Forschungsvorhabens die aktuellsten verfügbaren 

Zahlen in dieser aufbereiteten Form. 
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Tabelle 2: Rechtsform nach Unternehmensgrösse im 2. Sektor (Industrie). (Quelle: Fueglistaller et al., 2014, S. 23). 

 

 
Tabelle 3: Rechtsform nach Unternehmensgrösse im 3. Sektor (Dienstleistungen).  (Quelle: Fueglistaller et al., 2014, S. 23). 

 

Hingegen wird aus den Tabellen zum zweiten und dritten Sektor ersichtlich, dass die 

Rechtsformen der Aktiengesellschaft und der GmbH bereits bei Kleinstbetrieben relevant sind 

und dass zusammen, beispielsweise bei der Mitarbeiteranzahl von 50 bis 249, bis zu 97 % der 

Firmen innerhalb einer Grössenkategorie eine dieser beiden Formen gewählt haben. 

Aus den vorgenannten Ausführungen kann entnommen werden, dass eine Untersuchung der 

Thematik der CG bei KMU bereits anhand der Vertretung der Rechtsform der 

Aktiengesellschaft innerhalb der schweizerischen KMU von volkswirtschaftlicher und 

praktischer Relevanz ist. Durch Müller und König wird dies weiter bestärkt, wonach CG-

Empfehlungen auch für die GmbHs erarbeitet und rechtsformspezifisch umgesetzt werden 

sollten (2011, S. V). Weil bezüglich der Vorschriften zwischen den Aktiengesellschaften und 

der GmbH weitgehende Deckungsgleichheit besteht (Lardi, 2020, S. 50), wird im weiteren 

Verlauf der Arbeit – im Wissen um damit verbundene Übertragbarkeit wesentlicher 

Erkenntnisse – der Fokus auf die Rechtsform der Aktiengesellschaft gerichtet. 

 

2.1.3 Arbeitsdefinition KMU 

In diesem Kapitel wird zuerst die Vielseitigkeit an Definitionsmöglichkeiten von KMU im 

Allgemeinen und anschliessend im internationalen Kontext diskutiert, um auf Basis der 
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gewonnenen Erkenntnisse eine begründete Arbeitsdefinition von KMU für das vorliegende 

Forschungsvorhaben einzuführen. 

Bereits im Jahr 1962 wurde im Rahmen einer Arbeit eine Menge von 102 verschiedenen 

Grundsatzdefinitionen diskutiert (Gantzel, 1962, S. 123), welche dann im Jahr 2002 im Rahmen 

eines weiteren Werkes auf rund 200 eingeschätzt wurde (Haake, 2005, S. 239). Als ursächlich 

für die vielseitigen Ansätze, KMU zu definieren, werden deren Heterogenität und die 

vielseitigen Operationalisierungsmöglichkeiten gesehen (Clasen, 1992, S. 16). Durch die 

vorgenannte Heterogenität wird verunmöglicht„[…] Problemstellungen vollständig auf die 

Gesamtheit der KMU auszurichten“ (Clasen, 1992, S. 21). Vielen der Anstrengungen, den 

Begriff KMU zu definieren, ist gemein, dass sich die Definitionen in qualitative und quantitative 

Ansätze unterteilen lassen (Clasen, 1992, S. 17; Pichler et al., 2000, S. 11). 

Für quantitative Ansätze finden beispielsweise Kriterien wie Anzahl Beschäftigte, Umsatz 

(Todesco, 2010, S. 52), Produktions- und Absatzmengen sowie die Bilanzsumme Verwendung, 

welche aufgrund ihrer eindeutigen Messbarkeit bevorzugt durch Forscher, Juristen und 

Statistiker angewendet werden (Pichler et al., 2000, S. 12). Im Bereich der qualitativen Ansätze 

können Indikatoren wie ‚Identität von Eigentümern und Unternehmensleitung‘ (Clasen, 1992, 

S. 19) oder der Grad der fachlich-technischen Involvierung des Unternehmers (Pichler et al., 

2000, S. 11-12) zum Einsatz kommen. Zu den Vorteilen von qualitativen Indikatoren gehört, 

dass charakteristische Aspekte hervorgehoben werden können (Clasen, 1992, S. 17), und zu 

den Nachteilen zählt deren schlechte Messbarkeit (Pichler et al., 2000, S. 12). 

Während in einer Arbeit basierend auf den Parametern aus Kanada und Amerika den kleinen 

Firmen all diejenigen mit „[…] fewer than 250 employees and turnover of 50 million euros […]“ 

und den mittleren „[…] those employing 251 to 500 employees and turnover totaling 50 to 

250 million euros […]“ zugeordnet werden (Gnan et al., 2013, S. 6-7), gehören in Deutschland 

zu KMU Firmen, die weniger als 500 Mitarbeitende oder einen geringeren Jahresumsatz als 

50 Millionen Euro aufweisen (Welge und Witt, 2013, S. 186). Die Definition, welche durch die 

Europäische Kommission erarbeitet worden ist, geht in ihrer Struktur insofern weiter, als sie 

neben der Beschränkung hinsichtlich der Mitarbeiterzahl (weniger als 250) und des Umsatzes 

(max. 50 Millionen Euro) mit der Beschränkung der Jahresbilanzsumme auf 43 Millionen Euro 

ein drittes Kriterium einführt (Generaldirektion Binnenmarkt, Industrie, Unternehmertum und 

KMU, 2015, S. 3). Auch gibt es Länder, beispielsweise Australien, in welchen keine klare 

Definition von KMU existiert (Clarke, 2006, S. 332). Damit wird deutlich, dass die Zuordnung 

zu den einzelnen Grössenklassen vom jeweiligen Kontext abhängig ist (Clasen, 1992, S. 20-21). 
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Vielen Definitionsansätzen wird die Anzahl der Mitarbeitenden zugrunde gelegt (Abor und 

Adjasi, 2007, S. 113), welche sich zu diesem Zwecke eignet (Clasen, 1992, S. 21). Deswegen 

und weil sich das vorliegende Forschungsvorhaben geographisch auf die Schweiz begrenzt, in 

welcher die Definition von KMU gemäss Bundesamt für Statistik ebenfalls ausschliesslich auf 

dieses Kriterium beschränkt ist, kommt für den weiteren Verlauf der Arbeit diese Definition 

zum Einsatz. Sie besagt, dass zu KMU all diejenigen Firmen zu zählen sind, welche eine 

Beschäftigtenzahl im Bereich von 1 bis 249 aufweisen. Des Weiteren wird die in dieser 

Definition aufgeführte Untergliederung innerhalb der KMU verwendet, wonach 

- Mikrounternehmen weniger als 10 Beschäftigte, 

- kleine Unternehmen 10 bis 49 Beschäftigte und 

- mittlere Unternehmen 50 bis 249 Beschäftigte haben (Bundesamt für Statistik, 2019, 

S. 8).  
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 Grundlagen und Definition von Corporate Governance (CG) 

Aufgrund der fehlenden einheitlichen Definition von CG (Anand, 2008, S. 77; Du Plessis et al., 

2018, S. 4; Durst und Henschel, 2014, S. 18) und um für die nachfolgende Bearbeitung der 

theoriegeleiteten Fragestellungen ein solides Fundament zu legen, werden in diesem Kapitel 

die Kernelemente von CG dargelegt. Dieses Kapitel eröffnet über die Art der Strukturierung 

einen breiten Zugang zum Themenfeld, welcher in dieser Form bisher nicht erarbeitet worden 

ist und dem Leser die Möglichkeit bietet, sich einen ganzheitlichen Überblick über CG zu 

verschaffen und das Themenfeld in seiner ganzen Komplexität zu erfassen. Im 

Einleitungskapitel werden die elementaren Grundlagen von CG dargelegt. In den 

Folgekapiteln erfolgt eine vertiefte Aufarbeitung, untergliedert in strukturelle, inhaltliche und 

präskriptive Dimensionen, um den vorgenannten breiten Zugang zum Themenfeld zu 

ermöglichen. 

 

2.2.1 Generelle Betrachtung von CG 

Nach einem geschichtlichen Zugang zur Thematik wird der Zweck von CG kritisch diskutiert 

und im Anschluss die Arbeitsdefinition von CG festgelegt. 

 

2.2.1.1 Geschichtliche Entwicklung und Zweck von CG 

Der Ursprung von CG wird im Werk „THE MODERN CORPORATION AND PRIVATE PROPERTY“ 

gesehen (Frick, 2020, S. 125; Iliou, 2010, S. 7), in welchem auf die Trennung von Eigentum und 

Kontrolle sowie die damit einhergehenden Interessensdivergenzen zwischen den Besitzern 

und Managern eingegangen wird (Berle und Means, 1932, S. 6). Andere Autoren sehen den 

Ursprung gar in einem Werk von Adam Smith aus dem Jahr 1776 (Fülöp, 2014, S. 227). Obwohl 

das Themenfeld aktuell diskutiert wird (Witt, 2001, S. 74), ist das zugrunde liegende Konzept 

ebenso alt wie die Unternehmung selbst (Kendall und Kendall, 1998, S. 15) und 

klassischerweise auf grosse, öffentlich gehandelte Firmen ausgerichtet (International Finance 

Corporation, 2019, S. 5). Häufig sind zu Beginn in einem Unternehmen Eigentum und Kontrolle 

in einer Person oder Familie vereinigt. Sobald sich jedoch beispielsweise im Zuge von 

angestrebtem Wachstum ein erhöhter Finanzbedarf einstellt, bieten sich hierfür Lösungen 

über Banken und Investoren an. Diese führen dazu, dass sich Besitzverhältnisse ändern und 

sich die oben genannte Trennung von Eigentum und Kontrolle einstellt (Nötzli Breinlinger, 

2006, S. 29).  
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Auf den Interessendivergenzen durch die vorgenannte Trennung und den dadurch 

entstehenden Agency-Problemen21 gründet die als primär angesehene Daseinsberechtigung 

von CG (Kose und Lemma, 1998, S. 372). Diese widmet sich in ihren Grundzügen den 

Dimensionen der Führung und Aufsicht (Voiakina, 2019, S. 26) und entspricht im Grunde guter 

Unternehmensführung (Kendall und Kendall, 1998, S. 31). Darüber soll sichergestellt werden, 

dass Manager im Interesse der im Tagesgeschäft abwesenden Aktionäre handeln (Barnes, 

2011, S. 9). Der primäre Fokus ist dabei auf die exekutiv tätigen Personen gerichtet, welche 

die Unternehmen operativ führen (Anand, 2008, S. 79-80). Da es nicht sinnvoll ist, dass sich 

Personen wie beispielsweise das Management selbst kontrollieren (Malik und Heynold, 2009, 

S. 174), sind geeignete Schutzvorkehrungen zu installieren (Freidank, 2019, S. 10; Iskander und 

Chamlou, 2000, S. 18). Entsprechend werden Boards damit beauftragt, das Unternehmen im 

Interesse der Aktionäre zu führen und zu beaufsichtigen (Millstein, 1998, S. 6). Durch das 

damit reduzierte Risiko sind einerseits Investoren bereit mehr zu bezahlen. Anderseits wird 

für entsprechende Firmen nicht nur der Zugang zu Fremdkapital erleichtert (International 

Finance Corporation, 2019, S. 7), sondern dessen Bezug auch zu vorteilhafteren Konditionen 

ermöglicht (International Finance Corporation, 2019, S. vii). Durch das Fehlen eines 

entsprechenden Systems oder die nicht konsequente Ausrichtung auf die Bedürfnisse der 

Anteilseigner besteht die Gefahr, dass infolge der Reduktion des Unternehmenswertes 

Wertlücken entstehen (Freidank, 2019, S. 18). Andere Autoren sind jedoch der Meinung, dass 

dieser Aspekt nur für diejenigen Investoren von Bedeutung ist, welche primär auf den Kauf 

resp. Verkauf von Unternehmensanteilen fokussiert sind (Malik und Heynold, 2009, S. 54). 

In einer engeren Auslegung von CG sollen die vorgenannten Mechanismen die 

Aktionärsinteressen (Shareholder Rights) schützen. Durch geeignete Massnahmen soll unter 

anderem sichergestellt werden, dass die Aktionäre beispielsweise ihre Entscheidungs- und 

Ernennungsrechte wahrnehmen können (Armour et al., 2017, S. 51-52) und ihre Rechte auf 

Information und Mitsprache gewahrt bleiben (International Finance Corporation, 2019, S. 72-

73). Das Management kann auch über den Kauf und Verkauf von Aktien diszipliniert werden, 

womit die Preise unter Druck geraten und die Firma der Gefahr feindlicher Übernahmen 

ausgesetzt ist (Nestor und Thompson, 2001, S. 23). 

Modernere Auffassungen von CG sehen keine reine Beschränkung auf die Interessen der 

Aktionäre, sondern beziehen weitere Anspruchsgruppen ein. Zu diesen Anspruchsgruppen, 

 

21 Siehe Kapitel 2.4.1 im theoretischen Teil. 
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welchen mehr Aufmerksamkeit zu schenken ist, gehören unter anderem das Personal, das 

Topmanagement (Hilb, 2019b, S. 16-17), weitere Kapitalgeber (Aguilera und Jackson, 2003, 

S. 450-451; Hilb, 2019b, S. 15-16; Klettner, 2014, S. 14) und die Öffentlichkeit (Banham und 

He, 2010, S. 81). 

Die Grundpfeiler von CG sind jeweils gesetzlich verankert und variieren zwischen den Ländern 

deutlich (van den Berghe et al., 2002, S. 60). In der schweizerischen Gesetzgebung, vor deren 

Hintergrund das vorliegende Forschungsvorhaben durchgeführt wird, gehören zu den 

Hauptaufgaben die Oberleitung und Oberaufsicht (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 

716a, Abs. 1). Unter den Begriff der Oberleitung fallen primär Tätigkeiten, welche sich mit 

strategischen Themen und der Unternehmenspolitik befassen (Fopp, 1985, S. 333-334). 

Neben der Festsetzung der strategischen Ziele und der Freigabe der für die Erreichung 

erforderlichen Mittel gehört zu den Aspekten der Oberleitung auch die Kontrolle der mit der 

Geschäftsführung betrauten Personen in Bezug auf die Zielverfolgung (Schweizerisches 

Bundesarchiv, 1983, S. 921-922). Unter der Oberaufsicht werden Tätigkeiten subsummiert, 

welche die Befolgung von Gesetzen, Statuten und weiteren regulatorischen Elementen 

(Stöckli, 1994, S. 582) sowie die korrekte Umsetzung der Geschäftsführung (Müller, 2015b, S. 

262) sicherstellen. 

Zusammenfassend wird der Ursprung von CG in der Trennung von Eigentum und Kontrolle 

gesehen. Im Kern von CG geht es darum, durch geeignete Mechanismen zu gewährleisten, 

dass operativ tätige Personen im Sinne der Aktionäre handeln und deren Informations- und 

Mitwirkungsrechte sichergestellt werden. Dadurch wird der Zugang zu Fremdkapital 

erleichtert und die entsprechenden Bezugskonditionen können verbessert werden. 

Modernere Auffassungen beziehen nicht nur die Interessen der Aktionäre ein, sondern 

dehnen den Kreis auf weitere Anspruchsgruppen aus. 

 

2.2.1.2 Arbeitsdefinition von CG 

In diesem Kapitel wird der Begriff CG beleuchtet, um nach einer kritischen Diskussion aus den 

gewonnenen Erkenntnissen die Arbeitsdefinition von CG für dieses Forschungsvorhaben 

festzulegen. 

Da CG schwierig zu definieren ist (Anand, 2008, S. 77), wird sie beispielsweise in der Presse oft 

mit dem Board of Directors gleichgesetzt (Connelly et al., 2010, S. 1561). Bis heute hat sich 

keine einheitliche Definition von CG etabliert (Durst und Henschel, 2014, S. 18; Makhala, 2019, 

S. 4; SwissBoardForum, 2019, S. 33). Durch politische Einflussnahme können günstige 
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Rahmenbedingungen geschaffen werden, um spezifische Industrien mit geeigneten 

Governance-Umgebungen zu unterstützen (van den Berghe et al., 2002, S. 170). Durch die 

landesspezifischen Ansichten dessen, was eine gute CG ausmacht (Kendall und Kendall, 1998, 

S. 30), können weitere begründete Unterschiede entstehen. 

Die vermutlich einfachste und gebräuchlichsten Definition wurde durch Sir Adrian Cadbury 

eingeführt (Sharma, 2015, S. 12) und besagt, dass es sich bei CG um „[…] the system by which 

companies are directed and controlled […]“ handelt, und hält bezüglich der Zuständigkeit fest: 

„[…] which is clearly the responsibility of their boards of directors“ (Cadbury, 2002, S. XV). 

Allgemein gehaltene Beschreibungen von CG sehen darin einen Rahmen, der definiert, wie 

Macht in Unternehmen ausgeübt wird, mit Fokus auf die Tätigkeiten und Beziehungen von 

Boards und Management (Tricker, 2019, S. 4) oder Aufsichts- und Leitungsmechanismen 

(Anand, 2008, S. 76; Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance and Gee 

and Co. Ltd., 1996, Kap. 2.5; Freidank, 2019, S. 10; International Finance Corporation, 2019, S. 

5; Welge und Witt, 2013, S. 187), welche Missbrauch zu Lasten des Shareholder-Value, durch 

eigennütziges Handeln von Managern, verhindern (Kendall und Kendall, 1998, S. 15) resp. die 

Aktionärsstellung direkt oder indirekt schützen (Hofstetter, 2002, S. 6). Abweichend dazu 

vertreten van den Berghe et al. die Meinung, dass der Fokus von CG nicht auf Führung und 

Aufsicht, sondern auf Strukturen und Prozesse zu richten ist, um die gesetzten Ziele zu 

erreichen, Wohlstand zu generieren und dadurch den Shareholder-Value positiv zu 

beeinflussen (2002, S. 179). Andere Ansichten gehen davon aus, dass CG den Stakeholdern 

Zuversicht und Vertrauen vermittelt, dass Entscheidungen, Handlungen und Ergebnisse auf 

den gewünschten Unternehmenszweck ausgerichtet sind (The Institute of Internal Auditors, 

2021a, S. 2). Weitere Ansätze beschränken den Wirkungskreis von CG ebenfalls nicht nur auf 

den Schutz der Aktionäre, sondern streben einen Interessenausgleich von internen und 

externen Stakeholdern22 an, welche durch das Verhalten der Organisation betroffen sein 

können (Du Plessis et al., 2018, S. 13), oder sehen in CG gar einen politischen Prozess, in 

welchem es mehr um das menschliche Verhalten und um Macht als um Strukturen und Regeln 

geht (Tricker, 2019, S. 372).  

Zusammenfassend sind am einen Ende des Spektrums von CG Definitionen mit 

minimalistischen, auf die Kontrolle fokussierten Sichtweisen zu finden (Donaldson, 1990, S. 

376; Jonsson, 2013, S. 53; Kose und Lemma, 1998, S. 372), welche von einer missbräuchlichen 

 

22 Für einen Überblick über die relevanten Stakeholder siehe Kapitel 2.2.1.1. 
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Tendenz seitens des Managements ausgehen. Am anderen Ende des Spektrums stehen 

Ansätze, welche Unternehmen ganzheitlich mit verschiedenen Interdependenzen in Bezug auf 

das jeweilige relevante Umfeld sehen (Wilhelm, 2013, S. 11) und durch eine geeignete 

Strukturierung einen Interessenausgleich der verschiedenen Anspruchsgruppen anstreben 

(Bühler, 2009, S. 133). Damit sich das volle Potential von CG im Kontext von KMU entfalten 

lässt, wird als Arbeitsdefinition ein Ansatz gewählt, der von einem breiten und ganzheitlichen 

Verständnis der Thematik ausgeht und damit ein grösstmögliches Potential für KMU offerieren 

kann. Um den explorativen Charakter des Forschungsvorhabens zu unterstreichen und dem 

damit verbundenen Anspruch nach theoretischer Offenheit (Döring und Bortz, 2016a, S. 223) 

gerecht zu werden, werden bei dieser Arbeitsdefinition für CG bewusst keine Einschränkungen 

vorgenommen. Vor diesem Hintergrund wird für das Forschungsvorhaben die Definition nach 

Hilb gewählt, welche die vorgenannten Ansprüche erfüllt.  

 

Arbeitsdefinition 

Es handelt sich bei CG für das vorliegende Forschungsvorhaben um ein System  

„[…] by which companies are strategically directed, integratively managed and holistically 

controlled in an entrepreneurial and ethical way in accordance with a particular context“ (Hilb, 

2019b, S. 8). 
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2.2.2 Strukturelle Dimensionen von CG 

Nachdem in Kapitel 2.2.1 die Grundlagen zum Themenfeld der CG gelegt worden sind, wird in 

diesem Kapitel auf die strukturellen Dimensionen von CG eingegangen. Hierzu werden die 

Eigentumsverhältnisse, die Generalversammlung der Aktionäre, der Verwaltungsrat, die 

externe Revision, die interne Revision, die Ausschüsse, das Management und zum Abschluss 

CG-Systeme im Allgemeinen beleuchtet. 

 

2.2.2.1 Eigentumsverhältnisse 

Für die Gestaltung von CG-Systemen müssen neben Ansprüchen des Unternehmens auch die 

Eigentumsverhältnisse berücksichtigt werden (Hilb et al., 2018, S. 114; Hilb, 2019b, S. 30-31; 

Iskander und Chamlou, 2000, S. 33). So kann beispielsweise die Eigentümerstruktur einen 

massgeblichen Einfluss auf die Beziehung zwischen Aktionären und Direktoren (International 

Finance Corporation, 2015a, S. 30) wie auch auf die Machtverhältnisse (Fiss und Zajac, 2004, 

S. 507) haben. Wesentliche Charakteristika innerhalb der Eigentumsverhältnisse sind: 

Eigentümerstruktur, Eigentumstypen, Eigentümerstandort und der Zeithorizont der 

Eigentümer (Huse, 2007, S. 114). Eigentumsbezogene Aspekte werden im Kontext von CG 

nicht nur als sehr wichtig eingestuft (Denis und McConnell, 2003, S. 2), sondern oft auch als 

Indikatoren herangezogen, um die nicht direkt messbare CG zu operationalisieren (Feser, 

2009, S. 174). 

Die Komplexität von Eigentumsstrukturen beispielsweise in Familienunternehmen kann von 

einfachen Verhältnissen mit einem einzigen Besitzer bis hin zu Varianten mit Kombinationen 

von Familienmitgliedern reichen (Gersick et al., 1997, S. 18). Eine steigende Komplexität kann 

dabei zu einer Verlangsamung des Entscheidungsprozesses führen, wodurch Geschwindigkeit 

und Agilität verloren gehen können (Corbetta und Salvato, 2012, S. 85) und ein steigender 

Regelungsbedarf entsteht (Günther et al., 2016, S. 608).  

Es kann zwischen verschiedenen Ausprägungen von Eigentumsverhältnissen unterschieden 

werden. So gibt es breit gestreute und konzentrierte Eigentumsverhältnisse (International 

Finance Corporation, 2015a, S. 30), innerhalb derer dem sogenannten Blockholder eine 

besondere Rolle zukommt. Dieser kann einen massgeblichen Einfluss ausüben (Clacher et al., 

2010, S. 153), wenn er im Besitz von 5 % oder mehr der Unternehmensaktien ist (Denis, 2001, 

S. 204). Solche Grossaktionäre haben oft ein stark ausgeprägtes Interesse an der Entwicklung 

des Unternehmens (Zahra und Pearce, 1989, S. 294). In den meisten Ländern bildet die 
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konzentrierte Eigentümerstruktur die geläufigste Form (Clacher et al., 2010, S. 148). 

Zersplitterte, typischerweise bei börsennotierten Firmen anzutreffende Eigentumsstrukturen 

(Bassewitz, 2017, S. 76) sind wenig verbreitet (Clacher et al., 2010, S. 153) und haben den 

Nachteil, dass die zahlreichen Akteure zu wenig Gewicht haben, um die Firma kontrollieren zu 

können (Huse, 2005b, S. 42). Solche Strukturen sind nicht statisch (Enriques et al., 2017, S. 

169), sondern verändern sich über die Zeit (Koeberle-Schmid et al., 2014, S. 64) und können 

sich damit auf die Ausgestaltung der CG auswirken (Spielmann, 2012, S. 53). Derartige 

Veränderungen können beispielsweise relevant für die Besetzung von Boards sein (Hermalin 

und Weisbach, 2003, S. 8), weil externe Investoren dort vertreten sein wollen und damit aktiv 

auf die Firmenführung Einfluss nehmen (International Finance Corporation, 2019, S. 20; Zahra 

und Pearce, 1989, S. 294). Während nach Brühl kaum Erkenntnisse über den Einfluss von 

Eigentümerstrukturen auf den Firmenerfolg existieren (2009, S. 66), zeigen Zahra und Pearce 

Zusammenhänge zwischen der Eigentumskonzentration und der Performance von 

Boardrollen auf (1989, S. 294). Hausch legt dar, dass eine Diversifizierung der 

Eigentumsstruktur die Wahrscheinlichkeit von Interessenkonflikten steigen lässt (2004, S. 63). 

Durch eine Überlappung von Eigentum und Kontrolle (Denis und McConnell, 2003, S. 3) wie 

auch durch konzentrierte Eigentumsstrukturen (Martynova und Renneboog, 2010, S. 5) 

können entsprechende Einflüsse reduziert werden, wodurch jedoch der Einfluss einzelner 

Aktionäre auf die Unternehmensführung erheblich steigt (Korine, 2020, S. 35). Die Rolle des 

Boards wird massgeblich durch die vorherrschenden Besitzverhältnisse bestimmt (Judge und 

Talaulicar, 2017, S. 109). Diesbezüglich legen Gabrielsson und Winlund dar, dass die 

Eigentümerstruktur einen grösseren Einfluss auf die Kontrollrolle als auf die Servicerolle von 

Boards hat (2000, S. 325). Huse äussert sich differenzierter zu diesem Aspekt und erläutert, 

dass bei Besitz grosser Firmenanteile durch den CEO die Service- und die Netzwerkrolle des 

Boards von Bedeutung sind (2005b, S. 47).  

Im Kontext von KMU gehören zu den zentralen Herausforderungen das Wachstum und damit 

Verbunden der Einfluss auf die Veränderung von Eigentumsstrukturen (International Finance 

Corporation, 2019, S. 5). So wird durch Hausch, in Anlehnung an die Typologien von 

Familienfirmen nach Litz (1995, S. 73), bei KMU zwischen Einzel-, Familien- und Streubesitz 

unterschieden (2004, S. 86). 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Eigentumsverhältnisse ein Designparameter bei 

der Gestaltung von Governance-Systemen sind (Huse, 2007, S. 114). Durch die wachsende 

Komplexität solcher Strukturen, insbesondere in Familienunternehmen, steigt die 
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Anforderung, ein entsprechendes Bewusstsein zu entwickeln (Hilb et al., 2018, S. 84-85). Die 

Eigentumsverhältnisse beeinflussen unter anderem die Rollen (Neville, 2011, S. 529) und die 

Besetzung der Boards. Im Kontext von KMU wird zwischen Einzel-, Familien- und Streubesitz 

unterschieden. 

 

2.2.2.2 Generalversammlung der Aktionäre 

Die Generalversammlung der Aktionäre23 ist das oberste Organ in Aktiengesellschaften 

(Economiesuisse, 2023, S. 8; Fueglistaller et al., 2016, S. 269; Schweizerische Bundeskanzlei, 

2023, Art. 698, Abs. 1). Neben der Wahl der Verwaltungsratsmitglieder und der Revisionsstelle 

gehören beispielsweise auch die Festsetzung und Änderung der Statuten, die Genehmigung 

des Lageberichtes und der Jahresrechnung inkl. der Bestimmung der Gewinnverwendung und 

der Festsetzung der Dividenden sowie die Entlastung der Verwaltungsratsmitglieder in den 

Zuständigkeitsbereich der Generalversammlung (Fueglistaller et al., 2016, S. 269; 

Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 698, Abs. 2). Auch wenn aus gesetzlicher Sicht die 

Generalversammlung das oberste Organ ist, kommt in der Praxis dem Verwaltungsrat eine 

höhere Bedeutung zu (Gnos und Vischer, 2009, S. 751). Sie darf sich nicht in die innere 

Organisation einmischen (Emmenegger, 2011, S. 199), hat jedoch Anspruch darauf, dass der 

Verwaltungsrat und die Geschäftsleitung über ihre Tätigkeiten Rechenschaft ablegen (Binder 

et al., 2009, S. 10). Die Aktionäre haben neben dem Recht auf Antragsstellung zu 

traktandierten Geschäften auch ein Auskunftsrecht und die Möglichkeit, 

Sonderuntersuchungen zu beantragen (Economiesuisse, 2023, S. 7). Über die vorgenannte 

Festsetzung der Statuten kann die Generalversammlung ferner definieren, welche Entscheide 

ihr durch den Verwaltungsrat zur Genehmigung vorzulegen sind; damit hat sie einen Einfluss 

auf dessen Rechte (Böckli, 2009b, S. 9; Gnos und Vischer, 2009, S. 757). Über die Wahl der 

Mitglieder des Verwaltungsrates kann die Generalversammlung die künftige 

Firmenentwicklung massgeblich beeinflussen (Drechsler, 2010, S. 109). Huse stellt jedoch fest, 

dass es selten vorkommt, dass an einer Aktionärsversammlung andere als die 

vorgeschlagenen Personen gewählt werden (2007, S. 72), weswegen die Wahl von 

Verwaltungsratsmitgliedern zu einer Formsache geworden ist (Felder, 2010, S. 16). Zu den 

 

23 Die Aktionärsversammlung wird in Deutschland als Hauptversammlung, in der Schweiz als 

Generalversammlung (Forstmoser, 2003, S. 715) und im englischsprachigen Raum als ‚Stockholder Meeting‘ 

(Feser, 2009, S. 13; Franck, 2002, S. 215) oder ‚Shareholder Meeting‘ (Mittnacht, 2009, S. 20) bezeichnet. 

Zugunsten der Lesbarkeit werden die Begriffe im weiteren Verlauf der Arbeit synonym verwendet. 



 

36 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

Aufgaben des Verwaltungsrates im Kontext der Versammlung gehören sowohl die frühzeitige 

Bekanntgabe der für die Versammlung relevanten Termine und Fristen sowie die 

Sicherstellung der korrekten Willensbildung durch die Aktionäre (Economiesuisse, 2023, S. 8) 

als auch die Vorbereitung der zu fällenden Beschlüsse und deren nachfolgende Umsetzung 

(Hofstetter, 2014, S. 22). Für die Beantwortung allfälliger Fragen wird die Präsenz der 

Vorsitzenden von Ausschüssen24 anlässlich der Aktionärsversammlung als wichtig eingestuft 

(Böckli, 2000, S. 136; Financial Reporting Council, 2018a, S. 11).  

Im Kontext der KMU besteht die Aktionärsversammlung oftmals nur auf dem Papier und 

kommt kaum zum Einsatz (Montemerlo et al., 2004, S. 296). Es wird vermutet, dass dies 

insbesondere dort der Fall ist, wo die Eigentumsverhältnisse konzentriert sind 

(Kozhukhovskaya, 2016, S. 126). Da wie oben dargelegt die Komplexität der 

Eigentümerstrukturen im Rahmen der Firmenentwicklung steigen kann, ist es erforderlich, 

dass die entstehenden Principal-Agent-Beziehungen25 überwacht werden, indem die 

vorgenannten Organe eine aktive Rolle einnehmen (Montemerlo et al., 2004, S. 311).  

Bezüglich der Generalversammlung kann zusammenfassend festgehalten werden, dass dem 

Verwaltungsrat in der Praxis eine grössere Bedeutung beigemessen wird, obwohl die 

Generalversammlung formell das oberste Organ ist. Ihren Einfluss übt sie unter anderem über 

die Wahl von Verwaltungsratsmitgliedern, über die Gestaltung der Statuten, die Genehmigung 

von Geschäftsbericht und Jahresrechnungen sowie im Rahmen von Antragsstellungen und der 

Einholung von Informationen aus. Im Kontext von KMU nimmt die Aktionärsversammlung 

anfangs oft eine untergeordnete Rolle ein, gewinnt aber in Abhängigkeit von der steigenden 

Komplexität der Eigentumsverhältnisse an Bedeutung. 

 

 

24 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im theoretischen Teil. 

25 „Principal-Agent-Beziehungen sind dadurch gekennzeichnet, dass der Auftraggeber (Principal) 

Entscheidungskompetenzen an den Auftragnehmer (Agent) delegiert, dieser jedoch nur bedingt im Interesse 

des Auftraggebers handelt und stattdessen annahmegemäß eigene Interessen vertritt“ (Welge und Eulerich, 

2021, S. 12). Für weitergehende Informationen siehe Kapitel 2.4.1. 
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2.2.2.3 Verwaltungsrat (Board of Directors) 

In diesem Kapitel wird nach einer Hinführung aus einer übergeordneten Sicht auf die Aufgaben 

und auf strukturelle Aspekte des Verwaltungsrates wie die Mitglieder, die Zusammensetzung 

und die Rollen26 eingegangen.  

Die grundsätzlichen Zuständigkeiten des Verwaltungsrates sind in der Gesetzgebung 

festgehalten. Die Wertorientierung von Boards variiert in Abhängigkeit der jeweiligen 

Landeskultur und kann verschiedene Ausprägungen zwischen globalem Shareholder-Value-

Ansatz und lokalem Stakeholder-Value-Ansatz annehmen (Hilb, 2019b, S. 17-18). Im Zentrum 

der weltweiten Empfehlungen im Zusammenhang mit den Boards stehen die Gestaltungs- und 

Controlling-Funktionen (Hilb, 2019b, S. 61). Im Obligationenrecht werden dem Verwaltungsrat 

die unübertragbaren und unentziehbaren Aufgaben vorgegeben, zu welchen die Oberleitung 

der Gesellschaft und die Oberaufsicht der mit der Geschäftsführung betrauten Personen 

gehören (Bauen und Venturi, 2007, S. 151-153; Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, 

Art.  716a, Abs. 1).  

 

2.2.2.3.1 Boardmitglieder 

Der Verwaltungsrat besteht aus seinen Mitgliedern und dem Verwaltungsratspräsidenten, 

wobei Letzterem die Verantwortung zugeschrieben wird, ordnungsgemässe Beratungen und 

Beschlussfassungen sicherzustellen. Neben der rechtzeitigen Versorgung mit den 

erforderlichen Informationen (Economiesuisse, 2023, S. 13) gewährleistet er durch die 

Sitzungsleitung, dass alle Mitglieder an den Diskussionen und Entscheidungsfindungen 

ausgewogen partizipieren27 und ihre Meinung offen darlegen können. Er strebt dabei wenn 

immer möglich konsensbasierte Entscheidungen an (International Finance Corporation, 2019, 

S. 40-41). Trotz all dieser Aufgaben ist er nicht der Vorgesetzte des Teams, sondern „the first 

among equals“ (International Finance Corporation, 2019, S. 41) oder der „primus inter pares“ 

(Bergmann und Fueglistaller, 2017, S. 10; Davies, 1999, S. 16). Damit werden ihm die gleichen 

Verpflichtungen wie den übrigen Mitgliedern des Boards zuteil, er ist aber zusätzlich für die 

Leitung des Boards (Leblanc und Gillies, 2005, S. 201) und der Generalversammlung sowie für 

die Einhaltung relevanter Gesetze und Regelungen (Bergmann et al., 2020, S. 8) zuständig; 

 

26 Auf weitere boardbezogene Aspekte wie Boardprozesse, Board-Dynamics etc. wird in Kapitel 2.2.3.2 im 

Zusammenhang mit inhaltlichen Aspekten eingegangen. 

27 Siehe auch Huse (2007, S. 203). 
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unter anderem für Letztere kann er zudem durch den ‚Corporate Housekeeper‘ Unterstützung 

finden (Biland und Hilber, 1998, S. 78-79). Obwohl für zahlreiche Aspekte das gesamte 

Boardteam zuständig ist (International Finance Corporation, 2019, 37), werden diverse 

Tätigkeiten beispielsweise bezüglich strategischer Themen, Festsetzung der Boardagenda28, 

aber auch die Rekrutierung neuer Mitglieder des Boards in führenden Firmen durch den 

Präsidenten in Zusammenarbeit mit dem CEO ausgeführt (Carey et al., 2010, S. 2). Die 

Aufgaben des Vorsitzenden haben sich damit historisch von den primär auf die Sitzungsleitung 

fokussierten Tätigkeiten ausgedehnt. Heute umfassen diese neben den vorgenannten 

Inhalten auch weitere wie die Performance-Evaluation des Boards und seiner Komitees sowie 

die Überprüfung, ob die Struktur und die Zusammensetzung des Vorstandes wie auch die 

strategische Ausrichtung des Unternehmens angemessen sind (Tricker, 2019, S. 109).  

Von allen nicht exekutiv tätigen Mitgliedern wird gleichermassen gefordert, dass diese 

unabhängig denken, ihre Haltung vertreten (Tricker, 2019, S. 104) und eine konstruktiv-offene 

Kultur pflegen, in welcher alle heiklen Themen29 rechtzeitig offen angesprochen werden (Hilb, 

2019b, S. 204). 

Innerhalb von KMU kann der Wechsel eines aktiven Geschäftsführers in die Funktion des 

Vorsitzenden des Boards den Generationenwechsel vorbereiten, indem dieser sich aus dem 

Tagesgeschäft zurückzieht, aber dennoch das Unternehmen beaufsichtigen und durch 

strategische Inputs unterstützen kann (International Finance Corporation, 2019, S. 37). 

 

2.2.2.3.2 Boardzusammensetzung 

Unter der Zusammensetzung des Boards werden oftmals sowohl die Grösse als auch die 

Struktur des Boards untersucht (Denis und McConnell, 2003, S. 2). Bereits bezüglich der 

richtigen Anzahl an Mitgliedern divergieren die Meinungen deutlich. Malik und Heynold halten 

fest, dass die Anzahl der Mitglieder in Verwaltungsräten in Grössenordnungen von 20 bis 30 

Personen reichen und zur Schwerfälligkeit des Gremiums beitragen kann, während bei 

kleineren Verwaltungsräten mit weniger als sechs Personen neue Gefahren infolge zu grosser 

Intimität entstehen (2009, S. 182-184). Dagegen werden nach Hilb für Kleinbetriebe drei 

Personen, für mittlere Unternehmen fünf und für Grossunternehmen sieben Personen als 

 

28 Als Synonym zur Agenda wird häufig auch von einer Traktandenliste gesprochen (Hilb, 2019b, S. 77), welche 

für die Sitzungsvorbereitung erstellt wird. 

29 Siehe ferner Kapitel 2.2.3.2. 
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ideale Grössen von Verwaltungsräten eingestuft (2019b, S. 85). Im Gegenzug nennen van den 

Berghe et al. keine konkreten Zahlen, sondern betonen die Abhängigkeit der Anzahl an 

Mitgliedern von rechtlichen und praktischen Gegebenheiten (2002, S. 72). 

Des Weiteren ist bezüglich der Zusammensetzung von Boards ein besonderes Augenmerk auf 

allfällige Interessenkonflikte und auf die Unabhängigkeit der Mitglieder des Boards zu richten. 

Bei Interessenkonflikten besteht die Gefahr, dass Personen aufgrund individueller 

Gegebenheiten die Arbeiten von Gremien beeinflussen oder sabotieren (Zinkin, 2011, S. 85). 

Sofern das Gremium in Kenntnis solcher Umstände ist, kann dem einerseits mit temporären 

Regelungen begegnet werden, beispielsweise mit Beschlussfassungen unter Ausstand des 

betroffenen Mitgliedes; andererseits kann bei anhaltenden Interessenkonflikten der 

Verwaltungsrat die betroffene Person zum Rücktritt auffordern (Economiesuisse, 2023, S. 14). 

Diesbezügliche Verhaltensvorgaben können beispielsweise im Organisationsreglement30 

geregelt werden (Hunziker et al., 2018, S. 22). 

Neben Kriterien, welche die Anforderungen an die Persönlichkeitsprofile von 

Boardmitgliedern definieren (Monks und Minow, 2011, S. 261; Tricker, 2019, S. 346-347), 

werden Boards auch im Hinblick auf die Zusammensetzungen mit exekutiv tätigen, 

aussenstehenden31 und unabhängigen32 Personen charakterisiert (International Finance 

Corporation, 2019, S. 38-39; Merson, 2003, S. 13). In Letzteren wird dabei die Lösung der 

hauptsächlichen Governance-Probleme wie Interessenkonflikte und Machtmissbrauch 

gesehen (van den Berghe et al., 2002, S. 74). Die Überwachung der Geschäftsführung wird 

üblicherweise den aussenstehenden Boardmitgliedern zugeteilt (Freidank, 2019, S. 502), 

welche Mitglied des Boards sind, jedoch keine Managementfunktion besetzen (Tricker, 2019, 

S. 103). Von den vorgenannten Gruppen wird der ‚connected non-executive director‘ (CNED) 

abgegrenzt, der keine Managementposition ausfüllt, jedoch eine für das Unternehmen 

 

30 Siehe Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil. 

31 Während unter aussenstehenden Mitgliedern des Boards (Outsiders) alle nicht exekutiv tätigen Direktoren 

subsummiert werden, sind mit den unabhängigen Direktoren nur diejenigen Personen innerhalb der nicht 

exekutiv tätigen Personen gemeint, welche vom Tagesgeschäft gänzlich unabhängig sind (van den Berghe et al., 

2002, S. 73) resp. keine Verbindungen zum Unternehmen haben (Tricker, 2019, S. 103). 

32 Die Unabhängigkeit von Boards wird einerseits über den Anteil an nicht exekutiv tätigen Personen und 

andererseits an der Trennung der Rollen des Vorsitzenden des Boards und des CEO gemessen (Muth und 

Donaldson, 1998, S. 7).  Zu den exekutiv tätigen Personen (Insiders) gehört beispielsweise in einem monistischen 

System der CEO, wenn dieser aus den Reihen des Boards gewählt wird (Welge und Eulerich, 2021, S. 38). 



 

40 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

relevante Beziehung zu diesem pflegt, beispielsweise als bedeutender Lieferant, 

Vertriebspartner, Kunde oder Vertreter eines Finanzpartners (Tricker, 2019, S. 104). 

Die Diversität von Boards kann ebenfalls einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg 

haben (Fields und Keys, 2003, S. 13). Für die Diversität sprechen beispielsweise das Einbringen 

vielfältiger Perspektiven, Verhaltensmuster (Mallin, 2019, S. 220) und Kompetenzen 

(Argüden, 2009, S. 5) sowie die Steigerung der Boardeffektivität (Financial Reporting Council, 

2018a, S. 4). Dennoch fehlen gemäss Welge und Eulerich wissenschaftliche Erkenntnisse 

bezüglich der Vorteile für die Unternehmen, deren Aktionäre oder Stakeholder (2021, S. 353), 

obwohl bereits entsprechende Untersuchungen vorgenommen worden sind (Ben-Amar et al., 

2011, S. 98). In weiteren Studien konnten sowohl positive Einflüsse der Boarddiversität 

(Sarhan et al., 2018, S. 1; Terjesen et al., 2016, S. 447) wie auch keine oder negative 

Zusammenhänge (Marinova et al., 2016, S. 1786; Milliken und Martins, 1996, S. 403) 

festgestellt werden. 

Hilb empfiehlt, die Zusammensetzung gezielt, strategisch und vielfältig zu wählen (2019b, 

S. 85), ohne dass die Komplexität der Zusammensetzung die jeweilige Situation übersteigt. 

Das Know-how im Board und in der Geschäftsleitung soll die gleiche Breite aufweisen (2019b, 

S. 74) und allfällige Defizite sollen durch die Priorisierung der Kompetenzbereiche und die 

Beurteilung deren aktueller Erfüllung ermittelt werden (2019b, S. 69). Nach Hilb kann die 

Diversität von Boards in die Hauptdimensionen ‚Team-Rollen‘, ‚Know-how‘ und ‚soziale Daten‘ 

unterteilt werden (2019b, S. 68-69). Während Mallin der Auffassung ist, dass Diversität im 

Wesentlichen über die Dimensionen ‚Geschlecht‘ und ‚Nationalität‘ definiert wird (2019, 

S. 220), werden durch andere Autoren zusätzliche Aspekte aufgeführt wie ‚Ethnie‘ (Sarhan et 

al., 2018, S. 22), ‚Alter‘ (Ferreira, 2010, S. 230; International Finance Corporation, 2019, S. 51), 

‚Persönlichkeit‘ (Cossin und Caballero, 2014, S. 1-2), ‚Sozial- und Fachkompetenz‘ (Hilb, 2019b, 

S. 100) sowie ‚Fähigkeiten‘, ‚Erfahrungen‘ und ‚Fachwissen‘ (The Business Roundtable, 2016, 

S. 11-13).  

Auch wenn die angeführten Erkenntnisse teilweise widersprüchlich sind, betonen Cossin und 

Caballero, dass eine schlecht gestaltete Diversität disruptive Einflüsse auf die Boardarbeit 

haben kann (2014, S. 1-2) und deshalb in der Zusammensetzung von Boards zu berücksichtigen 

ist.  

Im Kontext der KMU kann hinsichtlich der Zusammensetzung des Boards festgestellt werden, 

dass entsprechende Aspekte ebenfalls von Bedeutung sind, beispielsweise dass die 
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Anwesenheit externer Boardmitglieder die kognitive Diversität erhöhen kann, wodurch sich 

neue Chancen für strategischen Wandel eröffnen können (Brunninge et al., 2007, S. 299).  

 

2.2.2.3.3 Boardrollen  

Je nach zugrunde liegender theoretischer Basis33 entstehen unterschiedliche Definitionen 

bezüglich der Rolle des Boards (van den Heuvel et al., 2006, S. 468). Dieser Sachverhalt wurde 

von Hung im Werk „A typology of the theories of the roles of governing boards“ dargelegt. 

Darin zeigt er, dass jeder der Hauptrollen34 von Boards eine von sechs Denkschulen35 zugrunde 

liegt (1998, S. 101). Nach Hilb können im Zusammenhang mit den Boardrollen als Rollenträger 

der Vorsitzende resp. der Verwaltungsratspräsident, die unabhängigen/externen Mitglieder 

und der Boardsekretär identifiziert werden (2019b, S. 50). 

Die Boardrollen können auch vom spezifischen Kontext abhängig sein. Ist der CEO 

beispielsweise zugleich ein wichtiger Eigentümer, wird die Servicerolle des Boards im 

Vordergrund stehen, in deren Rahmen das Board Ratschläge erteilt und Netzwerkfunktionen 

übernimmt (Huse, 2005b, S. 47).  

Unter den genannten Hauptrollen wird die Rolle von Boards bei strategischen Themen36 

hervorgehoben (Bauen und Venturi, 2007, S. 151; Garratt, 2005a, S. 30; Zahra und Pearce, 

1989, S. 302). So kann es beispielsweise zu den strategischen Aufgaben von Boards gehören 

einen CEO zu ersetzen, wenn die Ergebnisse über eine angemessene Zeitspanne nicht auf eine 

erfolgreiche Strategie hindeuten (Rosenstein, 1987, S. 33).  

Während sich nach Bammens et al. die Ansprüche an die Boardrolle in Funktion der 

Generationenentwicklung von einer Servicerolle zu einer Kontrollrolle entwickeln (2008, 

S. 163), werden nach Ansicht von Khlif immer alle Rollen ausgeübt und lediglich der Fokus wird 

den jeweiligen Bedürfnissen angepasst (2015, S. 158). 

 

33 Siehe Kapitel 2.4 im theoretischen Teil. 

34 „Six major roles are identified: linking, coordinating, control, strategic, maintenance and support roles“ (Hung, 

1998, S. 101). 

35 „[…] reflecting one of the main arguments of six different schools of thoughts: resource dependency theory, 

stakeholder theory, agency theory, stewardship theory, institutional theory and managerial hegemony“ (Hung, 

1998, S. 101; siehe auch Kapitel 2.4). 

36 In der Schweiz ist der Verwaltungsrat von Gesetzes wegen unter dem Begriff der ‚Oberleitung‘  verpflichtet 

sich mit strategischen Themen auseinanderzusetzen (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716a, Abs. 1), 

ohne dass der Begriff der Strategie hierbei explizit verwendet wird (Daeniker, 2018, S. 322). 
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Es wird empfohlen, nicht nur die Rollen und Pflichten des Boards gegenüber der 

Geschäftsleitung und den Aktionären klar zu festzulegen (International Finance Corporation, 

2019, S. 51), sondern ebenso die Rollen innerhalb des Boardteams zu definieren und 

sicherzustellen, dass jedes Boardmitglied seine eigenen diesbezüglichen Stärken und 

Schwächen analog dem Board-Rollen-Konzept37 (Hilb, 2019b, S. 70) kennt. Gemäss 

Klassifizierung von Leblanc und Gillies existieren funktionale Boards38, mit welchen Effektivität 

assoziiert wird, und dysfunktionalen Boards39 (2005, S. 248). Diese Ansätze verdeutlichen die 

Relevanz bezüglich der bewussten Gestaltung von Boardteams und des damit verbundenen 

Potentials der Steigerung der Boardeffektivität. 

Im Kontext von KMU-Familienbetrieben beurteilen CEOs die Servicerolle des Boards als 

relevanter als die Kontrollfunktion (van den Heuvel et al., 2006, S. 481). Gerade bei KMU soll 

die Rolle von Boards nicht nur auf die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben von Führung und 

Aufsicht beschränkt werden (Jonsson, 2013, S. 50), da beispielsweise strategische Aspekte von 

weitaus grösserer Bedeutung sind, als bisher angenommen (Jonsson, 2013, S. 63). 

 

2.2.2.3.4 Zusammenfassende Erkenntnisse zu den strukturellen Aspekten des 

Verwaltungsrates  

Zu den wesentlichen Aufgaben des Boards einer schweizerischen Aktiengesellschaft gehören 

die Oberleitung und die Oberaufsicht. Während im Rahmen der Oberaufsicht durch geeignete 

Massnahmen unter anderem die Agenturkosten reduziert werden sollen, besteht im Bereich 

der Oberleitung unter anderem die Pflicht zur Unternehmensführung nach strategischen 

Gesichtspunkten. Die Strategieentwicklung soll idealerweise unter Berücksichtigung der 

jeweiligen Zuständigkeiten durch die Geschäftsleitung und das Board gemeinsam erfolgen. 

Der Personalauswahl für Schlüsselpositionen kommt im Rahmen der Kompetenzen des Boards 

eine zentrale Bedeutung zu (Bauen und Venturi, 2007, S. 153; Stiles und Taylor, 2001, S. 14). 

 

37 Im Board-Rollen-Konzept werden folgende Rollen dargestellt: Board-Team-Förderer, kritischer Board-Denker, 

Board-Organisator, Board-Aktions-Umsetzer, Board-Controller, Board-Networker, Board-Gestalter, kreativer 

Board-Denker und in deren Zentrum der Board-Coach (Hilb, 2019b, S. 70-71). Dieses Rollenkonzept wurde unter 

anderem in Anlehnung an das Modell ‚Types of Work‘ generiert, welches im Kontext der Teamarbeit und zu deren 

Steigerung entwickelt worden ist (Margerison und McCann, 1986, S. 29-30). 

38 „[…] Conductor-Chairs, Change Agents, Consensus-Builders, Counsellors and Challengers […]“ (Leblanc und 

Gillies, 2005, S. 248). 

39 „[…] Caretaker-Chairs, Controllers, Conformists, Cheerleaders and Critics […]“ (Leblanc und Gillies, 2005, S. 

248). 
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Während für KMU strategische Elemente ebenso relevant sind, spielt die Aufsichtsfunktion 

besonders bei Firmen mit einer hohen Eigentümerkonzentration eine untergeordnete Rolle. 

Innerhalb des Boards kommt dem Vorsitzenden die zentrale Funktion als Primus inter Pares 

zu, das Board und insbesondere die Boardsitzungen zu leiten und die Beurteilung aller 

Mitglieder sicherzustellen sowie in Kooperation mit dem CEO spezifische Themen zu 

erarbeiten oder beispielsweise im Kontext von KMU den Generationenwechsel zu begleiten. 

Die Zusammensetzung des Boards soll situativ anhand der jeweiligen Bedürfnisse angepasst 

werden, unter Berücksichtigung möglicher Interessenkonflikte, der Diversität und der Rollen. 

 

2.2.2.4 Audit/Revision extern 

Das externe Audit ist auch als ‚Revisionsstelle‘ (Rick, 2004, S. 33) und ‚unabhängige externe 

Kontrollstelle‘ (SwissBoardForum, 2019, S. 142) bekannt und entspricht dem Abschlussprüfer 

in Deutschland (Forstmoser, 2003, S. 697). Inhaltlich wird diese Funktion den Aufgaben des 

Verwaltungsrates im Zusammenhang mit der finanziellen Führung im Allgemeinen resp. der 

Finanzkontrolle im Spezifischen zugeordnet (Erny, 1999, S. 301). Die Aufgaben sind in der 

Schweiz gesetzlich festgelegt. Für spezielle Branchen40 wurden zusätzliche Spezialgesetze 

erlassen (SwissBoardForum, 2019, S. 142). Die ordentliche Revision muss unter anderem 

durchgeführt werden, wenn während zweier Geschäftsjahre zwei der folgenden Grössen 

überschritten werden: Bilanzsumme von 20 Millionen Franken, Umsatzerlös von 40 Millionen 

Franken oder 250 Vollzeitstellen im Jahresdurchschnitt (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, 

Art. 727, Abs. 1, lit. 2). Für KMU von grösserer Relevanz ist die eingeschränkte Revision, welche 

dann zum Einsatz kommt, wenn vorgenannte Voraussetzungen nicht gegeben sind. Hat die 

Gesellschaft nicht mehr als zehn Angestellte41, kann mit Zustimmung sämtlicher Aktionäre 

auch auf die eingeschränkte Revision verzichtet werden (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, 

Art. 727a, Abs. 2). Obwohl das externe Audit im Kontext von CG als relevantes Element 

angesehen wird (The Institute of Internal Auditors, 2021b, S. 6; Tricker, 2019, S. 419), stehen 

die externen Auditoren selten im Zentrum von Forschungsvorhaben (Tricker, 2019, S. 33). 

Mittels einer effektiven Koordination können die Tätigkeiten des externen Audits als weitere 

 

40 So beispielsweise für Banken (SwissBoardForum, 2019, S. 142). 

41 Bezogen auf Vollzeitstellen im Jahresdurchschnitt (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 727, Abs 2, lit. c). 
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‚lines of defense‘42 betrachtet werden, welche den Aktionären eine zusätzliche Absicherung 

bieten (The Institute of Internal Auditors, 2021b, S. 6). 

Neben der unabhängigen Untersuchung des durch das Unternehmen selbst erstellten 

Jahresabschlusses (International Finance Corporation, 2019, S. 53) werden die Gesetzes- und 

Statutenkonformität der Rechnungslegung (Forstmoser et al., 2005, S. 25), das Vorhandensein 

eines internen Kontrollsystems (IKS)43 für die Finanzberichterstattung und die Umsetzung der 

Risikobeurteilung44 geprüft (Berndt, 2021, S. 14-15). Zu den charakteristischen Merkmalen 

dieser Tätigkeiten gehören die Vergangenheitsorientierung (Rick, 2004, S. 150) und die 

zweckmässige Zusammenarbeit mit der internen Revision45 (Müller et al., 2021, S. 879). Die 

Geschäftsführung an sich wie auch die Wirksamkeit und Angemessenheit des CG-Systems 

werden dabei nicht untersucht (Berndt, 2021, S. 15).  

Die Anforderungen an die Firmen und Auditoren variieren länderspezifisch und werden 

teilweise von der jeweiligen Gesellschaft für Buchhalter (Youngmo, 2001, S. 242) oder der 

Treuhand-Kammer definiert, welche hohe Anforderungen an das spezifische Berufsverhalten 

stellen (BDO Visura, 2003, S. 75). Ein besonderes Augenmerk gilt dabei der Sicherstellung der 

Unabhängigkeit (Economiesuisse, 2023, S. 20). Die Grundlagen für die Zulassung einer 

Revisionsstelle in der Schweiz sind im Rechnungslegungsgesetz geregelt (BDO Visura, 2003, 

S. 82).  

Während in gewissen Ländern das externe Audit durch die Aktionäre gewählt wird 

(Thillainathan, 2001, S. 314), gehört diese Aufgabe anderenorts zu den Zuständigkeiten des 

Audit-Komitees46 (Steger und Amann, 2008, S. 21; The Hong Kong Institute of Directors, 2009, 

S. 6). Tricker präzisiert, dass vielerorts die Aktionäre für die Wahl des externen Audits auf 

Antrag des Boards zuständig sind, wenn die Firma börsennotiert ist, und dass bei privaten 

Firmen diese Wahl durch das Board selbst erfolgt (2019, S. 419). In der Schweiz ist für die Wahl 

 

42 Mit den ‚lines of defense‘ wird auf das ‚Three-Lines-of-Defense-Modell‘ Bezug genommen; dieses „[…] provides 

a simple and effective way to enhance communications on risk management and control by clarifying essential 

roles and duties. It provides a fresh look at operations, helping to assure the ongoing success of risk management 

initiatives, and it is appropriate for any organization“ (The Institute of Internal Auditors, 2021b, S. 2). Für weitere 

Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

43 Weitere diesbezügliche Details werden in Kapitel 2.2.3.5 erläutert. 

44 Weitere diesbezügliche Details werden in Kapitel 2.2.3.5 erläutert. 

45 Weitere diesbezügliche Details werden in Kapitel 2.2.2.5 erläutert. 

46 Weitere diesbezügliche Details werden in Kapitel 2.2.2.6 erläutert. 
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der Revisionsstelle einer Aktiengesellschaft die Generalversammlung zuständig 

(Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 698, Abs. 2). 

Die externe Revision wendet sich an das Audit-Komitee (Bischofberger, 2007, S. 101) oder 

erstattet dem Board Bericht47 (The Business Roundtable, 1997, S. 7). Sie sollte zu Letzterem 

direkten Zugang haben (Argüden, 2009, S. 77), um die Informationen zeitnah übermitteln zu 

können, damit das Board seine Aufsichtsfunktion wahrnehmen kann (Argüden, 2016, S. 628). 

Die externe Revision soll sich mindestens einmal pro Jahr mit dem gesamten Board treffen 

und zur Beantwortung möglicher Fragen an der Generalversammlung anwesend sein (Tricker, 

2019, S. 414).  

Um die Unabhängigkeit zu gewährleisten, soll sichergestellt werden, dass niemand seine 

eigenen Tätigkeiten überprüft. So sollen Boardmitglieder weder aktuell noch früher für die 

aktuelle Revisionsgesellschaft tätig gewesen sein (Tourani-Rad und Ingley, 2010, S. 108). Zur 

weiteren Verbesserung ist eine zeitliche Beschränkung für die Beauftragung des externen 

Audits möglich (Hilb, 2019b, S. 143; International Finance Corporation, 2019, S. 60). 

Im Kontext von KMU kann das externe Audit auch Aufgaben bezüglich der periodischen 

Kontrolle des Risikomanagements (Müller et al., 2021, S. 559) oder auch weitere durch den 

Verwaltungsrat beauftragte Tätigkeiten wahrnehmen (SwissBoardForum, 2019, S. 151). Für 

KMU wird ein jährliches externes Audit ebenfalls als sinnvoll erachtet, wobei die Relevanz mit 

steigender Unternehmensgrösse zunimmt (Spielmann, 2012, S. 297). Auch bei kleinen und 

mittelgrossen Familienunternehmen wird es als ein bedeutendes Element der Governance-

Struktur eingestuft (Nötzli Breinlinger, 2006, S. 157). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die grundsätzlichen Aufgaben und 

Rahmenbedingungen der externen Revision gesetzlich geregelt sind. Zentral sind die 

unabhängige Untersuchung des Jahresabschlusses auf Gesetzes- und Statutenkonformität 

und die Prüfung, ob ein Kontrollsystem für die Finanzberichterstattung sowie eine 

Risikobeurteilung etabliert sind, um die Aktionäre zu schützen. Damit die Unabhängigkeit für 

eine objektive Beurteilung sichergestellt wird, soll die Zusammenarbeit mit der externen 

Auditgesellschaft zeitlich begrenzt sein. 

 

47 Im Falle weiterer Aufsichtsregelungen, beispielsweise im Bereich der Finanzdienstleistungen, kann es 

länderspezifisch weitere Ausprägungen bezüglich der Berichterstattung geben. So arbeiten spezielle 

Prüfgesellschaften auf dem Finanzplatz Schweiz als verlängerter Arm der FINMA (Eidgenössische 

Finanzmarktaufsicht), indem sie die Prüfungen nach deren spezifischen Vorgaben umsetzen (Eidgenössische 

Finanzmarktaufsicht FINMA, 2022). 
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2.2.2.5 Interne Revision (Internal Audit) 

Die interne Revision, welche auch als ‚Internal Audit‘ bekannt ist (Müller et al., 2017, S. 55) 

gehört neben dem IKS48 zum internen Überwachungssystem (Freidank, 2019, S. 221). Sie 

unterstützt den Verwaltungsrat oder das Audit-Komitee bei der Überwachung und Kontrolle 

(Ruud und Bodenmann, 2001, S. 528) und hilft damit mögliche Skandale und Affären zu 

verhindern (Malik und Heynold, 2009, S. 211). Die zur Erbringung ihrer Sicherungs- und 

Unterstützungsfunktion erforderliche Unabhängigkeit und Objektivität (Hilb, 2019b, S. 143; 

Laue, 2019, S. 27) sind durch den Verwaltungsrat oder den zuständigen Ausschuss zu 

überwachen49 (Eidgenössische Finanzmarktaufsicht FINMA, 2021, S. 5).  

Die kontinuierlich durchgeführten (Malik und Heynold, 2009, S. 211), risikobasierten 

Prüftätigkeiten sind zu planen (SwissBoardForum, 2019, S. 93) und in allen Bereichen des 

Unternehmens durchzuführen (Müller et al., 2017, S. 55), welche nicht durch die externe 

Revision abgedeckt sind (SwissBoardForum, 2019, S. 148). Neben der Feststellung der 

Zielerreichung auf finanzieller und operativer Ebene gehören auch die Überwachung der 

Einhaltung von Gesetzen und weiteren Vorgaben (Hilb, 2019b, S. 143) sowie die Prüfung der 

internen Kontrolle (Bühler, 2009, S. 246; Eidgenössische Finanzmarktaufsicht FINMA, 2021, S. 

4) und der Einbezug der Prozesse weiterer Überwachungsfunktionen50 zu den 

Prüfungstätigkeiten (Deutsches Institut für Interne Revision e.V. - RMA Risk Management & 

Rating Association e.V., 2020, S. 7). Diese Tätigkeiten können durch prüfungsunterstützende 

Beratung ergänzt werden (Welge und Eulerich, 2021, S. 66-67). Die interne Revision ist dem 

Verwaltungsrat, resp. dem Audit-Komitee unterstellt und übermittelt in einer hohen Kadenz 

(Madörin, 2013, S. 81) die erforderlichen Informationen (Müller et al., 2021, S. 920) einem der 

vorgenannten Gremien und der Geschäftsleitung (Economiesuisse, 2023, S. 19). 

 

48 Siehe Kapitel 2.2.3.5 im theoretischen Teil. 

49 Dies gilt besonders dort, wo die interne Revision aus übergeordneten Gründen vorgeschrieben ist 

(Eidgenössische Finanzmarktaufsicht FINMA, 2021, S. 9). 

50 Solche Funktionen können beispielsweise das Risikomanagement, die Compliance, das Controlling aber auch 

das Qualitätsmanagement sein  (Deutsches Institut für Interne Revision e.V. - RMA Risk Management & Rating 

Association e.V., 2020, S. 7).  
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Die vermehrt bei grösseren Firmen zum Einsatz kommende interne Revision (Madörin, 2013, 

S. 81; Malik und Heynold, 2009, S. 210) kann in KMU inhaltlich durch einfachere 

Massnahmen51 umgesetzt werden (Turner, 2009, S. 113).  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die interne Revision kontinuierlich 

unabhängige und objektive Prüftätigkeiten vollzieht, mit welchen sie die zuständigen Gremien 

hinsichtlich der Überwachungsfunktion durch eine geeignete Berichterstattung unterstützt. 

Sie richtet dabei den Fokus auf diejenigen Risiken, welche nicht im Rahmen anderer 

Prüftätigkeiten untersucht werden.  

 

2.2.2.6 Ausschüsse (Committees) 

In diesem Kapitel wird auf die im Kontext von CG relevantesten Ausschüsse eingegangen.  

Die Bildung und der Einsatz von Ausschüssen spielen bei der Entwicklung von Boards eine 

bedeutende Rolle (Davies, 1999, S. 69) und können dort, wo das Board auf vertieftes 

Sachwissen angewiesen ist (Felder, 2010, S. 33), befristet oder unbefristet (Hilb et al., 2013, 

S. 86-87) erfolgen. Der Verwaltungsrat kann, sofern das Recht nicht von der 

Generalversammlung in Anspruch genommen wird (Economiesuisse, 2023, S. 15), „[…] die 

Vorbereitung und die Ausführung seiner Beschlüsse oder die Überwachung von Geschäften 

Ausschüssen oder einzelnen Mitgliedern zuweisen […]“ und hat dabei „[…] für eine 

angemessene Berichterstattung an seine Mitglieder zu sorgen“ (Schweizerische 

Bundeskanzlei, 2023, Art. 716a, Abs. 2). 

Zu den wichtigsten Ausschüssen gehören folgende: ‚Prüfungsausschuss‘52, 

‚Nominierungsausschuss‘, ‚Vergütungsausschuss‘ (Belot et al., 2014, S. 368; Brönnimann, 

2003, S. 140; Gnos und Vischer, 2009, S. 753; Huse, 2007, S. 188; van den Berghe et al., 2002, 

S. 76; von der Crone, 2006, S. 86), CG-Komitee (Anand, 2008, S. 56; Gnos und Vischer, 2009, 

S. 753) und Advisory-Board (Fopp, 1985, S. 334). Da das aktuelle Forschungsvorhaben speziell 

KMU im Fokus hat, welche grösstenteils den Familienunternehmen zugeordnet werden 

 

51 Beispielsweise „[…] Organising a workshop to revitalise its riskmanagement effort; Preparing a policy document 

to be sent to all employees; Improving management reporting; Affording the topic of internal control a 

permanent place on the agenda at board and periodic management meetings; Formalising who exactly is 

responsible for key areas of risk; Inviting individuals in charge of key departments to attend at 

board/management meetings and take questions; Involving external auditors or other consultants on specific 

initiatives“ (Turner, 2009, S. 113). 

52 Der Prüfungsausschuss wird häufig auch als ‚Audit-Committee‘ bezeichnet (Freidank, 2019, S. 502). 
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können (Frey et al., 2004, S. 5), werden auch der Familienrat und die Familienversammlung 

diskutiert (Fopp und Prager, 2006, S. 16).    

In den folgenden Kapiteln werden die vorgenannten Ausschüsse eingeführt. 

 

2.2.2.6.1 Audit-Committee (Prüfungsausschuss) 

Einer der zentralen Ausschüsse innerhalb der CG ist das Audit-Komitee (Farschtschian, 2012, 

S. 39), welches auch unter den Begriffen53 ‚Prüfungsausschuss‘ (Bauen und Venturi, 2007, 

S. 101; Economiesuisse, 2023, S. 16; Iseli, 2008, S. 150; Lentfer, 2005, S. 365) und 

‚Revisionsausschuss‘ (Erny, 1999, S. 158) bekannt ist und durch den Verwaltungsrat eingesetzt 

wird (Economiesuisse, 2023, S. 16).  

Der Prüfungsausschuss, der selbst keine Prüfungshandlungen vollzieht (Erny, 1999, S. 270), 

unterstützt den Verwaltungsrat hinsichtlich der Aufsicht (Gnos und Vischer, 2009, S. 753) und 

der Oberleitung des Unternehmens (Berndt und Offenhammer, 2013, S. 370) mit besonderem 

Fokus auf die Rechnungslegung und die Revision (Bischofberger, 2007, S. 13). Durch diese 

unabhängige Begutachtung kann die Wirksamkeit der CG verbessert werden, was zu einem 

gesteigerten Vertrauen und damit verbunden zu sinkenden Kapitalkosten sowie steigendem 

Shareholder-Value führen kann (Ruud et al., 2004, S. 6). Um operative Aspekte und Risiken 

der internen und externen Revision objektiv beraten zu können, dürfen keine 

Interessenkonflikte bestehen, womit auf die Unabhängigkeit der Mitglieder ein erhöhtes 

Augenmerk zu richten ist (SwissBoardForum, 2019, S. 147).  

Der Fokus des Audit-Komitees liegt auf der Überwachung54 der externen Revision, der 

Überwachung der internen Steuerung und Kontrolle sowie der Überwachung der Qualität der 

Finanzberichterstattung (Berndt und Offenhammer, 2013, S. 372). Weitere Aufgaben sind die 

Beurteilung der Compliance (Iskander und Chamlou, 2000, S. 100), des Risikomanagements, 

die Empfehlung bezüglich der Abnahme des Jahreschabschlusses zuhanden des zuständigen 

Organes (Schwarzenbach, 2004, S. 23), die Beurteilung der Zusammenarbeit zwischen interner 

und externer Revision (Koller Lorenz, 2010, S. 39), die Beauftragung (Zipperling, 2012, S. 45) 

 

53 Weniger eindeutig ist in diesem Zusammenhang die Verwendung der Terminologie ‚finance committee‘ resp. 

Finanzausschuss. Während gemäss Angaben von BDO Visura dieser Begriff dem Audit-Komitee gleichgesetzt wird 

(2003, S. 81-82), wird in anderen Veröffentlichungen bei diesem Komitee eine Zuständigkeit bezüglich der 

Kapitalbeschaffung gesehen (Castaldi und Wortman, 1984, S. 7). 

54 Bezüglich der Informationsbeschaffung ist es erforderlich, dass sich das Komitee regelmässig und ausführlich 

von allen Kontrollorganen orientieren lässt (BDO Visura, 2003, S. 82). 
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wie auch die Überprüfung und Überwachung der Unabhängigkeit des Abschlussprüfers (Hopt, 

2009, S. 55; OECD, 2015, S. 54). Die Schlussverantwortung für die Rechnungslegung und die 

Finanzberichterstattung verbleibt jedoch beim Gesamtverwaltungsrat (Bischofberger, 2007, 

S. 108; Schwarzenbach, 2004, S. 22). Für die personelle Besetzung werden mindestens drei 

(Iskander und Chamlou, 2000, S. 101) vorzugsweise nicht exekutiv tätige (Koeberle-Schmid et 

al., 2014, S. 98), unabhängige Direktoren (Helbling, 2004, S. 699; SwissBoardForum, 2019, 

S.  147) mit Finanzerfahrung55 (BDO Visura, 2003, S. 82) empfohlen.  

Der Einsatz dieses Komitees wird auch für mittlere Unternehmen als wesentliches Element 

einer wirksamen CG erachtet (Ruud et al., 2004, S. 4), die Unabhängigkeit der Mitglieder in 

kleineren Unternehmen ist jedoch weniger relevant (Berndt und Offenhammer, 2013, S. 371).  

 

2.2.2.6.2 Nomination-Committee (Nominierungsausschuss) 

Der Nominierungsausschuss, welcher auch als ‚appointment committee‘ bezeichnet wird 

(OECD, 2001, S. 144), definiert die Grundsätze und Kriterien für die Auswahl von 

Verwaltungsratskandidaten (Brönnimann, 2003, S. 141; Economiesuisse, 2023, S. 17) und wird 

durch den Verwaltungsrat eingesetzt (Economiesuisse, 2023, 17). Da die Aktionäre häufig 

keine Rolle in der Kandidatenselektion spielen (Myles, 2004, S. 103), werden selten andere 

Boardmitglieder als die vorgeschlagenen gewählt, womit der Selektion durch den oben 

genannten Ausschuss eine grosse Bedeutung zukommt (Huse, 2007, S. 72).  

Im Rahmen eines kontinuierlichen und proaktiven Prozesses56 (Financial Reporting Council, 

2018a, S. 24) gehört es zu den Kernaufgaben dieses Ausschusses, sich um die Nachfolge von 

Boardmitgliedern und Geschäftsleitungsmitgliedern zu kümmern. Dazu erarbeitet er 

entsprechende Vorschläge zuhanden des Gesamtverwaltungsrates (Koller Lorenz, 2010, S. 39) 

oder unterstützt ihn bei diesen Tätigkeiten (Bauen und Venturi, 2007, S. 84). 

Der Ausschuss kann sich darauf beschränken, Empfehlungen auf ihre Eignung zu prüfen und 

Wahlvorschlagslisten zuhanden der Aktionäre zu erarbeiten (Anand, 2008, S. 116). Er kann 

 

55 „Die/der Vorsitzende und/oder die Mehrheit sind im Finanz- und Rechnungswesen oder in der 

Wirtschaftsprüfung praktisch erfahren. In komplexen Verhältnissen sollen zudem, je nach den Bedürfnissen und 

den Risiken des Unternehmens, weitere relevante Kompetenzen (z. B. aus den Gebieten Compliance, Risiko 

Management oder nichtfinanzielle Berichterstattung) vorhanden sein“ (Economiesuisse, 2023, S. 16). 

56 Im Rahmen einer periodischen Überprüfung soll der Ausschuss des Weiteren überprüfen, ob die 

Zusammensetzung des Verwaltungsrates und des obersten operativen Führungsgremiums zum Bewältigen der 

aktuellen und künftigen strategischen und operativen Anforderungen geeignet ist (SwissBoardForum, 2019, 

S. 137). 
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aber auch bereits bei der Festsetzung von Grundsätzen für die Auswahl von Kandidaten 

mitwirken (Gnos und Vischer, 2009, S. 755) und dadurch Ziele bezüglich Merkmalen wie 

Diversität (Financial Reporting Council, 2018a, S. 24) oder Internationalität (Romer, 2019, S. 

157) festlegen. 

Der Ausschuss soll aus mindestens drei (Iskander und Chamlou, 2000, S. 101) 

unternehmensinternen und unternehmensexternen (Brönnimann, 2003, S. 141), mehrheitlich 

unabhängigen Verwaltungsräten (Economiesuisse, 2023, S. 17) bestehen. 

Er berücksichtigt bezüglich Wahlvorschlägen die Repräsentation der Aktionärsinteressen und 

die Inputs des CEO57 hinsichtlich erforderlicher Eigenschaften (Rezaee, 2010, S. 256-257).  

Alternativ zum Nominierungsausschuss können als Selektionsmechanismen 

Rekrutierungsagenturen oder Register potenzieller Kandidaten zum Einsatz kommen (Huse, 

2007, S. 72). 

Für KMU gewinnen Rekrutierungsprozesse dann an Bedeutung, wenn Eigentum und Führung 

getrennt sind (INSTITUTE OF DIRECTORS SOUTHERN AFRICA, 2010, S. 10), womit dies situativ 

zu beurteilen ist. 

 

2.2.2.6.3 Remuneration-Committee (Vergütungsausschuss) 

Der Vergütungsausschuss, welcher auch ‚Compensation-Committee‘ genannt wird 

(Brönnimann, 2003, S. 140), soll über das Vergütungssystem die Interessen der exekutiv 

tätigen Personen auf die nachhaltige Erreichung der Unternehmensziele ausrichten 

(Economiesuisse, 2023, S. 23). Dazu arbeitet er eng mit dem Board zusammen (INSTITUTE OF 

DIRECTORS SOUTHERN AFRICA, 2020, S. 14), welches über die Vergütungspolitik Beschluss 

fasst (Economiesuisse, 2023, S. 21). Trotz weniger Nachweise58 bezüglich der Erfolgswirkung 

von ergebnisorientierten Vergütungsstrukturen gehören diese zu den relevanten CG-

Mechanismen (Mustaghni, 2012, S. 57). 

Der Ausschuss berücksichtigt die Vorgaben durch Gesetz, Statuten und Generalversammlung 

(Economiesuisse, 2023, S. 22) und legt das Vergütungssystem für das oberste Management 

sowie Vergütungsrichtlinien für tiefere Hierarchiestufen fest (Brönnimann, 2003, S. 140). Er 

kann dabei sowohl fixe als auch leistungsabhängige Vergütungselemente zum Einsatz bringen 

 

57 Der Einsatz eines Nominierungsausschusses kann dazu beitragen, dass das Risiko verringert wird, im 

Verwaltungsrat vornehmlich Freunde des CEO zu haben (Davidson, III et al., 2016, S. 138). 

58 Afrifa und Tauringana haben einen signifikanten Zusammenhang zwischen der Vergütung von Direktoren und 

der Performance von kleinen Firmen dargelegt (2015, S. 730). 
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(Koller Lorenz, 2010, S. 39) und soll im Sinne des magischen Dreiecks der 

Honorierungsgerechtigkeit ein ausgewogenes Verhältnis zwischen den Dimensionen ‚Board-

intern‘, ‚Board-extern resp. Marktpreisgerechtigkeit‘ und ‚Unternehmenserfolgsgerechtigkeit‘ 

anstreben (Hilb, 2019b, S. 118-119). 

Gewählt werden die Mitglieder dieses Ausschusses von der Generalversammlung auf Antrag 

des Verwaltungsrates (Economiesuisse, 2023, S. 21). Dabei soll der Ausschuss aus mindestens 

drei nicht exekutiv tätigen (Iskander und Chamlou, 2000, S. 101) und unabhängigen (Knell, 

2006, S. 45) Mitgliedern59 bestehen.  

Im Kontext der KMU ist der Einsatz eines Vergütungsausschusses situativ abzuwägen 

(INSTITUTE OF DIRECTORS SOUTHERN AFRICA, 2010, S. 12). Unabhängig davon sollen auch 

KMU Vergütungsrichtlinien erlassen, um wichtige Mitarbeiter an das Unternehmen binden zu 

können (INSTITUTE OF DIRECTORS SOUTHERN AFRICA, 2010, S. 22). 

 

2.2.2.6.4 Corporate-Governance-Committee 

Die Auffassung bezüglich der Zuständigkeiten des CG-Komitees divergieren deutlich. Einige 

Autoren sehen im Begriff des vorgenannten Komitees ein Synonym zum 

Nominierungsausschuss (Carter und Lorsch, 2004, S. 196) oder eine Kombination aus 

Nominierungs- und Vergütungsausschuss (Gantenbein und Volonté, 2012, S. 206). Nach 

Auffassung anderer Autoren und Institutionen gehen die Zuständigkeiten deutlich weiter. Sie 

ordnen diesem Ausschuss eine Führungsrolle in der generellen Ausgestaltung der CG zu 

(Lipman und Lipman, 2006, S. 90; New York Stock Exchange Corporate Accountability and 

Listing, 2020, S. 9; The Business Roundtable, 2016, S. 3); die Bildung eines entsprechenden 

Komitees wird als Commitment des Unternehmens angesehen, die eigene CG verbessern zu 

wollen (Ertuna und Tükel, 2012, S. 224). 

Der Aufgabenbereich des CG-Komitees kann neben der Evaluation von Boardmitgliedern und 

entsprechenden Nominierungsempfehlungen (Carter und Lorsch, 2004, S. 126; Millstein, 

2017, S. 187) und der Analyse möglicher Differenzen zwischen erforderlichen und 

vorhandenen Fähigkeiten innerhalb des Boards (Argüden, 2009, S. 44) auch die Entwicklung 

von Überwachungsrichtlinien enthalten (Anand, 2008, S. 57) sowie die Verbesserung des 

Informationsflusses zwischen Management und Board umfassen (Holland, 2006, S. 188). 

 

59 Gemäss Iseli nehmen vorwiegend unabhängige Mitglieder des Verwaltungsrates in diesem Ausschuss Einsitz 

(2008, S. 141). 
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2.2.2.6.5 Advisory-Board (Beirat) 

‚Advisory-Board‘ ist gemäss Kaufmann der englische Begriff für ‚Beirat‘ (2018, S. 30) und wird 

laut Fopp häufig in amerikanischen Grossfirmen zum Einsatz gebracht (1985, S. 334). Dem oft 

in den Statuten nicht verankerten Ausschuss (Bauen und Venturi, 2007, S. 107) kommt in der 

Regel keine formelle Autorität zu (Cadbury, 2002, S. 194; Carver, 2010, S. 150-151; 

International Finance Corporation, 2019, S. 37; Koeberle-Schmid et al., 2014, S. 17; Tricker, 

2019, S. 54).  

Bei richtiger Gestaltung ist der Ausschuss frei von Interessenkonflikten und kann damit 

externe und unverzerrte Ratschläge (International Finance Corporation, 2019, S. 36) in 

spezifischen Themenbereichen60 (Cadbury, 2002, S. 194-195) erteilen, zu denen Know-how 

fehlt (Mueller, 1979, S. 148).  

Die Bildung eines Advisory-Boards kann ein Zwischenschritt auf dem Weg zu einem wirksamen 

Board sein (ecoDa, 2020, S. 8), weshalb es für KMU in der Startphase mit einem das Board 

dominierenden Unternehmer von besonderem Nutzen sein kann (International Finance 

Corporation, 2019, S. 36-37).  

 

2.2.2.6.6 Familienrat und Familienversammlung 

Der Familienrat, welcher auch ‚Family Council‘ genannt wird (Kormann, 2017, S. 504), gehört 

zu den inoffiziellen Teilen von Governance-Strukturen (Montemerlo et al., 2004, S. 299) und 

bildet das Bindeglied zwischen Familie und Unternehmen. Er ist als Ausschuss der 

Familienversammlung61 tätig (Fopp und Prager, 2006, S. 16) und kommt zusätzlich zu dieser 

zum Einsatz, abhängig von der Komplexität62 und Grösse des jeweiligen Unternehmens 

(Prager und Bhend-Rutishauser, 2008, S. 66).  

Durch eine wirkungsvolle Implementierung vorgenannter Strukturen können 

generationenübergreifende Verbindungen geschaffen werden (Moos, 2003, S. 65). Dadurch 

 

60 Solche Themenbereiche können beispielsweise Strategie (International Finance Corporation, 2019, S. 18; The 

Association of Chartered Certified Accountants, 2015, S. 4), Wissenschaft und Forschung (Klettner, 2014, S. 159), 

Entwicklung neuer Geschäftsfelder und Verbesserung von Kontakten sein (Mueller, 1979, S. 148-149). 

61 „Die Familienversammlung vertritt die Interessen und Anliegen der Inhaberfamilien“ (Spielmann, 2012, S. 241). 

62 Zu den Gründen, weshalb die Einführung einer Familienversammlung und eines Familienrates erwogen werden 

kann, gehören beispielsweise die Unternehmensbeteiligung verschiedener Generationen (mit unterschiedlichen 

Interessen) oder verschiedener Familienzweige (Frick, 2020, S. 136). 
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kann möglichen Konflikten (Frick, 2020, S. 134) infolge unterschiedlicher Interessen begegnet 

werden (Tricker, 2019, S. 287-288), indem sich auch nicht aktiv im Unternehmen involvierte 

Familienmitglieder einbringen können (Gersick et al., 1997, S. 237).  

Typischerweise besteht der Familienrat zu Beginn aus dem Gründerpaar und seinen Kindern 

und ändert sich über Generationen (Gersick et al., 1997, S. 239), wodurch sich auch die zu 

behandelnden Themen63 wandeln. 

An der Familienversammlung, welche durch den Familienrat vorbereitet und durchgeführt 

wird, werden das Familienleitbild und die Vermögensstrategie periodisch überprüft und 

verabschiedet (Fopp und Prager, 2006, 16).  

Da ein Grossteil der schweizerischen Unternehmen Familienunternehmen sind (Frey et al., 

2004, S. 5), können die vorgenannten Gremien auch für Schweizer KMU relevant sein.  

In italienischen KMU existieren bereits Familienräte welche teilweise 

Governance-Mechanismen ersetzen (Gnan et al., 2013, S. 21). 

 

2.2.2.6.7 Zusammenfassende Erkenntnisse bezüglich der Ausschüsse 

Das Audit-Komitee, welches bereits für mittlere Unternehmen relevant sein kann und 

unabhängig sein soll, unterstützt den Verwaltungsrat unter anderem bezüglich der 

Oberaufsicht. Das Hauptaugenmerk liegt hierbei auf der Überwachung der externen Revision 

und der Finanzberichterstattung. Zu den Aufgaben des Nominierungsausschuss, welcher 

inhaltliche Überschneidungen mit dem CG-Komitee aufweist, gehört es, sich proaktiv und 

kontinuierlich um die Nachfolge auf Stufe Board und Geschäftsleitung zu kümmern. Er achtet 

dabei sowohl auf Aspekte bezüglich der Diversität und der Unabhängigkeit als auch im 

spezifischen Kontext wie beispielsweise bei KMU auf die situativen Gegebenheiten. Durch die 

Erarbeitung eines ausgewogenen Vergütungssystems stellt der Vergütungsausschuss sicher, 

dass die Interessen der obersten Führungsebenen und des Unternehmens im Einklang stehen. 

Über ein Advisory Board können wichtige Quellen zu Expertise und Kontakten erschlossen 

werden, welche insbesondere für sich in der Startphase befindende KMU, von grosser 

Bedeutung sein können. Die Familienversammlung und der Familienrat können als Bindeglied 

zwischen Familie und Unternehmen gebildet werden. Durch diese inoffiziellen Governance-

 

63 Solche Themen reichen von der Nachfolgeplanung (Gersick et al., 1997, S. 240) über die 

Unternehmensstrategie bis hin zur Dividendenpolitik als Vorbereitung für die Aktionärsversammlung (Tricker, 

2019, S. 288). 
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Strukturen wird der Dialog auch zu den nicht aktiv im Unternehmen involvierten 

Familienmitgliedern institutionalisiert. 

Trotz der an die Ausschüsse übertragenen Aufgaben trägt der Verwaltungsrat letztlich die 

Verantwortung (Mallin, 2019, S. 206). Durch die Einrichtung von Ausschüssen können 

Informationsgefälle entstehen (Welge und Eulerich, 2021, S. 55-56) oder Effekte, infolge derer 

sich nicht im Subgremium vertretene Boardmitglieder nicht mehr vertieft mit der delegierten 

Materie auseinandersetzen (Felder, 2013, S. 16). 

Für viele der dargelegten Ausschüsse wird empfohlen, dass die Unabhängigkeit durch den 

Einsatz von nicht exekutiv tätigen Direktoren zu fördern ist (Knell, 2006, S. 45). 

Da Ausschüsse eher für grosse Unternehmen gedacht sind (Oesch, 2002, S. 30), sollen für KMU 

situativ effektive Lösungen angestrebt werden. So können für KMU anstelle von Ausschüssen 

auch Einzelbeauftragte zum Einsatz kommen (Economiesuisse, 2023, S. 15). Zudem wird es 

unter anderem als Best Practice angesehen, dass Boardkomitees in ihrer Gestaltung zu den 

Aktivitäten und wesentlichen Risiken der Organisation passen sollen (Lipman und Lipman, 

2006, S. 89) und dass Funktionen mehrerer Ausschüsse zusammengefasst werden können 

(Economiesuisse, 2023, S. 15). Dieser Richtung ist ebenfalls ein weiter konkretisierender 

Ansatz zuzuordnen, gemäss welchem situativ die Beschränkung auf zwei integrierte 

Komitees64 empfohlen wird (Hilb, 2019b, S. 85).  

 

2.2.2.7 Geschäftsleitung/Management 

Neben den Aktionären und dem Verwaltungsrat gehört das Management zu den 

Hauptakteuren innerhalb der CG-Diskussion (International Finance Corporation, 2019, S. 5), 

wobei dieses bei fehlender Überwachung gefährdet ist, eigennützig und nicht im Sinne der 

Aktionäre oder der Unternehmung zu handeln (Kendall und Kendall, 1998, S. 15). Gemäss der 

schweizerischen Gesetzgebung wird die Geschäftsleitung durch den Verwaltungsrat selbst 

ausgeführt, sofern ihm durch die Statuten nicht die Kompetenz zur Delegation an einzelne 

Mitglieder oder Dritte gegeben wird (Fueglistaller et al., 2016, S. 270), welche er dann 

beaufsichtigt (SwissBoardForum, 2019, S. 30-32). Die Zuständigkeiten65 der Geschäftsleitung 

umfassen im Wesentlichen das operative Tagesgeschäft (Daeniker, 2018, S. 318) sowie die 

 

64 Einerseits das integrierte Audit- und Risk-Management-Komitee und andererseits das integrierte 

Board-Management-Komitee, welches für Nominierung, Feedback, Entlöhnung und Entwicklung des Boards und 

des Topmanagements zuständig ist (Hilb, 2019b, S. 85). 

65 Für weitere Informationen siehe Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil. 
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Mitwirkung in der Strategieentwicklung und Umsetzung (SwissBoardForum, 2019, S. 7). Die 

Geschäftsleitung, welche den Verwaltungsrat mit Informationen zu aktuellen Gegebenheiten 

versorgt (Fueglistaller et al., 2017a, S. 18) und damit Einfluss66 auf die für die Aufsichtsfunktion 

erforderlichen Informationen hat (Fischer, 2018, S. 3), muss auch die Vorgaben hinsichtlich 

der Informationspolitik nach aussen umsetzen (SwissBoardForum, 2019, S. 12). 

In der Anfangsphase von KMU ist der Gründer resp. CEO oftmals der alleinige 

Entscheidungsträger (International Finance Corporation, 2019, S. 35). 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Geschäftsleitung zu den zentralen CG-

Akteuren gehört. Die Handlungen der Geschäftsleitung sind auf die Interessen der Aktionäre 

auszurichten und Missbrauch ist zu verhindern. Neben der Verantwortung für das 

Tagesgeschäft und der Mitwirkung im Strategieprozess versorgt die Geschäftsleitung den 

Verwaltungsrat mit aktuellen Informationen. 

 

2.2.2.8 Corporate-Governance-Systeme 

Zu den am meisten diskutierten Systemen gehören das monistische67 und das dualistische68 

System (Lüpold, 2008, S. 17).  

Das monistische System, welches in den meisten Ländern zur Anwendung kommt (Hilb, 2019b, 

S. 44), hat ein einheitliches Organ, in welchem die Führung und Überwachung der Gesellschaft 

vereinigt sind (Moos, 2003, S. 28; Welge und Eulerich, 2021, S. 37). Neben dem Risiko, dass 

der Verwaltungsrat sich zu stark auf operative Themen konzentriert, ist auch die effektive 

Kontrollfunktion durch die fehlende Distanz zwischen Verwaltungsrat und Geschäftsleitung 

gefährdet (Lombriser, 2018, S. 16). Bei einer Mehrheit von exekutiv tätigen Boardmitgliedern 

besteht das Risiko von missbräuchlicher Neigung zu Lasten der Firma. Diesem Sachverhalt 

kann jedoch durch die Bildung von Komitees mit nicht exekutiv tätigen Boardmitgliedern 

begegnet werden (Moos, 2003, S. 28). Zu den Vorteilen dieses Systems gehören der 

verbesserte Informationsfluss, weil alle Direktoren im gleichen Board vertreten sind (Mallin, 

 

66 Die Herausforderung ist, dass die Geschäftsleitung das Aufsichtsorgan mit den Informationen versorgen soll, 

anhand derer sie überwacht wird. Entsprechend besteht die Gefahr, dass Geschäftsführer nur so viel 

Informationsmaterial zur Verfügung stellen, dass sie diejenige Unterstützung erhalten, welche sie suchen (Adams 

und Ferreira, 2007, S. 217). 

67 Auch als One-Tier-Board oder Direktorialsystem bezeichnet (Lüpold, 2008, S. 17). 

68 Auch als Two-Tier-Board bezeichnet (Lüpold, 2008, S. 17). 
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2019, S. 200), sowie die schnellere und effizientere Entscheidungsfindung (Schewe, 2015, 

S. 94). 

Beim dualistischen System hingegen werden Führung und Überwachung durch eine klare 

Trennung der Kompetenzen auf zwei Organe verteilt (Biland und Hilber, 1998, S. 93; Mallin, 

2019, S. 200), womit Mitglieder des Managing-Boards nicht gleichzeitig auch Mitglieder des 

Supervisory-Boards sein können. Der Nachteil bei diesem weniger verbreiteten System wird 

in der Gefahr möglicher politischer Machtkämpfe gesehen (Hilb, 2019b, S. 44). Die Trennung 

der Rollen des Boardvorsitzenden und des CEO, zwecks Reduktion der Machtkonzentration69 

(Mallin, 2019, S. 201), ist noch kein Garant für Erfolg oder Krisenresistenz (Hilb, 2019b, S. 46-

47). 

Die Unterschiede bezüglich der Boardstruktur zwischen den Ländern70 sind auf die 

landesspezifischen Vorgaben zurückzuführen (Brönnimann, 2003, S. 97; Mallin, 2019, S. 199). 

Nach Ansicht verschiedener Autoren haben beide Systeme Stärken und Schwächen, weshalb 

die Auffassung besteht, dass die Gesetzgebung dem Unternehmen die Wahl des Systems 

überlassen sollte (Dietrich, 2017, S. 131; Ilter, 2015, S. 212). In der Schweiz ist das monistische 

System zwar dispositiv vorgesehen, bei bedeutenden Aktiengesellschaften wird jedoch die 

dualistische Struktur zum Einsatz gebracht (Baer, 2006, S. 7). Die Wahl zwischen den beiden 

Systemen ist in der Schweiz möglich (van den Berghe et al., 2002, S. 71), jedoch kann aufgrund 

der beim Verwaltungsrat verbleibenden Verantwortung bezüglich der unübertragbaren und 

unentziehbaren Aufgaben lediglich eine Annäherung an das dualistische System erreicht 

werden (SwissBoardForum, 2019, S. 32).  

Um die Stärke von KMU, aufgrund kurzer Entscheidungswege (Camenzind und Fueglistaller, 

2014, S. 17) schnell auf Veränderungen reagieren zu können (Fueglistaller et al., 2007, S. 22), 

aufrechtzuerhalten, bietet sich das monistische System an.  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass es einen monistischen Ansatz gibt, welcher 

Führung und Aufsicht in einem Organ vereinigt; dagegen werden bei einem dualistischen 

Ansatz die vorgenannten Funktionen durch zwei getrennte Organe wahrgenommen. 

 

69 Auch wenn durch die Trennung der Funktionen des Chairman und des CEOs Verbesserungen möglich sind, 

hängt die Wirkung solcher Massnahmen „[…] immer von der Machtposition der Beteiligten ab […]“ (Hilb, 2019b, 

S. 46-47). 

70 Tendenzen bezüglich der internationalen Entwicklungen solcher Systeme werden in Kapitel 2.5.1 des 

theoretischen Teils aus einer übergeordneten Sicht unter dem Aspekt der Konvergenz diskutiert.  
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Idealerweise soll der Gesetzgeber den Unternehmen die Wahl des für sie passenden Systems 

überlassen, wie dies in der Schweiz näherungsweise der Fall ist. 

 

2.2.2.9 Zusammenfassende Betrachtung der strukturellen Dimensionen von CG 

Wie einleitend dargelegt, haben die sich evolutionär entwickelnden Eigentumsstrukturen 

einen relevanten Einfluss auf die Gestaltung von CG-Systemen, was unter anderem bei der 

Gestaltung der Boards durch geeignete Rollen und Besetzungen zu berücksichtigen ist. Der 

Aktionärsversammlung, welche unter anderem die Mitglieder des Verwaltungsrates wählt, 

kommt auch im Umfeld von KMU mit komplexer werdenden Eigentumsstrukturen eine 

grössere Bedeutung zu. Im Kontext der CG-Diskussion wird dennoch dem Verwaltungsrat 

mehr Relevanz beigemessen. Dieser ist gesetzlich zur Oberleitung und Oberaufsicht 

verpflichtet. Er achtet dabei auf Aspekte wie Interessenkonflikte und die 

Unternehmensführung nach strategischen Gesichtspunkten. 

Neben der Wahl geeigneter Personen in den Verwaltungsrat – unter Berücksichtigung von 

Interessenkonflikten, Diversität und Teamrollen – kommt ebenso der Evaluation dieser 

Positionen, aber auch dem Verwaltungsrat selbst bezüglich seiner Tätigkeiten eine grosse 

Bedeutung zu. Der Verwaltungsratspräsident spielt dabei, wie auch bei der Leitung der 

Verwaltungsratssitzung, eine zentrale Rolle. 

Für Firmen, welche gesetzlich zur Revision verpflichtet sind, kommt der Revisionsstelle und 

deren Besetzung mit unabhängigen Personen im Rahmen der externen Untersuchung des 

Jahresabschlusses, der Prüfung über das Vorhandensein eines IKS und weiterer Aspekte eine 

grosse Bedeutung zu. 

Die interne Revision, für welche die Unabhängigkeit ebenfalls zentral ist, erstattet dem 

Verwaltungsrat oder dem Audit-Komitee zu den Themen, welche nicht durch andere 

Prüfungshandlungen untersucht worden sind, kontinuierlich Bericht. 

Auch wenn sich weitere Ausschüsse auf gewisse Teilbereiche spezialisieren und dem 

Verwaltungsrat Bericht erstatten, verbleibt die Gesamtverantwortung bei Letzterem. Durch 

den Einsitz einzelner Verwaltungsratsmitglieder in Ausschüssen kann ein Informationsgefälle 

zwischen diesen und dem Gesamtverwaltungsrat entstehen, was dazu führen kann, dass die 

nicht involvierten Verwaltungsratsmitglieder sich nicht mehr vertieft mit der in den 

Ausschüssen behandelten Materie auseinandersetzen. Die Unabhängigkeit solcher Gremien 

kann durch den Einsitz von nicht exekutiv tätigen Personen in den Ausschüssen verbessert 

werden. 
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Die Anzahl an Ausschüssen und deren allfällige Zusammenführung wie auch deren Tätigkeiten 

sollen situativ den jeweiligen Gegebenheiten und Risiken angepasst werden. 

Der Geschäftsleitung kommt im Rahmen der CG-Diskussion eine zentrale Rolle zu, indem 

diverse Bestrebungen darauf ausgerichtet sind, Missbrauch durch das Management zu 

verhindern und dessen Handlungen auf die Interessen der Aktionäre auszurichten. 

Die aufgeführten strukturellen Elemente können in verschiedenen Governance-Systemen 

integriert werden. Die Gesamtstruktur kann länderspezifisch einen monistischen oder einen 

dualistischen Aufbau haben. In der Schweiz besteht angenähert die Möglichkeit, zwischen den 

beiden System zu wählen, jedoch mit der Einschränkung, dass die Gesamtverantwortung stets 

beim Gesamtverwaltungsrat verbleibt. 

 

2.2.3 Inhaltliche Dimensionen von CG 

Nachdem zuvor auf strukturelle Dimensionen in Bezug auf CG eingegangen worden ist, 

werden in diesem Kapitel inhaltliche Dimensionen beleuchtet. Nach einem Einstieg aus einer 

übergeordneten Sicht in Kapitel 2.2.3.1 wird in den nachfolgenden Kapiteln auf die 

spezifischen inhaltlichen Aspekte eingegangen.  

 

2.2.3.1 Grundsätze von CG 

Viele Autoren sind sich darüber einig, dass es nicht sinnvoll ist, ein universelles Modell einer 

CG anzustreben (The Business Roundtable, 1997, S. 4; van den Berghe et al., 2002, S. 126). 

Auch Millstein vertritt diese Meinung und hält fest, dass anstelle eines statischen einheitlichen 

Modells grundlegende Parameter zu definieren sind, an welchen sich entsprechende Modelle 

orientieren sollen. Dabei führt er folgende Grundsätze ein: „[…] fairness, transparency, 

accountability, and responsibility“ (2017, S. 106). Solche Grundsätze „[…] embody the 

aspirations of the journey towards good corporate governance“ und helfen den 

Unternehmen, indem „They guide on what organisations should strive to achieve by the 

application of governance practices“ (INSTITUTE OF DIRECTORS SOUTHERN AFRICA, 2016, 

S. 36). Auch die OECD hält fest, dass es kein universelles Modell guter CG gibt, jedoch 

bestimmte Elemente in allen Formen verantwortungsvoller Unternehmensführung 

identifiziert werden können, aus welchen entsprechende Grundsätze aufgebaut sind. Solche 

Grundsätze sind weder verbindlich noch als exakte Vorgaben für die Gesetzgebung zu 

verstehen; sie sollen jedoch bei der Identifikation von Zielen und deren Verwirklichung 
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behilflich sein (2015, S. 11). Weitergehende Konzepte berücksichtigen auch weitergehende 

Verantwortungsbereiche von Unternehmen wie die ethische Verantwortung im Konzept der 

Corporate Social Responsibility (Kreipl, 2020, S. V). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Grundsätze bei der Entwicklung guter CG 

behilflich sein können, indem diese grundlegende Parameter definieren. 

 

2.2.3.2 Boardbezogene Aspekte 

In diesem Kapitel werden Aspekte der Boardaufgaben, Boardprozesse, der Board-Dynamics 

und der CEO- und Boardentwicklung eingeführt. 

 

2.2.3.2.1 Boardaufgaben  

Nach Denis und McConnell existiert das Board „[…] primarily to hire, fire, monitor, and 

compensate management, all with an eye toward maximizing shareholder value“ (2003, S. 2). 

Aus einer übergeordneten Sicht kann die Tätigkeit des Boards als Führungsprozess 

beschrieben werden, in dessen Zentrum Willensbildung und Kontrolle71 stehen. Da die 

Geschäftsleitung die Entscheidungsvorbereitung strukturiert, fokussiert sich das Board auf 

deren Prüfung und die Sicherstellung einer rationalen Entscheidungsfindung; damit übt es 

oftmals kaum eine gestalterische Tätigkeit aus (Fischer, 2018, S. 24).  

Im Zusammenhang mit der Oberaufsicht sollen durch das Board geeignete 

Rahmenbedingungen geschaffen werden, um Wollensdefizite seitens der Geschäftsleitung 

(Fischer, 2018, S. 36) sowie Informationsasymmetrien im Allgemeinen zu reduzieren und 

Agenturkosten72 zu senken (Fischer, 2018, S. 64).   

Der Verwaltungsrat weist zweckmässig Leitungs- und Kontrollfunktionen zu (Economiesuisse, 

2023, S. 10) und kann spezifische diesbezügliche Vorgaben in den entsprechenden 

Reglementen73 festhalten (Biland, 1989, S. 54).  

Unter dem Begriff ‚Oberleitung‘ wird unter anderem die Festlegung der 

Unternehmensstrategie verstanden (Bühler, 2009, S. 168; Daeniker, 2018, S. 322-323). 

 

71 Spezifische weitere Aufgabenbereiche, welche das Board an spezialisierte Ausschüsse delegieren kann (Hilb et 

al., 2013, S. 72; Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716a, Abs. 2), werden detailliert in Kapitel 2.2.2.6 

diskutiert. 

72 Siehe Kapitel 2.4.1 im theoretischen Teil. 

73 Siehe Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil. 
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Existieren übergeordnete Vorgaben74, leitet das Board die Leitplanken für den 

Strategieprozess aus diesen ab (Hilb, 2019b, S. 89). Neben der Festsetzung der strategischen 

Ziele stellt der Verwaltungsrat auch die zur Erreichung erforderlichen Mittel zur Verfügung, 

bestimmt die für die Führung der Geschäfte erforderlichen Personen75 (Economiesuisse, 2023, 

S. 10) und kontrolliert diese im Hinblick auf die Verfolgung der festgelegten Ziele 

(Schweizerisches Bundesarchiv, 1983, S. 921-922). Der Strategieprozess soll nicht rein top-

down erfolgen, sondern wird durch das Board mittels strategischer Parameter begrenzt, 

innerhalb welcher die Strategieentwicklung vonstatten geht (Stiles und Taylor, 2001, S. 51). Er 

durchläuft nach Hohmann fünf Phasen76, in welchen die Entscheidung ausschliesslich dem 

Verwaltungsrat obliegt, die Vision sowie die Umsetzungsüberprüfung durch Geschäftsleitung 

und Verwaltungsrat gemeinsam erfolgen und die Entwicklung sowie die Umsetzung 

ausschliesslich in die Zuständigkeit der Geschäftsleitung fallen (2010, S. 207). Nach Hilb gehört 

es zu den strategischen Erfolgsmerkmalen, dass der Verwaltungsrat bezüglich Know-how über 

die gleiche Breite verfügt, wie die Geschäftsleitung, eine konstruktiv-offene 

Verwaltungsratskultur77 pflegt und eine wirkungsvolle Struktur78 aufweist (2019b, S. 203-204). 

Der Verwaltungsratspräsident nimmt innerhalb des Strategieprozesses eine zentrale Rolle ein 

und kann dadurch einen wesentlichen Einfluss darauf ausüben, wie der Verwaltungsrat als 

Gremium in strategischen Bereichen aktiv ist (Wunderer, 1995, S. 191). 

Obwohl auch in KMU das Board unter anderem im Strategieprozess eine wesentliche Rolle 

spielt (Jonsson, 2013, S. 63) und diese mit kognitiver Diversität durch aussenstehende 

Personen im Gremium noch aktiver wahrnehmen kann, (Brunninge et al., 2007, S. 299), gibt 

es immer noch zahlreiche KMU, in welchen die Strategiearbeit nicht ausreichend adressiert 

wird (Andrews, 1981, S. 182; Cometta et al., 2009, S. 5). Die Aufsichtsfunktion des Boards in 

 

74 Für Beispiele wie das der Eignerstrategie siehe Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil. 

75 Dabei ist der Aspekt der Personalauswahl den Kernkompetenzen eines Verwaltungsrates zuzurechnen (Bauen 

und Venturi, 2007, S. 153). 

76 Diese fünf Phasen sind folgende: Vision, Entwicklung, Entscheidung, Umsetzung und Überprüfung (Hohmann, 

2010, S. 207). 

77 Die konstruktiv-offene Verwaltungsratskultur wird wie folgt beschrieben: „Der VR sollte alle heiklen Themen 

rechtzeitig offen ansprechen und zu den gemachten Fehlern Lehren für die Zukunft ziehen“ (Hilb, 2019b, 

S. 204). 

78 Die wirkungsvolle Struktur wird wie folgt beschrieben: „Eine wirkungsvolle VR-Struktur Regel: Für kleine 

Unternehmen empfehlen wir 3, für mittelgroße 5 und für große 7 VR-Mitglieder mit unterschiedlichen, 

strategisch und unternehmensspezifisch notwendigen Know-hows, Rollen und sozialen Daten“ (Hilb, 2019b, 

S. 204). 
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KMU ist besonders bei einer breit gestreuten Eigentümerschaft von Bedeutung (Aluchna und 

Koladkiewicz, 2010, S. 227).  

 

2.2.3.2.2 Boardprozesse und Board-Dynamics 

Nach Argüden werden unter Prozessen „[…] series of functions and actions to bring about a 

desired result“ (2009, S. 58) verstanden. Entsprechend der Auffassung von Bammens et al. 

bestehen Boardprozesse aus „[…] both psychological dimensions (e.g. trust, conflict) and 

actual behaviours (e.g. debating, informing, questioning)“ (2011, S. 145-146). Im Kontext von 

Boardprozessen ist von Interesse, wie Boards im Allgemeinen arbeiten79 (Leblanc und Gillies, 

2005, S. 47; Stiles und Taylor, 2001, S. 4) und wie sie die Entscheidungsfindung organisieren 

und durchführen (Leblanc und Gillies, 2005, S. 138). Geordnete Prozesse können Umgebungen 

kreieren, welche zur Mitwirkung an den Diskussionen ermutigen (International Finance 

Corporation, 2015b, S. 10) und damit die Qualität der Boardarbeit verbessern. Neben 

allgemeinen Beschreibungen werden auch spezifische Dimensionen aufgeführt wie: 

Sitzungsdauer und -häufigkeit, Kultur bezüglich der Bewertung der Direktoren (Maassen, 

1999, S. 40), Strategieprozess, Ausbildungsprozess (Cossin und Caballero, 2014, S. 4), 

Definition der Boardagenda, Nachfolgeplanung (International Finance Corporation, 2015b, 

S. 6), Vorbereitungsunterlagen, Verfassen und Genehmigen von Protokollen (International 

Finance Corporation, 2019, S. 41) sowie der Informationsfluss (Hilmer, 1993, S. 31). 

Unter Boarddynamiken80 wird nach Nicholson und Kiel das Zusammenspiel verschiedener 

Komponenten intellektuellen Kapitals verstanden (2004, S. 452). Andere Auffassungen sehen 

darin die Entscheidungsfindungskultur zwischen den Mitgliedern des Boards (Huse, 2007, S. 

213) oder zwischenmenschliche Kommunikationsmuster (Peij et al., 2012, S. 198). 

Boarddynamiken sind von demographischen Merkmalen (Ferreira, 2010, S. 230; FORBES und 

Milliken, 1999, S. 497) wie Diversität (Mahadeo et al., 2012, S. 386; Mallin, 2019, S. 225), vom 

Verhalten des Vorsitzenden (Nadler et al., 2006, S. 105) oder von den Beziehungen der 

Boardmitglieder untereinander (Stiles, 2001, S. 647) und zum Management (Nicholson und 

Kiel, 2004, S. 450) abhängig. 

 

79 Da in Boardprozessen oftmals persönliche Faktoren wie Vertrauen, Emotionen, Beziehungen zwischen 

internen und externen Stakeholdern relevant sind, wird deren wissenschaftliche Erforschung als schwierig 

betrachtet (Huse, 1998, S. 225). 

80 Die Board-Dynamics werden vereinzelt als Teilbereich von Boardprozessen eingestuft (Nicholson und Kiel, 

2004, S. 452). 
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Wenn Board-Dynamics funktional sind, können sie dazu beitragen, Interessenkonflikte zu 

verhindern (Cossin und Caballero, 2014, S. 6) und die Effektivität der Aufsicht zu verbessern 

(Leblanc und Gillies, 2005, S. 248). Dysfunktionale Boarddynamiken81 hingegen können die 

Arbeit des Boards negativ beeinflussen (Zinkin, 2011, S. 84). 

Um die Effektivität von Sitzungen zu erhöhen, empfehlen Finkelstein und Mooney, 

konstruktiven Konflikt zu forcieren, destruktiven Konflikt zu vermeiden, als ein Team 

zusammenzuarbeiten, den angemessenen Grad strategischer Involvierung zu kennen und 

Entscheidungen verständlich zu adressieren (2003, S. 103).  

 

2.2.3.2.3 CEO- und Boardentwicklung 

Da eine ungeeignete Besetzung von Boards deren Beiträge in relevanten Themenbereichen 

negativ beeinflussen kann (Zahra und Pearce, 1989, S. 303), gewinnen sowohl die gezielte 

Entwicklung von Boards in Bezug auf die Zusammensetzung (Gill et al., 2005, S. 289) als auch 

deren Evaluation82, welche idealerweise in der Unternehmensverfassung83 zu verankern ist 

(Malik, 1999, S. 194), an Bedeutung. 

Demnach ist bereits bei der Befragung von Verwaltungsratskandidaten auf deren Eignung in 

Bezug auf Persönlichkeit, auf soziale, berufliche und Leadership-Kompetenzen (Hilb, 2010, S. 

8), sowie auf das Engagement und die Teamrolle (Hilb, 2019b, S. 97) zu achten. Im 

Zusammenhang mit der Gewinnung wird von Hilb ein ‚10-Phasen-Ansatz‘ vorgeschlagen, über 

welchen im Wesentlichen der Bedarf bezüglich des Know-hows und der Rollen ermittelt wird, 

um die Grundlagen für die Rekrutierung und Selektion84 zu erarbeiten, einen 

Konsensvorschlag zuhanden der Generalversammlung zu unterbreiten und nach erfolgter 

Wahl mit einer Einführung abzuschliessen (2019b, S. 97).  

Nach dieser initialen Phase ist es wesentlich, dass sich die Mitglieder des Boards im Sinne einer 

kritischen Reflexion mit dem durch sie geschaffenen Mehrwert auseinandersetzen (Carter und 

 

81 Dysfunktionale Boarddynamiken können als Ursprung eine falsch verstandene Basis (Mission, Vision oder 

Werte), fehlendes Vertrauen innerhalb des Boards und gegenüber dem Management oder auch 

Interessenkonflikte und persönliche Ziele haben (Zinkin, 2011, S. 84-85). 

82 Eine Evaluation „[…] should offer insight into what is working, what needs improvement, and where the board 

committees, and individual directors should devote their efforts over the coming year“ (KPMG AG, 2017, S. 1). 

83 Für Details in Bezug auf die Unternehmensverfassung siehe Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil. 

84 Nach Mueller empfiehlt es sich, den Nominationsprozess von den Standardboardprozessen zu entkoppeln 

(siehe Nominierungsausschuss in Kapitel 2.2.2.6) und von aussenstehenden, nicht exekutiv tätigen Direktoren 

begleiten zu lassen (1979, S. 73). 
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Lorsch, 2004, S. 162). Hierfür sollten sie sich selbst, die Ausschüsse und ihren Präsidenten im 

Rhythmus von zwei Jahren85 einer Evaluation unterziehen, um die Effizienz der strategischen 

Führungsebene (Hilb et al., 2013, S. 71-72) wie auch die positive Aussenwahrnehmung 

(Epstein und Roy, 2006, S. 179) zu fördern. 

Für die Beurteilung des Boards können sowohl eine Fremd- als auch eine Selbstevaluation in 

Betracht gezogen werden (Hilb, 2019b, S. 168). Während bei der Fremdevaluation zwar weder 

individuelle Denkprozesse noch politische Aspekte erfasst werden können, kann aber der 

Einfluss von möglichen Koalitionen zur Verhinderung negativer Bewertungen entschärft 

werden (Schmidt und Brauer, 2006, S. 15).  

Bei der Selbstevaluation hingegen sollten die Verwaltungsratsmitglieder über ein hohes Mass 

an Selbstreflexionskompetenz verfügen, um sich kritisch mit der eigenen Leistung 

auseinanderzusetzen (Felder, 2013, S. 24). Der Ausgangspunkt soll nach Hilb der Vergleich der 

Wichtigkeit der erfolgsrelevanten Faktoren und des jeweiligen Erfüllungsgrades sein. Nach 

erfolgter Evaluation der einzelnen Boardmitglieder werden die Ergebnisse zuerst dem 

Verwaltungsratspräsidenten und danach dem gesamten Board unterbreitet und diskutiert, 

um basierend auf allfälligem Handlungsbedarf gemeinsam konkrete Massnahmen abzuleiten 

(2019b, S. 180). Das gezielte Feedback86 kann dabei das Engagement zugunsten der Firma 

erhalten oder gar fördern und zur Weiterentwicklung spezifischer Kompetenzen beitragen 

(Hilb, 2019b, S. 106). 

Die Evaluation des CEO gehört zu den Schlüsselprozessen des Boards (Carter und Lorsch, 2004, 

S. 160). Um mögliche individuelle Verzerrungen bezüglich der Selektionskriterien seitens der 

Direktoren zu reduzieren, wird die Installation eines geeigneten Komitees empfohlen, welches 

von externen Direktoren dominiert wird (Mueller, 1979, S. 74).  

Durch entsprechende Vergütungssysteme87 können sowohl für das Management als auch für 

das Board (Hilb, 2019b, S. 118) geeignete Anreize geschaffen werden, damit die gesetzten 

Ziele konsequent verfolgt werden (Hilb, 2019b, S. 107-108). 

 

85 Diese Empfehlung wurde im Kontext von öffentlichen Unternehmen gegeben (Hilb et al., 2013, S. 71-72). 

Während andere Autoren den Rhythmus für diese Evaluation ebenfalls als sinnvoll erachten (Carter und Lorsch, 

2004, S. 127), wird im „Swiss code of best practice for corporate governance“ eine regelmässige Selbstevaluation 

der Arbeit des Boards und der Ausschüsse bzw. die periodische Erwägung einer externen Evaluation empfohlen 

(Economiesuisse, 2023, S. 12). Der Rhythmus wird dabei nicht genauer spezifiziert.   

86 Die Feedbacks können auf Ebene der individuellen Mitglieder oder des gesamten Boards sowohl anonym als 

auch innerhalb des Boards gegeben werden (Hilb, 2019b, S. 107). 

87 Für Angaben zum konzeptionellen Aufbau von Vergütungssystemen siehe Kapitel 2.2.3.3. 
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Es wird ferner empfohlen, jährlich interne Nachfolgelösungen für ungefähr achtzig Prozent 

der Schlüsselpositionen zu etablieren (Hilb, 2010, S. 9). 

 

2.2.3.2.4 Zusammenfassende Erkenntnisse bezüglich boardbezogener Aspekte 

Im Zentrum der Boardprozesse steht die eigentliche Arbeit des Boards, wie die Diskussionen 

und die Entscheidungsfindung unter aktiver Mitwirkung aller Boardmitglieder, welche unter 

anderem von persönlichen Faktoren geprägt sein können. Auch konkrete und teils messbare 

Elemente wie die Sitzungshäufigkeit, die Sitzungsdauer und die Bewertung der Direktoren 

lassen sich unter den Boardprozessen subsummieren. 

Die Board-Dynamics adressieren die Entscheidungsfindungskultur resp. die 

zwischenmenschlichen Kommunikationsmuster, welche beispielsweise von den 

demographischen Merkmalen, vom Verhalten des Vorsitzenden, aber auch von Beziehungen 

innerhalb des Boards und zum Management geprägt sein können. Funktionale Dynamiken 

können einen positiven Einfluss auf die Effektivität des Boards ausüben und 

Interessenkonflikte verhindern. 

Der Besetzung und Evaluation des CEO-Postens wie auch des Boards kommt eine hohe 

Bedeutung zu. Über geeignete Prozesse und deren Begleitung durch nicht exekutiv tätige 

Direktoren kann die Effizienz der strategischen Führungsebene gesteigert werden. Um die 

nachhaltige Besetzung von Schlüsselpositionen sicherstellen zu können, sind zudem Prozesse 

zu etablieren, welche sich der Thematik der Nachfolgeplanung widmen. 

 

2.2.3.3 Governance-Mechanismen 

Ungeeignete oder fehlende CG-Mechanismen werden als ursächlich für das Scheitern von 

Unternehmen angesehen (Abor und Adjasi, 2007, S. 112). Im Kern sollen diese Mechanismen 

einen Beitrag dazu leisten, Agency-Konflikte88 zu reduzieren (Baker und Anderson, 2010, S. 5), 

indem sie beispielsweise das Management von eigennützigem Handeln abhalten (Daily et al., 

2003, S. 372) und Informationsasymmetrien abbauen (Welge und Eulerich, 2021, S. 79). 

Die Mechanismen, aus welchen Governance-Systeme bestehen (Ballke, 2011, S. 39; 

Gabrielsson und Huse, 2017, S. 27) resp. über welche CG implementiert wird (Baret et al., 

2013, S. 1), können unterteilt werden in interne und externe Mechanismen (Denis und 

 

88 Die Agency-Konflikte werden in Kapitel 2.4.1 im Zusammenhang mit der Agency-Theorie näher erläutert. 
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McConnell, 2003, S. 2) resp. in „[…] market and non-market processes […]“ (Urban, 2019, S. 1). 

Die zentralen Mechanismen werden nachfolgend diskutiert.  

Zu den wesentlichen internen Mechanismen gehören die Eigentümerstruktur (Denis und 

McConnell, 2003, S. 11), das Board of Directors89 (Gabrielsson und Huse, 2017, S. 28) und 

Vergütungssysteme (Gabrielsson und Huse, 2017, S. 27; Welge und Eulerich, 2021, S. 79). 

Dabei werden aufgrund der steigenden Komplexität der Strukturen und Abläufe gewisse 

Aufgaben an interne Governance-Organe ausgelagert, beispielsweise das Risikomanagement, 

die Compliance, das IKS und die interne Revision (Welge und Eulerich, 2021, S. 81-82).  

Die Eigentümerstruktur kann eine Wirkung als Governance-Mechanismus entfalten, indem 

beispielsweise die Eigentümer durch die Ausübung ihrer Rechte die Handlungsspielräume der 

zu überwachenden Personen beschränken (Kreitmeier, 2001, S. 35) oder indem über 

Firmenbeteiligungen die Interessen des Managements auf diejenigen der Aktionäre 

ausgerichtet werden (Denis und McConnell, 2003, S. 3). 

Im Zentrum des Interesses stehen sowohl Untersuchungen von Eigenschaften wie der 

Boardstruktur, um eine aktive Überwachung des Managements zu ermöglichen (Daily et al., 

2003, S. 372), als auch der Aufbau von Vergütungssystemen90, um die Interessen des 

Managements an denjenigen der Aktionäre (Davidson, III et al., 2016, S. 135) resp. der 

nachhaltigen Erreichung der Unternehmensziele auszurichten (Economiesuisse, 2023, S. 23).  

Die externen Mechanismen, zu welchen der Arbeitsmarkt für Manager, Kapitalmärkte, Markt 

für Unternehmenskontrolle sowie Faktor- und Produktmärkte (Ballke, 2011, S. 35; Welge und 

Eulerich, 2021, S. 75) gehören, entziehen sich im Gegensatz zu den internen Mechanismen 

weitgehend dem Einfluss der Eigentümer (Kreitmeier, 2001, S. 35). Wenn interne 

Mechanismen nicht die gewünschte Wirkung entfalten, gewinnen die externen 

marktspezifischen Mechanismen an Bedeutung (Daily et al., 2003, S. 372).  

Die minimale vom Markt für Unternehmenskontrolle ausgehende Wirkung entfaltet sich 

dadurch, dass Firmen mit einer ausreichend grossen Differenz zwischen potenziellem und 

 

89 Während von Kose und Lemma das Board of Directors als zentraler CG-Mechanismus betrachtet wird (1998, 

S. 379), halten andere Autoren entgegen, dass es sich beim Board of Directors lediglich um einen unter vielen 

Mechanismen handelt (Huse, 2007, S. 17). 

90 Empfehlungen bauen hierbei auf variablen Anteilen auf, welche entsprechend der Verantwortungsebene aus 

verschiedenen Komponenten bestehen, welche sowohl kurzfristige als auch langfristige Erfolge belohnen (Hilb, 

2019b, S. 121). 
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vorhandenem Firmenwert (Denis und McConnell, 2003, S. 4) oder mit einer schwachen 

Performance der Gefahr einer Übernahme ausgesetzt sind (Denis, 2001, S. 206).  

Die disziplinierende Wirkung von Märkten steigt, je mehr Wettbewerb91 existiert (Kreitmeier, 

2001, S. 31-32; Urban, 2019, S. 2-3).  

Der Arbeitsmarkt für Manager setzt diese aufgrund befristeter Vertragsverhältnisse oder der 

beständigen Gefahr der Vertragsauflösung dem Risiko aus, ersetzt zu werden (Welge und 

Eulerich, 2021, S. 76). Entsprechend ist die Wirkung bei Managern inmitten der beruflichen 

Laufbahn grösser als bei solchen, die kurz vor dem Ruhestand stehen (Urban, 2019, S. 3).  

Der Kapitalmarkt übt seine disziplinierende Wirkung über die Gefahr eines sinkenden 

Unternehmenswertes aus, wenn Aktionäre ihrer Unzufriedenheit bezüglich der 

Unternehmensleistung durch den Verkauf ihrer Anteile Ausdruck verleihen. Dadurch kann die 

Gefahr eines sinkenden Aktienkurses von an Börsen notierten Unternehmen steigen (Witt, 

2003, S. 24). 

Zusammenfassend ist bezüglich der CG-Mechanismen, welche Agency-Konflikte reduzieren 

sollen, feststellbar, dass diese auch für KMU relevant sein können (Abor und Adjasi, 2007, 

S. 112). Die Mechanismen können in interne Mechanismen, welche beeinflussbar sind, und 

externe Mechanismen, welche sich kaum beeinflussen lassen, unterteilt werden.  

 

2.2.3.4 Information und Kommunikation 

Informationen bilden die Grundlage der Überwachungstätigkeiten durch das Board (Welge 

und Eulerich, 2021, S. 286). Der CEO ist dabei dem Konflikt ausgesetzt, dass eine grössere 

Menge an zur Verfügung gestellten Informationen einerseits bessere Ratschläge, andererseits 

aber auch eine bessere Überwachung durch das Board ermöglicht (Adams und Ferreira, 2007, 

S. 217).  

Das Board kann idealerweise auch ohne spezifischen Anlass unabhängige Informationen 

einholen und sich dadurch gegenüber der Geschäftsleitung einen Vorteil verschaffen sowie 

diese damit motivieren, das Board stets angemessen zu informieren92 (Fischer, 2018, S. 89-

 

91 So müssen Unternehmen, um auf dem Produktmarkt erfolgreich zu sein, Kostenstrukturen anstreben, welche 

die Nachfrage nach ihren Produkten begünstigen (Denis, 2001, S. 207), um damit ihre Wettbewerbsposition zu 

stärken und die Gefahr ihrer eigenen Substitution zu reduzieren (Maher und Andersson, 2000, S. 2). 

92 Auch auf tieferen Hierarchieebenen beginnen Verzerrungen im Kontext von Informationen dort, wo Personen 

über Probleme berichten müssen, für welche sie zur Verantwortung gezogen werden könnten (Pirson und 

Turnbull, 2015, S. 82). Stiles und Taylor weisen darauf hin, dass Informationen primär dort zurückgehalten 

werden, wo ein gewisses Misstrauen über die jeweilige Verwendung der Informationen gegeben ist, und halten 
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92). Durch eine adäquate Informations-93, Vertrauens- und Lernkultur soll die Transparenz 

gefördert werden und die Beziehungen innerhalb des Boards und der Geschäftsleitung, aber 

auch zwischen den beiden Ebenen sollen verbessert werden (Hilb, 2019b, S. 152-153).  

Während der Präsident für die Sicherstellung der Kommunikation zwischen dem 

Unternehmen und den relevanten Anspruchsgruppen zuständig ist (Hilb, 2019b, S. 159), 

gehört es zu den informationspolitischen Anforderungen an das Boardverhalten, dafür zu 

sorgen, dass Vollständigkeit, Objektivität, Verständlichkeit und Rechtzeitigkeit gewährleistet94 

sind (Hilb, 2019b, S. 153).  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Informationen sowohl für die 

Unterstützung als auch für die Überwachungstätigkeiten verwendet werden können. Durch 

entsprechende Massnahmen sollen die Informationen in der für fundierte Entscheidungen 

erforderlichen Form zur Verfügung stehen.  

 

2.2.3.5 Internes Kontrollsystem (IKS), Risikomanagement, Compliance 

Das interne Kontrollsystem95 (IKS)96, welches durch den Prüfungsausschuss97 

(Economiesuisse, 2023, S. 16) auf Basis von Informationen aus externer und interner Revision 

 

fest, dass in einer von Vertrauen geprägten Beziehung die Informationen zu Gunsten des Unternehmens 

verwendet werden (2001, S. 114). 

93 Durch einen entsprechenden Austausch innerhalb der Gruppe kann das Gesamtverständnis verbessert 

werden, was Entscheidungen befördert, die besser sind, als es die individuellen Perspektiven ermöglichen 

würden (Finkelstein und Mooney, 2003, S. 103; Huse, 2007, S. 213). 

94 Um die genannten Aspekte zu institutionalisieren, ist neben einem Kommunikationspflichtenheft durch den 

Verwaltungsrat auch die Kommunikationspolitik zu verabschieden (SwissBoardForum, 2019, S. 12) für welche 

nach Hilb die laswellsche W-Frage zum Einsatz kommt (2019b, S. 151), die lautet: „Who Says What In Which 

Channel To Whom With What Effect?“ (Lasswell, 1948, S. 37). 

95 „Das IKS umfasst die Summe der Regeln und Vorgehensweisen, die sicherstellen sollen, dass Organisation und 

Prozesse einwandfrei funktionieren, und dass die durch das RMS festgestellten kritischen Bereiche geregelt und 

überwacht werden“ (Laue, 2019, S. 27). RMS ist in diesem Kontext die Abkürzung für Risikomanagementsystem 

(Laue, 2019, S. 27). Müller et al. definieren ein IKS wie folgt: „Ein internes Kontrollsystem umfasst die Gesamtheit 

aller vom Verwaltungsrat und der Geschäftsleitung angeordneten Vorgänge, Methoden und Massnahmen, die 

dazu dienen, einen ordnungsmässigen Ablauf des betrieblichen Geschehens sicherzustellen“ (2021, S. 250). Pfaff 

und Ruud halten fest, dass sich der Umfang nicht nur auf reine Kontrolle beschränkt, „[…] sondern darüber hinaus 

– im Sinne aktiver Steuerung – auch Aufgaben der Planung, der Ingangsetzung, der Realisierung und des Lernens 

umfasst“ (2020, S. 26). 

96 Das interne Kontrollsystem ist ein Synonym zur internen Kontrolle (Eidgenössische Finanzmarktaufsicht 

FINMA, 2021, S. 4; KPMG Schweiz, 2005, S. 17; Pfaff und Ruud, 2020, S. 21) und wird auch ‚Finanzkontrolle‘ 

genannt (Bauen und Venturi, 2007, S. 174). 

97 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil. 
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(SwissBoardForum, 2019, S. 148) beurteilt wird, gilt als „relevanter Aspekt einer guten 

Unternehmensführung […]“ (Hunziker et al., 2018, S. 13) und zählt im Kontext von CG zu den 

wichtigsten Elementen (Zinnöcker, 2017, S. 379). Es „[…] befasst sich primär mit operativen 

und finanziellen Risiken des Unternehmens“ (Economiesuisse, 2014, S. 12). Dass keine 

einheitliche Definition des IKS existiert (Pfaff und Ruud, 2020, S. 25), wird beispielhaft daran 

ersichtlich, dass einzelne Autoren darlegen, dass das IKS auf dem Risikomanagementsystem 

und dem Compliance-Managementsystem aufbaut98 (Müller et al., 2017, S. 54), während 

andere Autoren das IKS als Teil des Risikomanagements darstellen99 (Felder, 2010, S. 126; Pfaff 

und Ruud, 2020, S. 27-28). Obwohl die Revisionsstelle von Gesetzes wegen prüfen muss100, ob 

ein IKS existiert (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 728a, Abs. 1, lit. 3), enthalten die 

Gesetzestexte keine weiteren Umschreibungen bezüglich des IKS (Wilhelm, 2013, S. 45).  

Trotz der ausgewiesenen Wichtigkeit des IKS tun sich zahlreiche KMU mit dessen Umsetzung 

schwer und sehen darin eher eine Verpflichtung als ein nutzenstiftendes Instrument (Hunziker 

et al., 2018, S. 6).  

Ein Risikomanagementsystem umfasst alle „[…] Massnahmen zur Erkennung, Bewertung und 

Überwachung aller wesentlichen Risiken, sowie der Kommunikation darüber“ (Laue, 2019, 

S. 27); die Risikomanagementfunktion soll dabei eng mit der internen Revision101 

zusammenarbeiten (Kalia und Müller, 2019, S. 163). Trotz der Relevanz des 

Risikomanagements fehlt innerhalb von Verwaltungsräten oft das diesbezügliche Know-

how102 (Hilb, 2019b, S. 138).  

Im Rahmen der Compliance103 stellen Unternehmen auf allen Führungsebenen (Müller et al., 

2017, S. 56) die Umsetzung von Rechtsnormen sicher (Bassewitz, 2017, S. 123), um 

Gesetzesverstösse proaktiv durch Schutzvorkehrungen zu unterbinden (Wilhelm, 2013, S. 16). 

 

98 Für den weiteren Verlauf der Arbeit wird die diesem Ansatz zugrunde liegende Struktur übernommen, wonach 

das Risikomanagementsystem als Teil des IKS betrachtet wird. Siehe auch im „Swiss Code of best Practice for 

Corporate Governance“ (Economiesuisse, 2023, S. 18). 

99 „[…] Nichtsdestotrotz finden sich in den meisten Begriffsbestimmungen sehr ähnliche Grundstrukturen oder 

Interpretationsansätze […]“ (Pfaff und Ruud, 2020, S. 25). 

100 Diese Pflicht entfällt bei Firmen mit einer eingeschränkten Prüfung (Müller et al., 2021, S. 734). 

101 Siehe Kapitel 2.2.2.5 im theoretischen Teil. 

102 Sollte ein Prüfungsausschuss implementiert sein, kann dieser unter anderem die Funktionsfähigkeit des 

Risikomanagements beurteilen (REGIERUNG DES FÜRSTENTUMS LIECHTENSTEIN, 2012, S. 15). 

103 „Vereinfacht ausgedrückt, ist Compliance gleichzusetzen mit Gesetzes- und Vertragstreue“ (Müller et al., 

2017, S. 54). 
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Die Einhaltung von CG-Codes104 für börsennotierte Unternehmen wird auch für KMU 

empfohlen, kommt dort jedoch selten strikt zur Anwendung (Abor und Adjasi, 2007, S. 112).  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass ein Risikomanagementsystem und ein 

Compliance-Managementsystem die Basis für ein funktionierendes IKS bilden. Der 

Verwaltungsrat arbeitet dafür eng mit der internen Revision zusammen. Für alle drei Systeme 

soll der Prüfungsausschuss deren Implementierung und Umsetzung einer Beurteilung 

unterziehen. Die Compliance soll dabei helfen, Schutzvorkehrungen zu entwickeln, um 

möglichen Gesetzesverstössen entgegenzuwirken. 

 

2.2.3.6 Zusammenfassende Betrachtung der Inhaltlichen Dimensionen von CG 

Über die Boardprozesse werden die Vorgänge der Beratungen und der nachfolgenden 

Entscheidungsfindung unter Berücksichtigung diverser Faktoren untersucht. Bei den 

Board-Dynamics hingegen wird der Fokus auf die menschliche Interkation im Kontext der 

Kommunikation und Entscheidungsfindung gerichtet. Damit rückt die Zusammensetzung in 

Bezug auf charakteristische Merkmale (beispielsweise Persönlichkeiten und Kompetenzen) 

der beteiligten Akteure in den Vordergrund und ist mittels geeigneter Selektionskonzepte zu 

gestalten. Vorgenannte Aspekte können sowohl durch den Einsatz nicht exekutiv tätiger 

Personen innerhalb des Rekrutierungsprozesses wie auch durch nachgelagerte 

Evaluationsprozesse positiv beeinflusst werden. 

Governance-Mechanismen gehören zu den primären Elementen zur Reduktion von Agency-

Konflikten. Sie können in interne beeinflussbare und externe kaum beeinflussbare 

Mechanismen unterteilt werden.  

Informationen sind sowohl für die Unterstützung des Boards wie auch für dessen 

Überwachung und Kommunikation von zentraler Bedeutung, weswegen der 

Informationsqualität und der Übermittlung eine hohe Aufmerksamkeit beizumessen ist. 

Ebenfalls den inhaltlichen Elementen zugeordnet ist das IKS, welches auf einem 

Risikomanagementsystem und einem Compliance-Managementsystem aufbaut. 

 

 

104 Siehe Kapitel 2.2.4.2 im theoretischen Teil. 
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2.2.4 Präskriptive Dimensionen im Kontext von CG 

Innerhalb der präskriptiven Elemente wird im Rahmen dieses Forschungsvorhabens zwischen 

internen, direkt beeinflussbaren und externen Dimensionen unterschieden. Der Fokus der 

nachfolgenden Kapitel wird entsprechend auf die internen Elemente gerichtet, welche 

aufgrund der grösseren Beeinflussbarkeit von höherer praktischer Relevanz sind, um dann das 

Kapitel mit den wesentlichen externen Dimensionen abzurunden. 

 

2.2.4.1 Interne Elemente 

In diesem Kapitel werden die wesentlichen internen Elemente von CG diskutiert. 

 

2.2.4.1.1 Unternehmensverfassung/Statuten 

Nach Hungenberg und Wulf „[…] ist eine Verfassung eine grundlegende, rechtswirksame 

Ordnung eines sozialen Systems, also eines Staates, einer Institution oder eben eines 

Unternehmens“ (2015, S. 61). Mit Bezug auf Unternehmen hält Wunderer fest, dass darin „[…] 

die Grundrechte und -pflichten der Unternehmensmitglieder sowie die Zwecksetzung, 

Struktur und Kompetenzen der Entscheidungsorgane […]“ (1995, S. 27) festgelegt sind. 

Während gewisse Autoren die Meinung vertreten, dass die Unternehmensverfassung nur die 

formelle Rollenverteilung zwischen den Organen regelt (Schmidt und Weiß, 2003, S. 2-3) und 

damit lediglich eine Komponente von CG ist (Pastner, 2005, S. 90), sehen andere Autoren darin 

ein Konstrukt, dessen Teilnehmer nicht die typischen CG-Akteure105 sind, sondern der Staat 

und die Unternehmung (Brönnimann, 2003, S. 40). 

Biland legt dar, dass bezogen auf schweizerische Verhältnisse die Unternehmensverfassung 

mit den Statuten der Aktiengesellschaft gleichgesetzt werden kann (Biland, 1989, S. 9). Über 

diese Statuten106, welche durch die Generalversammlung als oberstes Organ festgesetzt oder 

geändert werden können (Biland und Hilber, 1998, S. 13; Fueglistaller et al., 2016, S. 269; 

Reust, 2014, S. 65), kann die CG ausgestaltet107 werden (Offenhammer, 2013, S. 122).   

 

105 Aktionäre, Board, Management, Revisoren (Brönnimann, 2003, S. 40). 

106 Die Statuten müssen den gesetzlichen Vorgaben entsprechen, indem unter anderem Angaben zur Firma, 

deren Zweck, zum Aktienkapital und zu den vorhandenen Organen gemacht werden müssen (Schweizerische 

Bundeskanzlei, 2023, Art. 626-627). 

107 Neben den zentralen Aspekten wie der Delegation der Geschäftsführung (Biland und Hilber, 1998, S. 16; 

Hohmann, 2010, S. 109; Müller et al., 2021, S. 156), der Einsetzung einer Delegationsnorm für die Bildung von 

Ausschüssen (Bischofberger, 2007, S. 76), dem Umgang im Zusammenhang mit Interessenkonflikten (Müller et 
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Somit nehmen die Statuten in der Ausgestaltung der Grundlagen der CG innerhalb eines 

Unternehmens eine zentrale Rolle ein, da darin wesentliche CG-spezifische Aspekte geregelt 

werden. 

 

2.2.4.1.2 Organisationsreglement und Geschäftsordnung 

Ein Organisationsreglement ist von Gesetzes wegen vorgeschrieben, sobald die 

Geschäftsführungskompetenz in Teilen oder als Ganzes delegiert wird (Brönnimann, 2003, 

S. 117; Erny, 1999, S. 163). Es ist für sämtliche Unternehmen wichtig, um die Erwartungen und 

Anforderungen an Führungskräfte zu kommunizieren (Hunziker et al., 2018, S. 22). Im 

Gegensatz zum Geschäftsreglement, in welchem die Ablauforganisation geregelt ist, wird im 

Organisationsreglement die Aufbauorganisation definiert (Biland, 1989, S. 54).  

Neben der Ordnung der Zusammenarbeit des Verwaltungsrates und der Geschäftsleitung sind 

die Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zu regeln (Drechsler, 2010, S. 148), die Aufgaben 

zu definieren (Brönnimann, 2003, S. 287-288; Müller et al., 2021, S. 71), die Geschäfte zu 

bezeichnen, die einer Genehmigung des Verwaltungsrates bedürfen (Bauen und Venturi, 

2007, S. 86), wie auch die Berichterstattung an den Verwaltungsrat zu regeln108 (Biland und 

Hilber, 1998, S. 33). 

Um die Aktualität und Angemessenheit des Organisationsreglements sicherzustellen, ist 

dieses Instrument regelmässig bezüglich eines möglichen Anpassungsbedarfs zu hinterfragen 

(Biland und Hilber, 1998, S. 17; Economiesuisse, 2023, S. 13; Felder, 2013, S. 5). 

 

al., 2021, S. 19) und dem Schutz der Aktionäre resp. der Stärkung der Aktionärsrechte (Bauen und Venturi, 2007, 

S. 2; Economiesuisse, 2023, S. 8), können in den Statuten auch Aspekte geregelt werden. So beispielsweise eine 

Amtszeitbeschränkung (Bauen und Venturi, 2007, S. 1), Wählbarkeitsvoraussetzungen (Bauen und Venturi, 2007, 

S. 15; Müller et al., 2021, S. 23), Kompetenzbeschränkungen mittels Genehmigungsvorbehalten (Böckli, 2009b, 

S. 9; Gnos und Vischer, 2009, S. 757) und Bestimmungen bezüglich der Verwaltungsratsentschädigungen (Böckli, 

2009b, S. 9).  

108 Des Weiteren können in einem Organisationsreglement auch Vorgaben gemacht werden beispielsweise  

bezüglich „[…] Verhaltensvorgaben zu Interessenkonflikten, Geheimhaltungs- und Schweigepflicht, 

Konkurrenzverbot oder Treuepflicht [...]“ (Hunziker et al., 2018, S. 22), Beizug von aussenstehenden Fachleuten 

(Forstmoser et al., 2005, S. 113) und Offenlegungspflichten bezüglich der Annahme von neuen Mandaten (Müller 

et al., 2021, S. 18-19). Ebenfalls empfiehlt es sich, innerhalb des Organisationsreglements, Detailaspekte zu 

regeln, die den Verwaltungsrat und die Geschäftsleitung betreffen, beispielsweise die Zeichnungsberechtigung 

(Binder et al., 2009, S. 6), Vorgaben bezüglich der Beschlussfassung (Dubs, 2019, S. 62), Ausstandsregelungen 

(Müller, 2015a, S. 997; Müller et al., 2021, S. 311-312) und Vorgaben bezüglich Zustellung und Zustimmungen zu 

Protokollen (Biland und Hilber, 1998, S. 86). 
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Uneinigkeit besteht im wissenschaftlichen Diskurs über die Beziehung des 

Organisationsreglements und der Geschäftsordnung zueinander. Nach Böckli enthält das 

Organisationsreglement Teile dessen, was früher als Geschäftsordnung bezeichnet wurde 

(2009b, S. 1662). Da es sich damit weder um eine deckungsgleiche noch eine aktuelle 

Begrifflichkeit handelt,  ist nach Auffassung anderer Autoren die Geschäftsordnung separat 

und zusätzlich zum Organisationsreglement zu erlassen (Oesch, 2002, S. 34), kann in diesem 

enthalten sein109 (Böckli, 2009b, S. 1667; Müller et al., 2021, S. 1506) oder wird synonym 

verwendet (Bauen und Venturi, 2007, S. 112).  

Nach Biland und Hilber sowie weiteren Autoren110 ist die Geschäftsordnung primär auf den 

Verwaltungsrat ausgerichtet und klar vom Organisationsreglement abzugrenzen (1998, S. 16).  

Damit können über die Geschäftsordnung zusätzliche Bestimmungen für einzelne Organe 

erlassen werden (Holland, 2006, S. 189), um vorhandene Freiheitsgrade in der Gesetzgebung 

spezifisch einschränken zu können (Lentfer, 2005, S. 47). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass im Organisationsreglement die 

Aufbauorganisation definiert wird. Neben der Definition von Stellen und Aufgaben sind darin 

Kompetenzen und Verantwortungen der Geschäftsleitung und des Verwaltungsrates, aber 

auch Aspekte bezüglich deren Arbeitsweise zu regeln. Die Geschäftsordnung ist nach 

aktuelleren Ansichten im Organisationsreglement enthalten. 

 

2.2.4.1.3 Eignerstrategie 

Das Ausformulieren einer Eignerstrategie111 entspricht dem Verständnis moderner 

Eigenverantwortung (Camenzind und Fueglistaller, 2014, S. 90) und bildet die Grundlage einer 

effizienten CG durch klare Verhältnisse bezüglich der Ziele und Werte, aber auch hinsichtlich 

der Rollenteilung zwischen Eigentümer und Unternehmen (Müller et al., 2021, S. 850). Die 

 

109 Im gleichen Dokument dieses Autors wird die Begrifflichkeit einerseits als nicht mehr aktuell bezeichnet 

(Böckli, 2009b, S. 1662) und andererseits als oft auch im Organisationsreglement enthalten beschrieben (Böckli, 

2009b, S. 1667). 

110 Im Zusammenhang mit der Geschäftsordnung werden die „[…] innere Organisation und Verfahrensweise des 

Verwaltungsrates [...]“ (Böckli, 2009b, S. 1662) oder die „[…] Arbeits- und Verfahrensweise des Verwaltungsrates 

[...]“ (Hohmann, 2010, S. 110) beschrieben. 

111 Gemäss Camenzind und Fueglistaller ist die Eignerstrategie „[…] etwas, was über der Corporate Governance 

liegt, sich aber teilweise mit dieser überschneidet“ (2014, S. 92). Inhaltlich können über eine Eignerstrategie 

diverse Aspekte wie Innovationsorientierung, Finanzierung, Dividendenpolitik, Umgang mit 

Aktionärsminderheiten oder Nachfolgeregelung umrissen werden (Binder et al., 2009, S. 3-4). 
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Aktionäre haben dadurch die Möglichkeit, ihre Ziele und Grundsätze zu formulieren, nach 

welchen der Verwaltungsrat zu handeln hat (Camenzind und Fueglistaller, 2014, S. 22; 

Lombriser, 2018, S. 89), und setzen diesem damit die Leitplanken für die Entwicklung der 

Unternehmensstrategie (Binder et al., 2009, S. 5; Müller et al., 2021, S. 929-930). Sinnvoll kann 

eine Eignerstrategie auch dort sein, wo Eigner Leitungsaufgaben wahrnehmen, während der 

Unternehmensbesitz mit nicht leitend tätigen Eignern geteilt wird (Camenzind und 

Fueglistaller, 2014, S. 92).  

Die fehlende Trennung von Eigner- und Unternehmensstrategie in KMU kann zu einer 

Vermischung unterschiedlicher Interessen führen. Durch die Eignerstrategie mit den 

Leitplanken für den Verwaltungsrat wird für die Geschäftsleitung der strategische 

Bewegungsraum definiert und die notwendige Planungssicherheit geschaffen (Lombriser, 

2018, S. 14). 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die Eigentümer über die Eignerstrategie 

Grundsätze und Ziele formulieren können, welche den Rahmen für die Entwicklung der 

Unternehmensstrategie vorgeben, aber auch bei anspruchsvolleren Konstellationen auf der 

Ebene von Eigentum und Führung der Geschäftsleitung die notwendige Planungssicherheit 

geben. 

 

2.2.4.1.4 Weitere interne Elemente 

Neben den oben diskutierten internen präskriptiven Dimensionen können je nach Situation 

und Erfordernis weitere Dokumente erlassen werden, beispielsweise Verhaltensrichtlinien 

(Economiesuisse, 2023, S. 18), Reglemente für separate Ausschüsse (Müller et al., 2021, 

S. 561; Schweizer und Hofstetter, 2004, S. 25) und Aufgabenbeschreibungen zur Schärfung des 

Fokus der Verwaltungsratstätigkeit (Cossin und Caballero, 2014, S. 2; Orlikoff und Totten, 

2010, S. 2). Diese sind ebenfalls einer regelmässigen Überprüfung und falls erforderlich 

entsprechenden Anpassungen zu unterziehen (Economiesuisse, 2023, S. 13). Auf Stufe des 

Aktionariats sind über einen Aktionärsbindungsvertrag weitere Regelungen möglich, 

beispielsweise ein Konkurrenzverbot (Müller und König, 2011, S. 67), die Weitergabe von 

Aktien (Nötzli Breinlinger, 2006, S. 229), eine Schweigepflicht (Nötzli Breinlinger, 2006, S. 175) 

oder Festlegungen hinsichtlich der Struktur und der Zusammensetzung des Verwaltungsrates 

(SwissBoardForum, 2019, S. 55-56). 
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2.2.4.2 Externe Elemente 

In diesem Kapitel werden die wesentlichen externen präskriptiven Elemente von CG 

diskutiert. 

 

2.2.4.2.1 Gesetzliche Grundlagen 

Über Gesetze112 werden die Grundlagen für die CG-spezifischen Anforderungen gelegt. Damit 

ist die CG eines Unternehmens „[…] zu einem grossen Teil durch die gesetzlichen Regelungen 

des Standortlands geprägt“ (Witt, 2003, S. 117). Solange der Schutz des Staates und der 

Stakeholder des Unternehmens sichergestellt ist, soll auf eine Überregulierung durch den 

Gesetzgeber verzichten werden, wenn über Empfehlungen oder Richtlinien eine Lenkung 

möglich ist (Hilb et al., 2013, S. 54). Damit wird den Unternehmen die Möglichkeit zur 

Gestaltung gegeben (Witt, 2003, S. 175).  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Grundlagen für CG auf Stufe der 

Gesetzgebung geschaffen werden und den Unternehmen Raum für Gestaltungsmöglichkeiten 

bieten sollen. 

 

2.2.4.2.2 Codes of Best Practice 

Neben den gesetzlichen Vorgaben existieren auch Empfehlungen in Form von Guidelines oder 

Codes113 (Hilb et al., 2013, S. 54), welche als Alternative zur Gesetzgebung über die 

Selbstregulierung mehr Flexibilität bieten (Fopp und Prager, 2006, S. 5). Die historisch 

bekanntesten Empfehlungen sind der ‚Cadbury Report (1992/93)‘114, der ‚Greenbury Report 

(1993)‘, und der Hampel Report (1998)‘ (Moos, 2003, S. 29-30). Mit dem Cadbury Report sollte 

CG verbessert werden (Farschtschian, 2012, S. 6), indem das Ziel verfolgt wurde, „[…] to 

identify best practice rather than try to invent it“ (Iskander und Chamlou, 2000, S. 92). Der im 

 

112 Gesetze werden auch als ‚Hard Law‘ bezeichnet. Demgegenüber werden die freiwilligen Empfehlungen (siehe 

Kapitel 2.2.4.2.2 im theoretischen Teil) ‚Soft Law‘ genannt (Hilb, 2019b, S. 22). Durch die Aktienrechtsreform in 

der Schweiz mit Inkraftsetzung per Jahresbeginn 2023 wurde unter anderem eine Stärkung der Aktionärs- und 

Minderheitsrechte vorgenommen und die Nutzung digitaler Technologien für die Abhaltung von 

Generalversammlungen erlaubt (Eschenbach und Kuttler, 2022, S. 1-2). 

113 Für die Codes of Best Practices, welche keinen bindenden Charakter haben (Moos, 2003, S. 31), werden 

uneinheitliche Bezeichnungen zum Einsatz gebracht, z. B. ‚Handlungsempfehlungen‘ (Hausch, 2004, S. 312), 

‚Richtlinien‘ (Oesch, 2002, S. 30) und ‚Handlungsrichtlinien‘ (Moos, 2003, S. 29). 

114 Besonders am daraus entstandenen Code war das erstmals eingeführte Prinzip von ‚comply or explain‘ 

(Gregory und Simmelkjaer II, 2002, S. 69), gemäss welchem gelistete Firmen ihre Übereinstimmung mit dem Code 

bestätigen und Abweichungen begründen sowie veröffentlichen mussten (Mallin, 2019, S. 33). 
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Jahr 2002 eingeführte ‚Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance‘115 

(Economiesuisse, 2023, S. 3) ist das Schweizer Pendant und entspricht nach Müller et al. „[…] 

durchaus dem heutigen internationalen Standard von Regelwerken zur Corporate 

Governance“ (2021, S. 136).  

Inhaltlich haben solche Empfehlungen gemeinsam, dass sie das Ziel verfolgen, sinnvolle 

‚Checks and Balances‘116 zu fördern, indem eine klare Aufteilung von Zuständigkeiten 

angestrebt wird, um ein Gleichgewicht von Macht und Befugnissen zu gewährleisten 

(Cadbury, 2002, S. 19). Dies wird erreicht, indem Empfehlungen abgegeben werden, 

beispielsweise bezüglich der Trennung des CEO und des Vorstandsvorsitzenden und des 

Einsatzes unabhängiger Direktoren (Huse, 2007, S. 25), der Arbeitsweise des Vorstandes sowie 

der Einrichtung, Zusammensetzung und Arbeitsweise der relevantesten Ausschüsse (Mallin, 

2019, S. 52). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass über Empfehlungen eine flexible 

Selbstregulierung im Gegensatz zur trägen Gesetzgebung ermöglicht wird. Um die 

übergeordneten Aspekte, beispielsweise den Schutz der Aktionärsinteressen, zu erreichen, 

werden konkrete Empfehlungen bezüglich der Zuständigkeiten und eines Gleichgewichts von 

Macht und Befugnissen gegeben. 

 

2.2.4.3 Zusammenfassende Betrachtungen der präskriptiven Dimensionen 

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die internen und externen präskriptiven 

Dimensionen diskutiert. Bei den internen Elementen wird über die Statuten die grundsätzliche 

Ausgestaltung der CG vorgenommen, indem übergeordnet spezifische Aspekte geregelt 

werden. Über das Organisationsreglement werden Kompetenzen, Verantwortungen wie auch 

Details bezüglich der Arbeitsweise des Verwaltungsrates geregelt. Per Eignerstrategie oder 

Geschäftsordnung können zusätzliche spezifische Bestimmungen erlassen werden. Weitere 

Regulierungen sind über die Einführung von Verhaltensrichtlinien und Reglementen möglich. 

 

115 Zentrale Aspekte in diesem Werk sind die Eigner- bzw. Aktionärsinteressen, eine geeignete Organisation der 

Oberleitungstätigkeit, die Transparenz und ein ausgewogenes Verhältnis von Führung und Kontrolle (Felder, 

2010, S. 23). 

116 Nach Werder werden Checks and Balances etabliert, indem durch Gewaltenteilung die Verfügungsrechte auf 

mehrere Akteure verteilt und damit Machtmonopole abgebaut werden, welche andernfalls eigennützig 

ausgeschöpft werden könnten (2009, S. 18). 
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Im Bereich der externen Elemente sind primär die gesetzlichen Vorgaben, mit welchen 

landesspezifisch die Grundlagen für CG geschaffen werden, wie auch die Empfehlungen über 

Codes of Best Practice zu erwähnen. 
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2.2.5 Ganzheitliche CG-Ansätze 

In diesem Kapitel werden ganzheitliche resp. integrierte117 CG-Ansätze eingeführt. Nach einer 

Darstellung der New Corporate Governance folgt eine Darstellung des Three-Lines-of-

Defense-Ansatzes und des Combined-Assurance-Ansatzes, um diese im Anschluss 

zusammenfassend zu beleuchten. 

Als ‚New Corporate Governance‘ (KISS-Prinzip) wird ein integrierter Ansatz bezeichnet, mit 

welchem die bisherigen Schwachstellen von CG in Praxis, Forschung und Lehre überwunden 

werden sollen, indem diese nicht mehr isoliert behandelt, sondern integriert werden (Hilb, 

2019b, S. 5-6). Mit dem Konzept der New CG, welches auf dem umgekehrten ‚KISS118-Prinzip‘ 

basiert, werden vier Dimensionen in einen ganzheitlichen Rahmen integriert. Über die 

situative119 Dimension soll die Schwäche überwunden werden, dass der Kontext von 

Unternehmen bei der Ausgestaltung von CG häufig vernachlässigt wird. Durch die 

strategische120 Dimension soll der Aspekt der Unternehmensgestaltung betont werden, 

neben der bisher zu stark angestrebten Aufsicht. Über die integrierende121 Dimension werden 

Selektion, Beurteilung und Honorierung integriert behandelt, statt isolierte Ausschüsse zu 

bilden. Mittels der Controlling122-Dimension wird eine ganzheitliche Erfolgsevaluation des 

Boards aus Sicht der wesentlichen Stakeholder sichergestellt, statt sich auf eine einseitige 

finanzielle Betrachtung zu beschränken (Hilb, 2019b, S. XIII). 

 

117 Die integrierten Ansätze der CG werden in der Literatur auch unter den Begriffen der ‚Combined Assurance‘ 

(Ulrich et al., 2021, S. 249) und ‚Integrierte Governance‘ (Deutsches Institut für Interne Revision e.V., 2020, S. 3) 

diskutiert. 

118 Die Buchstaben KISS des umgekehrten KISS-Prinzips sind dabei Abkürzungen der nachfolgend aufgeführten 

Dimensionen: K: Keep it controlled, I: Integrated, S: Strategic, S: Situational (Hilb, 2019b, S. XIII). 

119 Die situative Boarddimension wird in die externe und die interne Kontextebene unterschieden. Während bei 

Ersterer Institutions-, Landeskultur- und Normenkontext im Fokus stehen, sind es bei Letzterer Aspekte wie die 

Eigentums- und Machtverhältnisse, die Grösse, die Komplexität und der Internationalisierungsgrad des 

Unternehmens sowie die angestrebten Boardfunktionen (Hilb, 2019b, S. 9-10). 

120 Die strategische Boarddimension berücksichtigt die Zusammensetzung des Boards als Grundvoraussetzung 

für die konstruktiv-kritische Boardvertrauenskultur, welche über Boardstrukturen und -prozesse umgesetzt 

werden kann (Hilb, 2019b, S. 10). 

121 Über die integrierte Boardmanagement-Dimension sollen die genannten Aspekte (Selektion, Beurteilung, 

Honorierung und Entwicklung) sowohl für die Supervisory als auch die Managing Boards zum Einsatz kommen. 

Anstelle einzelner spezifischer Komitees soll ein integriertes Boardmanagement-Komitee zum Einsatz kommen, 

welches Aspekte der Evaluation und Entwicklung berücksichtigt (Hilb, 2019b, S. 10). 

122 Die Board-Controlling-Dimension „[…] umfasst die Auditing-, Risk Oversight-, Kommunikations- sowie die 

Evaluations-Funktionen des Boards“ (Hilb, 2019b, S. 10). 
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Das ‚Three Lines of Defense Model‘ (TLoD) wurde über eine längere Zeit herangezogen, wenn 

es darum ging, Governance-Funktionen zu strukturieren. Aus theoretischer Sicht stellt dieses 

Modell ein Konzept dar, welches aus einer Agency123-Perspektive Informationsasymmetrien 

über verschiedene Hierarchiestufen mittels den ‚Lines of Defense‘ reduziert (Bantleon et al., 

2021, S. 60). Im Jahr 2020 wurde das Modell bezüglich der praktischen Implementierung 

verbessert und durch das ‚Three Lines Model‘ (TLM) (siehe Abbildung unten) abgelöst 

(Eulerich, 2021b, S. 180). Die erste ‚Line of Defense‘ bezieht sich auf die Verantwortung des 

Managements hinsichtlich der Ebene von Produkten und Dienstleistungen für die Kunden der 

Organisation. Die Aufgaben bezüglich der zweiten Linie beinhalten die Unterstützung im 

Bereich des Risikomanagements124. Durch die interne Revision wird die dritte Linie 

wahrgenommen, indem eine unabhängige und objektive Beurteilung und Beratung bezüglich 

Angemessenheit und Wirksamkeit von Governance und Risikomanagement vorgenommen 

wird (The Institute of Internal Auditors, 2021c, S. 3). Trotz seiner einfachen und effektiven 

Ausgestaltung (The Institute of Internal Auditors, 2021b, S. 2) ist dieses Konzept innerhalb von 

KMU kaum bekannt (Ulrich et al., 2021, S. 254).  

 

Abbildung 2: Three Lines Model (TLM). (Quelle: The Institute of Internal Auditors, 2021c, S. 4). 

 

123 Siehe Kapitel 2.4.1 im Theorieteil. 

124 „Second line roles can focus on specific objectives of risk management, such as: compliance with laws, 

regulations, and acceptable ethical behavior; internal control; information and technology security; 

sustainability; and quality assurance“ (The Institute of Internal Auditors, 2021c, S. 3). 
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Der Ansatz der Combined Assurance (CA), dessen Relevanz allmählich zunimmt (Deutsches 

Institut für Interne Revision e.V., 2020, S. 18), kann sowohl als eigenständiges Konzept 

betrachtet werden, welches das TLoD konkurrenziert, als auch als Konzept, dem der Ansatz 

TLoD vorgelagert ist (Ulrich et al., 2021, S. 250). In diesem Framework, welches die 

Zusammenarbeit und die Kommunikation der verschiedenen Governance-Funktionen im 

Unternehmen verbessert, kann die interne Revision eine entscheidende Rolle einnehmen. Sie 

erreicht dies, indem sie den Austausch zwischen den Assurance-Anbietern anregt und auf 

spezifische Unterschiede hinweist (Deutsches Institut für Interne Revision e.V., 2020, S. 16-

18). Des Weiteren wird im Ansatz der Combined Assurance eine Unterstützung von Boards 

bezüglich ihrer Aufsichtsfunktion im Kontext von Risiken und Stakeholderinteressen gesehen 

(Decaux und Sarens, 2015, S. 75).  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass bezüglich der integrierten Ansätze, welche 

in der Praxis noch wenig etabliert sind, nach Ansicht einzelner Autoren bisher noch keine 

Klarheit herrscht, wie sie zueinander stehen. Mit Bezug auf die Weiterentwicklung des TLoD 

legt Eulerich dar: „Damit nähert sich das neue TLM also mehr und mehr einem integrierten 

Governance- bzw. Combined-Assurance-Ansatz an“ (2021a, S. 56). Deswegen wird das TLM im 

Folgenden als ein den CA konkurrenzierender Ansatz verstanden, was sich auch mit weiteren 

Einschätzungen deckt (Ulrich et al., 2021, S. 250). Wie aus obigen Ausführungen ferner 

hervorgeht, fokussieren sich das TLM und die CA auf Risikoaspekte, Abgrenzungen der 

Governance-Funktionen und deren Kommunikation untereinander. Das KISS-Prinzip 

berücksichtigt weitergehende Aspekte, wie Boardprozesse, Board-Dynamics und 

Boardentwicklung125. 

 

 

 Grundlagen und Definition Change-Management 

Der Aspekt der Veränderung hat, wie einleitend dargelegt126, nur einen das 

Forschungsvorhaben begleitenden Charakter. Entsprechend werden in den nachfolgenden 

Kapiteln die Grundlagen zu betrieblichen Veränderungen und entsprechenden Modellen 

 

125 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

126 Siehe Kapitel 3.1 im Einleitungsteil und Kapitel 1.3 im theoretischen Teil. 
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konzis dargelegt. Im letzten Kapitel erfolgt die begründete Wahl des für dieses 

Forschungsvorhaben geeigneten Ansatzes. 

 

2.3.1 Grundlagen von Change-Management  

Change-Management, welches für Firmen als überlebenswichtig angesehen wird (By, 2005, 

S. 369; Doppler und Lauterburg, 2014, S. 32) und zu den zentralen Managementaufgaben zählt 

(von Kyaw und Claßen, 2010, S. 11), stammt ursprünglich aus den sozialwissenschaftlichen 

Disziplinen (Macredie et al., 1998, S. 6). In den Grundzügen baut es auf den Ansätzen der 

Organisationsentwicklung auf (Doppler und Lauterburg, 2014, S. 96; Kostka und Mönch, 2009, 

S. 8). Als prägend für dieses Themenfeld wird Kurt Lewin mit seinem Drei-Phasen-Modell 

eingestuft (Burnes, 2004, S. 995), welches er 1946 entwickelt hat (Schröer, 2005, S. 54). 

Während es sich aus Sicht einzelner Autoren bei Change-Management im Wesentlichen um 

Energie- und Emotionsmanagement handelt (Doppler und Lauterburg, 2014, S. 180), sehen 

andere Autoren im Kern den Umgang mit Widerstand (Galli, 2018, S. 129).  

Als Grundlage von Veränderung wird nach Krüger der Wandlungsbedarf gesehen (2014, S. 14), 

welcher nach Tang normalerweise durch externe Kräfte versursacht wird (2019, S. 52). 

Ansatzpunkte für Change-Management sind: Individuen, Unternehmensstrukturen, 

Unternehmenskultur (Lauer, 2021, S. 6-8) und strategische Aspekte (Doppler und Lauterburg, 

2014, S. 588; Maes und van Hootegem, 2019, S. 734). Nachfolgend werden die bedeutendsten 

Konzepte benannt. 

 

2.3.2 Konzepte zum Umgang mit Veränderungen und Arbeitsdefinition 

Zu den am häufigsten genannten Konzepten gehören das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin, 

das Acht-Phasen-Modell von John Kotter (Laue, 2019, S. 55), das Prosci-ADKAR-Modell, (Galli, 

2019, S. 606), das McKinsey-7-S-Modell (Galli, 2018, S. 125) wie auch systemische Ansätze 

(Königswieser und Hillebrand, 2019, S. 7). Nachfolgend werden die einzelnen Konzepte in 

konziser Form eingeführt.  

Die Feldtheorie von Kurt Lewin wird als Ursprung aller Change-Management-Konzepte 

angesehen und verwendete als Grundlage die Vorstellung von Kräftefeldern aus der Physik 

(Lauer, 2021, S. 63-64). Lewin war primär daran interessiert, soziale Konflikte durch 

Verhaltensänderungen zu lösen (Burnes, 2004, S. 986), und hat dafür das 
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Drei-Phasen-Modell127 entwickelt (Schröer, 2005, S. 54), um schlechte Gewohnheiten durch 

neue und bessere zu ersetzen (Brisson‐Banks, 2010, S. 244). Während es zu den Schwächen 

dieses Ansatzes gehört, dass er für eher kleinere Veränderungsprojekte passend ist (Burnes, 

2004, S. 977) und keine Anleitung gibt, wie mit der menschlichen Seite der Veränderungen 

umzugehen ist, besticht der Ansatz durch die Einfachheit und Effektivität des dreistufigen 

Prozesses (Galli, 2018, S. 128-129). 

Das Veränderungsmodell nach Kotter (Acht-Phasen-Modell nach Kotter) wird als Erweiterung 

der ursprünglichen Veränderungstheorie nach Lewin erachtet, indem es unter anderem auch 

menschliche Aspekte berücksichtigt (Galli, 2018, S. 126-129). Kotter hat aufbauend auf den 

grössten Fehlern in Veränderungsprojekten (Kotter, 1995, S. 67) acht Schritte128 für eine 

erfolgreiche Veränderung entwickelt (Bucciarelli, 2015, S. 37). 

Eine Stärke des durch Prosci entwickelten (Karambelkar und Bhattacharya, 2017, S. 5) 

Veränderungsmodelles ‚ADKAR‘129 liegt in der verstärkten Fokussierung der Akzeptanz von 

Veränderungen durch die Mitarbeitenden. Das Akronym steht für fünf Ziele, welche mit dem 

Modell erreicht werden sollen (Galli, 2018, S. 127-129). Aufgrund der fehlenden Anleitung zur 

konkreten Anwendung ist das Modell nur schwer in einem Projekt implementierbar (Galli, 

2019, S. 615). 

Das 7-S-Modell, welches von McKinsey-Mitarbeitenden entwickelt worden ist (Galli, 2018, 

S. 127), „[…] eignet sich zur umfassenden und strukturierten Analyse der Stärken und 

Schwächen eines Unternehmens unter Berücksichtigung von harten und weichen 

Faktoren130 […]“ (Schawel und Billing, 2011, S. 224). Es gehört zu den Nachteilen dieses 

Ansatzes, dass er die menschlichen Aspekte des Wandels nicht berücksichtigt, sondern sich 

auf die Fähigkeiten des Personals beschränkt und viel Zeit beansprucht. Bezüglich der Stärken 

ist zu erwähnen, dass über das Modell der Veränderungsbedarf aufgezeigt werden kann (Galli, 

2018, S. 129). 

 

127 Die drei Phasen sind: ‚Unfreezing‘, ‚Moving‘ und ‚Refreezing‘ (Schröer, 2005, S. 54). 

128 Die einzelnen Schritte sind: „[…] 1. Create a sense of urgency. 2. Create a core coalition. 3. Develop and form 

a strategic vision. 4. Communicate and share vision plans. 5. Empowering employees to act on the vision. 

6. Generate short-term wins. 7. Consolidate gains and produce more change. 8. Initiate and set new changes“ 

(Galli, 2018, S. 126). 

129 ADKAR ist die Abkürzung für die Worte: „[…] awareness, desire, knowledge, ability, and reinforcement“ (Galli, 

2019, S. 615). 

130 Es sind dies: ‚Staff‘, ‚Skills‘, ‚Systems‘, ‚Style‘, ‚Shared Values‘, ‚Strategy‘ und ‚Structure‘ (Cameron und Green, 

2020, S. 313-314). 
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Der systemischen Organisationsentwicklung131, welche auf der Systemtheorie132 aufbaut, 

liegt die Annahme zugrunde, dass weder das Management noch externe Berater optimale 

Gestaltungslösungen erzielen können. Organisationen können lediglich dabei unterstützt 

werden, die Analyse und Lösung von Problemen selbstständig vorzunehmen (Schubert, 2016, 

S. 212-213). Entsprechend ist es das Ziel systemischer Beratung, „[…] dem Kunden Hilfe zur 

Selbsthilfe zu bieten“ (Ellebracht et al., 2018, S. 11), indem „[…] langfristige, nachhaltige Lern- 

und Erneuerungsprozesse […]“ initiiert und begleitet werden, „[…] um Systeme 

(Organisationen) überlebensfähiger, erfolgreicher und effizienter zu machen“ (Königswieser 

und Hillebrand, 2019, 20). Kutz leitet aus den theoretischen Grundlagen das zentrale 

systemische Gedankengut ab, mit den Aspekten ‚Haltungsaspekte/Grundhaltung‘133 und 

‚systemische Sicht- und Vorgehensweisen‘134 und nennt diese Aspekte einen „[…] hoch 

wirkmächtigen Handwerkskasten […]“ (2020, S. 13). 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass viele der vorgenannten Modelle spezifische 

Stärken und Schwächen haben und so beispielsweise entweder eine bestimmte 

Anspruchsgruppe fokussieren, für spezifische Firmengrössen prädestiniert sind (Galli, 2019, 

S. 618) oder die menschlichen Aspekte der Veränderung nicht berücksichtigen (Galli, 2018, 

S. 129).  

Für den weiteren Verlauf dieser Arbeit wird definiert, dass es sich bei Change-Management 

um die optimale Ausgestaltung des Weges von einem Ausgangspunkt zu einem Ziel (Lauer, 

2021, S. 4) handelt. 

 

 

131 Die Organisationsentwicklung ist das Verfahren, welches innerhalb der Organisationsberatung zur 

Anwendung kommt (Pühl, 2009, S. 18). 

132 Bei der Systemtheorie, welche ursprünglich der Biologie und Physik entstammt, geht es nach Königswieser 

und Hillebrand „[…] um Erklärungsversuche bezüglich dessen, wie Handlungen und ihre Wirkungen 

zusammenhängen“ (2019, S. 20-22). 

133 Zu den Haltungsbestandteilen gehören: „Neutralität, Allparteilichkeit, Respekt gegenüber 

Personen/Respektlosigkeit gegenüber Ideen, Wertschätzung, Transparenz/Offenheit, Respektvolle Neugier, 

Ressourcen-, Kompetenz- und Lösungsfokus, Konstruktivistische Grundannahme = ‚unwissender‘ Standpunkt 

(‚Leermachen‘), Einbeziehen des Kontextes in alle Überlegungen, Zirkularität, Wechselwirkungen“ (Kutz, 2020, 

S. 14). 

134 Zu den systemischen Sicht- und Vorgehensweisen gehören: „Der Klient/das Klientensystem ist (alleiniger) 

Experte für seine Situation […] Die eigentliche Veränderungsarbeitet leistet das Klientensystem […] Systemische 

Fragen […] Arbeiten mit Hypothesen […] Ganzheitliches Denken“ (Kutz, 2020, S. 23-26) und „Die Annahme: ‚Keine 

Lösung ohne Preis‘“ (Kutz, 2020, S. 27). 
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2.3.3 Begründete Wahl des begleitenden Ansatzes 

Bei Firmen, welche CG direkt bei der Firmengründung richtig implementieren wollen, ist der 

Umgang mit Veränderungen weniger relevant. Denn der Fokus von 

Veränderungsmanagement besteht darin, sich von einem aktuellen Zustand in Richtung eines 

gewünschten Zustandes zu entwickeln (Galli, 2018, S. 124; Voehl und Harrington, 2016, S. 3), 

was somit primär für bestehende Unternehmen von Bedeutung ist. Demnach gewinnt das 

Managen von Veränderungen umso mehr an Relevanz, je mehr Veränderungen in der 

Vergangenheit durchlaufen wurden (Cameron und Green, 2020, S. 52) und je mehr sich damit 

Gewohnheiten ausgeprägt haben (Ellebracht et al., 2018, S. 113). Bei Familienunternehmen 

gewinnt dieser Sachverhalt an Bedeutung, da im Laufe der Zeit die Anzahl der Eigentümer 

wachsen kann, wodurch ein aktives Beziehungsmanagement bezüglich der Aktionäre etabliert 

werden muss (Drechsler, 2010, S. 193-194). Die Wirkung klassischer Veränderungskonzepte 

wird immer mehr in Frage gestellt (Grossmann et al., 2021, S. 10-11; Tiffert, 2020, S. 546) und 

zwischenmenschliche Aspekte135 gewinnen zunehmend an Bedeutung (Ellebracht et al., 2018, 

S. 333). Entsprechend ist der Einsatz der systemischen Organisationsentwicklung als 

begleitendes Rahmenkonzept, welches sich für Veränderungen in sozialen Systemen 

besonders eignet (Grossmann et al., 2021, S. 9), zu bevorzugen. Die Tatsache, dass in KMU die 

Entwicklung von CG-Systemen organisch vonstattengehen soll (Crossan und Henschel, 2012, 

S. 60), deckt sich mit dem oben genannten Ansatz der systemischen 

Organisationsentwicklung, dem Kunden Hilfe zur Selbsthilfe zu bieten. 

 

 

 CG-Theorien und ihre Bedeutung für KMU 

In diesem Kapitel werden die wichtigsten theoretischen Zugänge im Zusammenhang mit CG 

eingeführt, um anschliessend deren Bedeutung im Kontext der KMU zu beleuchten und eine 

Grundlage für die Beantwortung der theoriegeleiteten Fragestellung T-2 zu schaffen. 

Aufgrund der Komplexität des Themengebietes reicht der Blickwinkel eines einzelnen 

theoretischen Zuganges nicht aus, um die Realität vollumfänglich abzubilden (Koładkiewicz, 

2012, S. 102; Stiles und Taylor, 2001, S. 20; Welge und Eulerich, 2021, S. 7), weswegen 

 

135 Im Kontext der Implementierung sollen zwischenmenschliche Aspekte von der Ebene der Mitarbeitenden bis 

hin zur Ebene der Eigentümerschaft berücksichtigt werden. 
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verschiedene Ansätze zum Einsatz gekommen sind (Neville, 2011, S. 528). Zu den dominanten 

Theorien gehören die Agency Theory136, die Stewardship Theory, die Stakeholder Theory und 

die Resource Dependency Theory (Gabrielsson und Huse, 2002, S. 126; Hopfmueller, 2010, S. 

48; Karoui et al., 2012, S. 62; Kozhukhovskaya, 2016, S. 5; Mallin, 2019, S. 24; Nicholson und 

Kiel, 2007, S. 585). Ergänzt werden die Betrachtungen durch die Beleuchtung der Institutional 

Theory (Gabrielsson, 2017, S. 10; Gabrielsson und Huse, 2002, S. 126; Koller Lorenz, 2010, S. 

50; Lockhart, 2015, S. 188), der Hegemony Theory (Gabrielsson und Huse, 2002, S. 126; Hung, 

1998, S. 105) und der Contingency Theory (Li et al., 2018, S. 47). 

 

2.4.1 Agency Theory 

Nach Mallin wurden Aspekte der Agency Theory137 erstmals im Jahr 1838 durch Smith 

erwähnt. Erste fundamentale Erklärungen sind auf ein Werk von Berle und Means (1932) 

zurückzuführen (2019, S. 19), in welchem die charakteristische „[…] separation of ownership 

from control […]“ erwähnt wird (Berle und Means, 1932, S. 6).  

Gemäss diesem theoretischen Zugang delegiert ein Auftraggeber (Principal) einem 

Auftragnehmer Entscheidungskompetenzen, wobei Letzterer neben den Interessen des 

Principals auch seine eigenen Interessen vertritt (Welge und Eulerich, 2021, S. 12).  

Aus psychologischer Sicht definiert diese Theorie Menschen als individualistisch, eigennützig 

(Böhrer et al., 2012, S. 52) und durch finanzielle Bedürfnisse motiviert (Glinkowska und 

Kaczmarek, 2015, S. 89), sodass durch opportunistisches Verhalten des Managements den 

Aktionären oder anderen Interessengruppen wesentliche Nachteile entstehen (Fischer, 2018, 

S. 34). Neben den psychologischen Aspekten geht die Agency Theory138 von einem 

Interessenkonflikt bedingt durch die Trennung von Eigentum und Kontrolle aus (Hung, 1998, 

S. 108) und davon, dass Informationen nicht zwingend symmetrisch zwischen dem Principal 

 

136 Unter diesen theoretischen Ansätzen verkörpert die Agency Theory den Ansatz, der die Entwicklung der CG 

Forschung am stärksten geprägt hat (Anderson et al., 2007, S. 780; Mallin, 2019, S. 27; van den Heuvel et al., 

2006, S. 475). 

137 Hauptsächlich kommt diese Theorie dann zum Einsatz, wenn die Rolle des Boards in Unternehmen untersucht 

oder erklärt werden soll (Neville, 2011, S. 527). 

138 Durch Armour et al. wird aufgezeigt, dass diese Problematik in verschiedenen Konstellationen auftreten kann 

„[…] the conflict between managers (executives and directors) and  shareholders, the conflict between 

controlling and minority shareholders, and the conflict between shareholders and non-shareholder 

constituencies“ (2017, S. 49). Auch weitere Forscher legen dar, dass die Principal-Agent-Beziehung auf mehreren 

Ebenen (beispielsweise zwischen Aktionären und Aufsichtsrat oder zwischen Aufsichtsrat und Vorstand) 

vorhanden sein kann (Kose und Lemma, 1998, S. 375; Welge und Eulerich, 2021, S. 17). 
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(beispielsweise Eigenkapitalgeber) und dem Agenten (beispielsweise Manager) verteilt sind. 

Dadurch erhält der Agent einen Handlungsspielraum für opportunistisches Verhalten 

(Freidank, 2019, S. 492).  

Dem Sachverhalt, dass der Principal dem Agenten nicht uneingeschränkt trauen kann 

(Hosmer, 1995, S. 385; Millstein, 1998, S. 5), ist mit geeigneten Überwachungsmassnahmen139 

(Freidank, 2019, S. 493; Klettner, 2014, S. 94; Kreitmeier, 2001, S. 48) zu begegnen. Auch kann 

durch das Schaffen von Anreizen, um die Interessen des Agenten auf diejenigen des Principals 

auszurichten (Jensen und Meckling, 1976, S. 308; Tänzler, 2013, S. 98), oder durch die 

Reduktion von Informationsungleichheiten (Freidank, 2019, S. 14) eine Verbesserung erzielt 

werden. 

Die Boardstruktur ist aus dieser Perspektive durch eine erhöhte fachliche Diversität und einen 

hohen Anteil an unabhängigen Verwaltungsräten geprägt (Romer, 2009, S. 24-26). Bezüglich 

inhaltlicher Themen wird gemäss Theorie dem Board neben der Kontrollrolle ein bedeutender 

Beitrag bezüglich der strategischen und der Servicerolle zugeschrieben (Zahra und Pearce, 

1989, S. 302-303). 

Trotz der verbreiteten Verwendung dieses theoretischen Zuganges wird dieser kritisiert 

(Lippert, 2008, S. 4) und als zu starke Vereinfachung der Realität erachtet (Connelly et al., 

2010, S. 1562). Uneinheitliche Ergebnisse empirischer Arbeiten (Wald, 2009, S. 77) 

 wie auch die Tatsache, dass andere theoretische Zugänge eine entgegengesetzte Sicht140 

einnehmen (Tricker, 2019, S. 68), könnten ein Zeichen für die Unangemessenheit dieser 

Theorie sein. Diese Vermutung wird durch Autoren bestärkt, welche die Meinung vertreten, 

dass dieser Ansatz nicht mehr zeitgemäss ist und die Probleme als gelöst zu betrachten sind 

(Malik und Heynold, 2009, S. 199). Trotz dieser kritischen Strömungen bestehen klare 

Verknüpfungen zwischen diesem Ansatz und Regelwerken wie dem Swiss Code of Best 

Practice (Hopfmueller, 2010, S. 84).  

Barnes nimmt an, dass die Trennung von Eigentum und Kontrolle für KMU uncharakteristisch 

ist (2011, S. 3). Andere Meinungen gehen dahin, dass lediglich im frühen Entwicklungsstadium 

Einflüsse durch die vorgenannte Theorie eine untergeordnete Rolle spielen, da der 

 

139 Aus der Perspektive der Agency Theory gehört es zu den Rollen des Boards, Agency-Probleme zu reduzieren 

und das Management zu überwachen (Maassen, 1999, S. 32). 

140 Gemäss der gegenteiligen, von Anerkennung und Vertrauen geprägten Perspektive der Stewardship Theory 

(siehe nachfolgendes Kapitel) wird in ausgeprägten Governance-Strukturen gemäss der Agency Theory der 

Nachteil gesehen, dass diese die Motivation des Managements reduzieren (Wald, 2009, S. 77-78). 



 

86 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

Mehrheitsaktionär typischerweise im Betrieb involviert bleibt (International Finance 

Corporation, 2019, S. 5). Huse sieht mehrere Argumente, welche für eine Anwendung der 

Agency Theory im Kontext der KMU sprechen, so beispielsweise die Bedeutung der 

Informationsasymmetrie (2007, S. 50). 

 
 
2.4.2 Stewardship Theory 

Die Stewardship Theory wird als Gegentheorie zur Agency Theory eingestuft (Gabrielsson, 

2017, S. 66) und ist von einer Vertrauensbasis141 zwischen dem Principal und dem Agenten 

geprägt (Tricker, 2019, S. 70). Während Lippert der Auffassung ist, dass diese Theorie ihren 

geschichtlichen Ursprung in den 1990er Jahren hat (2008, S. 16), wird der Begriff ‚stewardship‘ 

bereits in älterer Literatur verwendet (Mace, 1971, S. 40). Der Fokus der Stewardship Theory 

ist auf die Beantwortung der Frage ausgerichtet, „[…] how boards can be instruments for 

external actors“ (Huse, 2007, S. 34). 

Die diesem theoretischen Ansatz zugrunde liegende Prämisse geht von Managern aus, welche 

die persönliche Ziele niedriger gewichten als diejenigen des Unternehmens (Davis et al., 1997, 

S. 24) und deren Motive im Einklang mit den Zielen der Principals stehen (Davis et al., 1997, 

S. 21; Hopfmueller, 2010, S. 51; Kreitmeier, 2001, S. 48-49; Wald, 2009, S. 77). Im Gegensatz 

zur Agency Theory sollen Stewards über Vertrauen und Anerkennung (Böhrer et al., 2012, 

S. 52; Huse, 2007, S. 54; Tricker, 2019, S. 70) motiviert werden.  

Gemäss diesem Ansatz sollen die Rollen des CEO und des Vorstandsvorsitzenden in 

Personalunion (Donaldson und Davis, 1991, S. 62; Huse, 2007, S. 54-55; Muth und Donaldson, 

1998, S. 9; Stiles und Taylor, 2001, S. 16) und die im Fokus stehende Beratungsfunktion des 

Boards durch einen hohen Anteil an exekutiven Direktoren142 (Romer, 2009, S. 26) 

wahrgenommen werden. Im Rahmen der Beratungsfunktion gehören strategische Aspekte 

(Hung, 1998, S. 106; Jonsson, 2013, S. 64; Maassen, 1999, S. 32), aber auch die Servicerolle 

(Klettner, 2014, S. 85) zu den wesentlichen Zuständigkeiten des Boards.  

 

141 Bezüglich der Rolle des Boards wird in der Stewardship Theory davon ausgegangen, dass dem Board keine 

nahe Überwachungsfunktion zukommt (Hung, 1998, S. 104), sondern dass es mit dem Management kooperiert 

und dieses unterstützt (Farschtschian, 2012, S. 38; Klettner, 2014, S. 95-96; Kreitmeier, 2001, S. 49), wodurch der 

organisationale Output erhöht wird (Anderson et al., 2007, S. 782). 

142 Durch „[…] a majority of inside directors […]“ kann zudem eine herausragende Firmenperformance erzielt 

werden (Muth und Donaldson, 1998, S. 6). 
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Kritiker beurteilen die Übereinstimmung der Ziele von Principal und Agenten als einseitig und 

undifferenziert und damit realitätsfremd143 (Malik und Heynold, 2009, S. 199-200; Wald, 2009, 

S. 78).  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass gemäss der Stewardship Theory das Board 

als Unterstützung (Kreitmeier, 2001, S. 49) eine wertvolle Ressource sein kann. Dies kann 

gerade in KMU, in welchen es oft an spezifischen Kenntnissen in der Unternehmensführung 

(Fueglistaller et al., 2007, S. 19) oder an neuen Sichtweisen (Fueglistaller und Wiedmann, 

2003, S. 143) mangelt, von hoher Bedeutung sein. Die oftmals den KMU inhärente Situation, 

in welcher die Rollen des CEO und des Vorstandsvorsitzenden aufgrund struktureller 

Schwächen (Brunner, 2019, S. 1) in Personalunion wahrgenommen werden (International 

Finance Corporation, 2019, S. 5; Wunderer, 1995, S. 10), wird von diesem Ansatz explizit 

unterstützt. 

 

2.4.3 Stakeholder Theory 

Der Grundstein der Stakeholder Theory ist gemäss Hopfmueller durch Freemann144 im Jahr 

1984 gelegt worden (2010, S. 52). Nach Ryan und Schneider liegen die Ursprünge145 dieser 

Theorie gar weiter zurück und sind auf die Autoren Berle and Means zurückzuführen (2003, 

S. 412). 

Gemäss diesem theoretischen Zugang sollen Unternehmen von einer reinen Shareholder-

Perspektive zu einer Stakeholder-Perspektive wechseln (Crossan und Henschel, 2012, S. 56; 

Stiles und Taylor, 2001, S. 96) und damit eine breitere Sicht einnehmen, statt sich auf die 

Anliegen146 der Shareholder zu beschränken (Denis, 2010, S. 124; Huse, 2007, S. 21; Mallin, 

 

143 Der Ansatz geht davon aus, dass Performanceunterschiede ausschliesslich auf Strukturunterschiede 

zurückzuführen sind und dass keine Zusammenhänge mit allfälligen Wettbewerbsvorteilen bestehen (Brühl, 

2009, S. 49; Donaldson und Davis, 1991, S. 51). 

144  Andere Autoren legen jedoch dar, dass die Begrifflichkeit des Stakeholders das erste Mal bereits im Jahr 1963 

in einem internationalen Memorandum des Stanford Research Institute in Erscheinung getreten ist (Freeman, 

1984, S. 42; Freeman und Reed, 1983, S. 89). 

145 So werden in einem früher erschienenen Werk Ansätze der Stakeholder Theory ausgeführt, indem auf 

weitergehende Interessen der Unternehmung Bezug genommen wird, beispielsweise auf diejenigen der 

Eigentümer, der Arbeitnehmenden, der Konsumenten und derjenigen, welche die Macht ausüben (Berle und 

Means, 1932, S. 352-353). 

146 Weitere Ansichten gehen so weit, dass die Firma nicht nur die vorgenannten Interessen der verschiedenen 

Stakeholder berücksichtigen soll, sondern gewissen Stakeholdern gegenüber auch eine Verantwortung trägt 

(Hung, 1998, S. 106) und in die entsprechenden Beziehungen investieren soll (Freeman, 2004, S. 234). 
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2019, S. 22). Auch sollen die Auswirkungen des eigenen Handelns auf diese Gruppen und vice 

versa berücksichtigt werden (Freeman, 2004, S. 231). Die Herausforderung der Unternehmung 

in vorgenannten Zusammenhängen besteht darin, einen bestmöglichen Kompromiss 

angesichts der teilweise divergierenden Interessen der verschiedenen Stakeholder 

anzustreben (Sharma, 2015, S. 19). 

Im Kontext dieser Theorie gehören Arbeitnehmende, die lokale Gemeinschaft, Aktionäre, 

Kunden, Lieferanten und Kreditgeber zu den Stakeholdern147 (Crossan und Henschel, 2012, S. 

56; Stiles und Taylor, 2001, S. 98). Allgemeiner betrachtet wird zu den Stakeholdern gezählt 

„[…] whose interests could be affected by corporate behaviour, including the local, national, 

and international societal interests“ (Tricker, 2019, S. 33).  

Gemäss diesem Ansatz kann das Board auch Ratschläge erteilen, welche bis zur Mediation 

innerhalb von Familienunternehmen reichen können (Bammens et al., 2011, S. 139).  

Die strukturelle Berücksichtigung der Stakeholderbedürfnisse (Abor und Adjasi, 2007, S. 118-

119) kann sowohl über die Besetzung des Boards mit entsprechenden Repräsentanten wie 

auch über geeignete Prozesse umgesetzt werden (Stiles und Taylor, 2001, S. 98). 

Kritisiert wird die Theorie einerseits, weil sie keine Lösungen für Zielkonflikte infolge 

unterschiedlicher Interessen verschiedener Stakeholder aufzeigt (Jensen, 2001, S. 305; 

Khadjavi, 2005, S. 16; Stiles und Taylor, 2001, S. 97). Anderseits besteht die Befürchtung, dass 

infolge vorgenannter Anstrengungen der wirtschaftliche Zweck vernachlässigt wird  (Malik 

und Heynold, 2009, S. 135). Auch können Entscheidungsprozesse aufgrund divergierender 

Ansprüche träger werden (Stiles und Taylor, 2001, S. 97).  

Andere Meinungen legen dar, dass es die Aufgabe der Manager sein soll, die Firma im 

Interesse der Aktionäre zu führen, und dass weitergehende Ansprüche über vertragliche und 

regulatorische Mittel geregelt werden sollen (Hansmann und Kraakman, 2020, S. 2-3).  

Da es zu den Stärken von KMU gehört, flexibel auf generelle Veränderungen reagieren zu 

können (Fueglistaller et al., 2007, S. 6; Fueglistaller und Halter, 2006, S. 47), ist die 

vorgenannte Trägheit bei Entscheidungsprozessen für KMU negativ zu beurteilen. Für KMU ist 

innerhalb der Stakeholder der spezifische Umgang mit den Kunden prioritär zu behandeln, da 

sich KMU dadurch auszeichnen, spezifisch auf Kundenbedürfnisse eingehen zu können 

(Fueglistaller et al., 2007, S. 22). Da sich die relative Bedeutung der Stakeholder jedoch im 

 

147 Uneinigkeit besteht darin, welche der Stakeholder zu berücksichtigen sind und ob es sinnvoll ist, einzelnen 

Gruppen Prioritäten zuzuweisen (Stiles und Taylor, 2001, S. 97). 
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Laufe der Unternehmensentwicklung verändern kann (Jawahar und McLaughlin, 2001, S. 405), 

ist sie periodisch neu zu beurteilen. 

 

2.4.4 Resource-Dependency Theory 

Nach Hambrick et al. gehört Pfeffer148 zu den ersten Organisationstheoretikern, welche sich 

mit den Grundlagen der Resource-Dependency Theory auseinandergesetzt haben (2015, S. 

326).  

Gemäss diesem theoretischen Zugang ist eine Organisation für ihren Fortbestand von 

Ressourcen149 ihrer Umgebung abhängig (Jawahar und McLaughlin, 2001, S. 401; Koller 

Lorenz, 2010, S. 52; Rumelt et al., 2006, S. 33), welche sie benötigt (Pfeffer und Salancik, 2003, 

S. 258) und nicht kontrollieren kann (Pfeffer und Salancik, 2003, S. 2). Eine einheitliche 

Definition dessen, aufgrund welcher Kriterien eine Ressource als relevant qualifiziert werden 

kann, besteht bislang noch nicht (Nicholson und Kiel, 2007, S. 589).  

Direktoren sind gemäss diesem Ansatz Quellen wichtiger Ressourcen. So werden verschiedene 

Dimensionen wie die Boarddiversität (Denis, 2010, S. 226) und die Boardcharakteristik (Zahra 

und Pearce, 1989, S. 298) relevant, um ein vielfältiges Netzwerk mit dem jeweiligen Umfeld 

aufzubauen (Romer, 2009, S. 35; Sarhan et al., 2018, S. 5). Durch die Verbindungen des Boards 

mit dem Umfeld (Huse, 2005a, S71) wird der Zugriff auf Ressourcen ermöglicht, die andernfalls 

nicht verfügbar wären (Audretsch, 2011, S. 229). Dadurch können unter anderem 

Leistungsvorteile für die Organisation entstehen (Dalton et al., 1998, S. 273). Eine Erhöhung 

des Grades an Unsicherheit oder der Abhängigkeit hat einerseits einen Einfluss auf die 

Zusammensetzung des Boards über eine steigende Anzahl an Outside Directors (Hillman et al., 

2004, S. 140) und anderseits auf die Grösse des Boards (Pfeffer und Salancik, 2003, S. 172). 

Zu den primären Boardrollen gehören gemäss diesem Ansatz die Service-, Kontroll- und 

Strategierollen150 (Zahra und Pearce, 1989, S. 298).  

 

148 Pfeffer untersuchte die Probleme externer Interdependenz und Unsicherheit, welche sich aus dem Austausch 

mit relevanten Organisationen ergeben (1972, S. 219). 

149 Tricker zählt beispielhaft folgende mögliche kritische Ressourcen auf: „[…] links to relevant markets including 

potential customers and competitors, access to capital and other sources of finance, provision of know-how and 

technology, and relationships with business, political, and other societal networks and elites“ (2019, S. 73). 

150 Im Strategieprozess wird von einer aktiven Involvierung des Boards ausgegangen, welche auch die Erstellung 

eigener Analysen und den Vorschlag von Alternativen, nicht aber deren Entwicklung und Ausführung umfassen 

kann (Zahra und Pearce, 1989, S. 298). Inhaltlich sehen Rumelt et al. ein Hauptaugenmerk der strategischen 

Tätigkeiten darin, die Abhängigkeit von den Forderungen derjenigen zu isolieren, welche die kritischen 

Ressourcen kontrollieren (2006, S. 33). 
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Zur Reduktion des mit der Ressourcenabhängigkeit verbundenen Risikos kann der 

kontrollierenden Organisation die Möglichkeit geboten werden, aktiv in der betroffenen 

Organisation durch den Einsitz in das Board of Directors oder in Advisory Panels (Pfeffer und 

Salancik, 2003, S. 110) mitzuwirken.  

Kritik an dieser Theorie wird in der Studie von Nicholson und Kiel geäussert, da in der 

getätigten Untersuchung der erwartete Zusammenhang zwischen Verbindungen zur externen 

Umwelt und einer hohen Firmenperformance nicht belegt werden konnte (2007, S. 601). 

Für KMU kann im Kontext dieser Theorie der Verwaltungsrat eine Coachingfunktion 

gegenüber dem CEO (Hilb, 2019b, S. 3) wahrnehmen und sich durch seine Verbindungen um 

die kritischen Beziehungen, Vermögenswerte und Kontakte mit der externen Umgebung 

kümmern (Gabrielsson und Huse, 2005, S. 29-30). Da KMU oft die nötigen Ressourcen fehlen 

(Fueglistaller et al., 2007, S. 5), kann durch die Anpassung der Zusammensetzung des 

Verwaltungsrates entsprechend den jeweiligen veränderten Anforderungen der strategische 

Wandel erleichtert werden (Hillman et al., 2004, S. 143). 

 

2.4.5 Institutional Theory 

Das älteste Werk, das von Ingram und Simons im Zusammenhang mit der Institutional 

Theory151 erwähnt wird, ist dasjenige von Meyer und Rowan aus dem Jahr 1977 (1995, S. 

1466). In diesem Werk wird der Einfluss der Institutionalisierung auf Organisationen wie folgt 

beschrieben: „Environments and environmental domains which have institutionalized a 

greater number of rational myths generate more formal organization” (Meyer und Rowan, 

1977, S. 360). Damit gehört auch die Institutional Theory zu den Ansätzen, welche den Fokus 

auf die Organisationen und ihre Beziehung zur Umgebung richten (Argote und Greve, 2007, 

S. 344; Hung, 1998, S. 108).  

Im Kern dieses Ansatzes wird davon ausgegangen, dass Organisationen durch soziale Regeln 

eingeschränkt sind und etablierten Konventionen folgen, welche dadurch einen Einfluss152 auf 

die Organisation haben (Hopfmueller, 2010, S. 59; Ingram und Simons, 1995, S. 1466).  

 

151 Die Gemeinsamkeit vieler Verwendungen des Begriffes der Institution ist diejenige, dass es sich um „[…] some 

sort of establishment or relative permanence of a distinctly social sort“ (Hughes, 1936, S. 180) handelt. 

152 Firmen passen sich an eine symbolische Umgebung von Kognitionen und Erwartungen sowie an eine 

regulatorische Umgebung von Regeln und Sanktionen an (Argote und Greve, 2007, S. 340) und interagieren mit 

diesen, woraus unter Einbezug geschichtlicher Aspekte (Clarke, 2004, S. 137; Judge und Zeithaml, 1992, S. 769) 

charakteristische Formen, Prozesse, Strategien, Ansichten und Kompetenzen hervorgehen (Selznick, 1996, 

S. 271). 
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Der Einbezug solcher von extern akzeptierten Strukturen und Abläufe führt sowohl zu einer 

Erhöhung des Engagements von intern und extern Beteiligten (Meyer und Rowan, 1977, 

S. 349) als auch zur Stärkung der Legitimität in der Gesellschaft (Koller Lorenz, 2010, S. 53). 

Als Beweis für die Richtigkeit der Institutional Theory wird angeführt, dass sich Firmen in 

ähnlichen Situationen in der gleichen Art verhalten (Klettner, 2014, S. 101) oder Boards 

innerhalb identischer institutioneller Rahmenbedingungen mehr Ähnlichkeiten untereinander 

aufweisen als ausserhalb (Lynall et al., 2003, S. 419).  

Das Board soll dabei aufgrund von Erkenntnissen über die Umgebung die Organisation 

beeinflussen (Hung, 1998, S. 107), Beziehungen zur Aussenwelt pflegen (Koller Lorenz, 2010, 

S. 53) und damit gegenüber den externen Erwartungen legitimieren (Eckart, 2005, S. 36-37; 

Klettner, 2014, S. 103). Der Verwaltungsratspräsident fungiert gemäss diesem Ansatz auch als 

Impulsgeber für Veränderungen (Koller Lorenz, 2010, S. 78). 

Der von einer sozialen Sichtweise geprägte Ansatz (Hung, 1998, S. 107) schränkt 

Entscheidungsträger auf legitimierte Lösungen ein (Hopfmueller, 2010, S. 59). Dies kann 

aufgrund konkurrenzierender oder widersprüchlicher Anforderungen der Umwelt zu 

komplexen Strukturen führen (Powell, 1991, S. 196). 

Bezüglich der KMU wird festgestellt, dass ein solcher institutioneller Kontext sowohl für die 

nationale als auch die internationale Expansion eine limitierende Wirkung153 haben kann 

(Korsakienė et al., 2015, S. 150) und damit der Weiterentwicklung im Wege steht.  

 

2.4.6 Managerial und Class Hegemony Theory 

Der geschichtliche Ursprung der Hegemony Theory ist auf ein Werk von Mace aus dem Jahr 

1971 zurückzuführen (Huse, 2007, S. 44). Dieser theoretische Zugang befasst sich sowohl mit 

der Sicht des Managements auf sich selbst und dem daraus resultierenden Einfluss auf dessen 

Umgang mit CG (Tricker, 2019, S. 73) als auch mit der divergierenden Interessenausrichtung 

zwischen dem Management und den Shareholdern (Stiles und Taylor, 2001, S. 19). Die 

hegemonischen Theorien sehen im Grundsatz im Board eine einem Diener ähnliche Stellung 

(Böhrer et al., 2012, S. 57) gegenüber einem dominanten Management (Hung, 1998, S. 108), 

welches sich selbst teils als elitäre Gruppe wahrnimmt (Tricker, 2019, S. 73). Entsprechend 

 

153 Demgegenüber zeigen Torkkeli et al. in ihrer Untersuchung mit Bezug auf KMU in Finnland auf, dass es aus 

institutioneller Sicht keine beschränkende Wirkung für die Internationalisierung von KMU gibt, relativieren diese 

Aussage jedoch insofern, als die gefundenen Zusammenhänge im länderspezifischen Kontext variieren können 

(2019, S. 46). 
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diesem Grundgedanken wird dem Board lediglich die Rolle zugeschrieben, Entscheidungen 

beispielsweise bezüglich der Strategie (Chen et al., 2009, S. 218) unhinterfragt zu bewilligen, 

welche im Vorfeld bereits durch das Management getroffen worden sind (Huse, 1990, S. 364). 

Dadurch entsteht eine Lücke zwischen dem, was vom Board erwartet wird, und den 

Tätigkeiten, welche es effektiv wahrnimmt (Mallin, 2019, S. 23). Die Schwäche daraus 

resultierender Governance-Strukturen wird aufgrund des Einflusses des CEO in einem 

ineffektiven Board gesehen (Nguyen, 2015, S. 213). Während gemäss der Class Hegemony 

Theory das Management eine Elitegruppe ist, welche vom Board unterstützt wird (Huse und 

Rindova, 2001, S. 171), geht das Managerial-Hegemony-Erklärungsmodell davon aus, dass das 

Management aufgrund des in der Leitung des Tagegeschäfts begründeten Wissensvorsprungs 

eine dominierende Stellung erreicht (Mallin, 2019, S. 18).  

Da KMU oft von einzelnen Unternehmerpersönlichkeiten dominiert werden (Drechsler, 2010, 

S. 155; Pichler et al., 2000, S. 12) und damit eine Abhängigkeit von diesen entsteht (Drechsler, 

2010, S. 194), weist der Ansatz der Managerial Hegemony Theory direkte Berührungspunkte 

zur Situation in den KMU auf.  

Um die oben genannten Verhaltensweisen abzudämpfen, werden Boardstrukturelemente wie 

Boarddiversität und Frauenquoten zum Einsatz gebracht (Tricker, 2019, S. 73). 

 

2.4.7 Contingency Theory (Situationstheorie) 

Der Grundstein für die Contingency Theory154 ist ab den 1960er Jahren (Rumelt et al., 2006, S. 

32) durch Arbeiten von Burns und Stalker (Elghrabawy, 2012, S. 59), Woodward und Lawrence 

sowie Lorsch gelegt worden (Donaldson, 2003, S. 60). Diese Theorie geht davon aus, dass alles 

von diversen Faktoren abhängig ist (Mintzberg et al., 2012, S. 403).  

Während sich dieser theoretische Zugang laut Donaldson mit der Analyse von 

Organisationsstrukturen befasst (2003, S. 57), ist der Fokus gemäss anderen Autoren auf die 

Strukturierung von Berichtsbeziehungen und Entscheidungsverantwortungen gerichtet 

(Clarke, 2004, S. 7). Einigkeit besteht darin, dass es im Kern um die Untersuchung155 der 

 

154 Im deutschsprachigen Raum ist diese Kontingenztheorie auch unter den Bezeichnungen ‚situativer 

Ansatz‘(Reisinger, 2007, S. 87; Ulrich, 2011, S. 176) und ‚Eventualitätstheorie‘  (Mintzberg et al., 2012, S. 403) – 

siehe die deutsche Übersetzung aus dem englischen Originalwerk (Mintzberg et al., 1998, S. 288-289) – bekannt 

geworden. 

155 Zu den klassischen Kontingenzfaktoren im Sinne dieser Theorie gehören die Firmengrösse (Hutzschenreuter, 

2009, S. 58), das nationale und kulturelle Setting (Huse, 2005b, S. 41), die Strategie, die Aufgabenunsicherheit 

(beispielsweise infolge Innovation) und die Technologie als spezifische Eigenschaften einer Organisation, welche 
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Unternehmung und ihrer spezifischen Umwelt geht (Donaldson, 2003, S. 57; Kunadt, 2016, 

S. 78; Reisinger, 2007, S. 88).  

Der Nutzen der Contingency Theory wird darin gesehen, dass Firmen, welche in gewissen 

Bereichen auf die Umgebung abgestimmt sind, bessere Leistung erzielen im Vergleich zu 

Firmen, welche keine entsprechende Anpassung aufweisen (Rumelt et al., 2006, S. 32); 

demnach gibt es nicht eine einzelne beste CG (Huse, 2007, S. 97).  

Zu den Schwächen der Contingency Theory gehört, dass Änderungen erst durch ein 

Ungleichgewicht des Fits zwischen Umwelt und Firma entstehen (Donaldson, 2001, S. 269) 

und dass im Zusammenhang mit strategischem Management die Umfelddimensionen zu 

wenig greifbar sind (Mintzberg et al., 2012, S. 413). 

Gemäss Crossan und Henschel eignet sich dieser Ansatz besonders für KMU, da er von einer 

für KMU typischen Heterogenität der Firmen ausgeht (2012, S. 56).  

 

2.4.8 Zusammenfassung – Die Bedeutung der CG-Theorien für KMU 

Die Agency Theory156, bei der davon ausgegangen wird, dass der Auftragnehmer neben den 

Interessen des Principals auch seine eigenen Interessen vertritt, spielt für KMU eher eine 

untergeordnete Rolle. Die zugrunde liegende Annahme der Trennung von Eigentum und 

Kontrolle ist für KMU eher uncharakteristisch. Differenziertere Meinungen relativieren diese 

Aussage und beschränken diese Situation auf ein frühes Entwicklungsstadium, in welchem der 

Mehrheitsaktionär typischerweise im Betrieb involviert bleibt.  

Aus der Perspektive der Stewardship Theory157 wird von einer Vertrauensbasis zwischen dem 

Principal und dem Auftragnehmer ausgegangen, womit die Aufsichtsfunktion des Boards in 

den Hintergrund rückt. Das Board stellt beratend spezifische Kenntnisse und Fähigkeiten zur 

 

den Einfluss der Umgebung, in welcher sich eine Organisation befindet, widerspiegeln (Donaldson, 2003, S. 57). 

Mintzberg et al. haben die Faktoren Stabilität, Komplexität, Marktdiversität und Feindseligkeit identifiziert, 

welche für die Unterschiede in den beobachteten Unternehmen verantwortlich sind (2012, S. 403-405). 

Abweichend vom Fokus auf Aspekte bezüglich der Umgebung können gemäss der Ansicht weiterer Autoren auch 

die spezifische Situation, die Persönlichkeit von Untergebenen und die Macht des Vorgesetzten als relevante 

Grössen im Sinne dieser Theorie angesehen werden (Pfeffer und Salancik, 2003, S. 8). 

156 Siehe Kapitel 2.4.1 im Theorieteil. 

157 Siehe Kapitel 2.4.2 im Theorieteil. 
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Verfügung, an welchen es in KMU häufig mangelt. Ein weiteres charakteristisches Merkmal 

dieses Ansatzes ist die Unterstützung der in KMU oft vorhandenen CEO-Duality158.  

Der Zugang der Stakeholder Theory159, bei welcher zu einer Berücksichtigung der Bedürfnisse 

aller relevanten Interessengruppen gewechselt wird, führt zu trägen Entscheidungsprozessen, 

welche die Flexibilität von KMU negativ beeinflussen. Die Berücksichtigung der Kunden als 

zentrale Stakeholder gehört zu den Stärken von KMU. Entsprechend ist es für diese von 

zentraler Bedeutung, im Zuge der Firmenentwicklung die relative Bedeutung der weniger im 

Fokus stehenden Stakeholder regelmässig neu zu beurteilen.  

Im Ansatz der Resource Dependency Theory160 wird der Mehrwert für KMU im Kontext des 

Boards und in seinen spezifischen Beziehungen zur Umwelt wie auch im möglichen Coaching 

des CEO gesehen. Die vorhandenen Ressourcen sind im Kontext des sich verändernden 

Umfeldes laufend zu re-evaluieren und führen im Bedarfsfalle zu einer strategisch 

ausgerichteten neuen Zusammensetzung des Boards.  

Die Institutional Theory161 richtet ihren Fokus auf Beziehungen von Organisationen zu deren 

Umgebung, welche durch soziale Regeln und etablierte Konventionen einen einschränkenden 

Einfluss auf die Entwicklung von Organisationen haben können. 

Die Managerial und Class Hegemony Theory162 weist aufgrund der dominanten 

Unternehmerpersönlichkeiten direkte Berührungspunkte zur Situation in KMU auf, wenn 

diese Personen nicht zugleich im Board vertreten sind.  

Im Zusammenhang mit der Contingency Theory163 stehen situative Aspekte im Zentrum des 

Interesses, womit sich dieser theoretische Zugang besonders für die heterogenen KMU eignet. 

Die theoretischen Ansätze fokussieren sich nur auf Teilbereiche, statt eine ganzheitliche 

Betrachtung von CG zu bieten (Hung, 1998, S. 108) und sind damit nicht in der Lage, aus einer 

theoretischen Sicht die Thematik der CG ganzheitlich zu erfassen (Malik und Heynold, 2009, 

S. 200; Welge und Eulerich, 2021, S. 93).  

 

158 Gemäss Finkelstein und Mooney ist CEO-Duality dort gegeben, „[…] where the same person holds both the 

CEO and Chair positions […]“ (2003, S. 101). Gemäss Huse ist CEO-Duality „[…] the term used when the CEO is 

also the chairperson“ (2007, S. 198). 

159 Siehe Kapitel 2.4.3 im Theorieteil. 

160 Siehe Kapitel 2.4.4 im Theorieteil. 

161 Siehe Kapitel 2.4.5 im Theorieteil. 

162 Siehe Kapitel 2.4.6 im Theorieteil. 

163 Siehe Kapitel 2.4.7 im Theorieteil. 
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Obwohl die Stewardship Theory und die Contingency Theory stärkere Berührungspunkte mit 

KMU aufweisen, hat dennoch jeder der vorgenannten theoretischen Zugänge seine 

individuellen Eigenschaften im Kontext der KMU. Deshalb wird hier die Meinung vertreten, 

dass es nicht den besten theoretischen Zugang für KMU gibt, sondern dass aus allen 

theoretischen Zugängen die für KMU relevantesten Eigenschaften berücksichtigt werden 

sollen. Auch Hilb stellt fest, dass CG häufig nur aus Sicht eines einzelnen theoretischen 

Zuganges erforscht wird, und präzisiert dahingehend, dass die jeweilige Rolle des Boards 

differenzierter und ganzheitlicher behandelt werden soll (2019b, S. 3). 

 

 

 Zentrale CG-Erkenntnisse und deren Bedeutung für KMU 

Basierend auf den Darlegungen der Kapitel 2.1 bis 2.4 des theoretischen Teils wird in diesem 

Kapitel die Beantwortung der theoriegeleiteten Fragestellung T-3 erarbeitet. Nach den 

übergeordneten Betrachtungen in Kapitel 2.5.1 wird in Kapitel 2.5.2 eine Übersicht über 

zentrale Aspekte von CG gegeben, um im Anschluss in Kapitel 2.5.3 mögliches 

Verbesserungspotential in der Handhabung von CG aufzuzeigen. Auf dieser Basis werden die 

gewonnenen Erkenntnisse in Kapitel 2.5.4 im Kontext der KMU kritisch diskutiert und in 

Kapitel 2.5.5 zusammengefasst. 

2.5.1 Übergeordnete Betrachtungen 

In diesem Kapitel werden aus einer übergeordneten Sicht generelle Strömungen bezüglich der 

Entwicklung von CG diskutiert, damit die Aktualität und die Ganzheitlichkeit bezüglich der in 

diesem Forschungsvorhaben angestrebten Lösungen sichergestellt sind. 

Da CG-Systeme aufgrund gesetzlicher Rahmenbedingungen und 

Organisationsentscheidungen entstehen, haben diese keinen statischen Charakter, sondern 

sind einer Entwicklung unterworfen (Witt, 2003, S. 13), wodurch unterschiedliche Systeme 

entstehen (Millstein, 2017, S. 106). Diese Systeme wiederum befinden sich im Wettbewerb 

zueinander, weil sie die Produktivität von Unternehmen und damit deren 

Wettbewerbsfähigkeit beeinflussen (Witt, 2003, S. 225). Deshalb ist es von Interesse, ob sich 

eine Konvergenz der weltweiten CG-Systeme abzeichnet oder diese gar erforderlich ist (van 

den Berghe et al., 2002, S. 7). 

Yoshikawa und Rasheed sehen in der Konvergenz im Kontext von CG eine wachsende 

Gleichgestaltigkeit von Governance-Praktiken verschiedener Länder (2009, S. 389). Während 
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Sikavica und Yoshikawa im gleichen Kontext unter Konvergenz die „[…] harmonization of laws 

and/or practices across systems […]“ (2012, S. 214) verstehen, sind andere Autoren der 

Auffassung, dass eine einheitliche Definition dessen, was Konvergenz bedeutet, aufgrund der 

mangelnden Operationalisierbarkeit nicht möglich ist (Palepu et al., 2002, S. 20; Yoshikawa 

und Rasheed, 2009, S. 402). Die Grundvoraussetzungen für die Konvergenz sind einerseits, 

dass CG-Systeme sich in einer Form unterscheiden, welche einen Einfluss auf das Verhalten 

und die Leistung des Unternehmens hat, und andererseits, dass die Kräfte, welche die 

Divergenz verursacht haben, an Einfluss verloren haben (Thomsen, 2003, S. 33). 

Gegen eine internationale Konvergenz von CG-Systemen spricht die Tatsache, dass die 

diesbezüglichen landesspezifischen gesetzlichen Grundlagen sich unterscheiden (Hansmann 

und Kraakman, 2020, S. 27; van den Berghe et al., 2002, S. 169). Die Gesetze werden auf Basis 

bereits existierender Vorbedingungen inkrementell weiterentwickelt (van den Berghe et al., 

2002, S. 60) und sind im Sinne der Theorie der Pfadabhängigkeit bereits optimale 

Kombinationen von Einzelbestandteilen (Witt, 2003, S. 145). Dies führt dazu, dass die 

Governance-Systeme jedes Landes ihre eigenen charakteristischen Merkmale aufweisen (van 

den Berghe et al., 2002, S. 7) und sich nur in einem engen, national begrenzten Rahmen 

weiterentwickeln. Auch landestypische Eigentumsstrukturen und geschichtliche sowie 

kulturelle Entwicklungen führen zu unterschiedlichen Systemen (Tricker, 2019, S. 165). Gegen 

konvergierende Systeme spricht ebenfalls, dass kein einzelnes System als optimal angesehen 

werden kann, wodurch sich eine Koexistenz verschiedener Systeme einstellt (van den Berghe 

et al., 2002, S. 103).  

Es gibt verschiedene Ebenen, die betrachtet werden können, um Argumente für eine sich 

abzeichnende Konvergenz von CG aufzeigen zu können. Ein Ansatz ist derjenige, dass Best-

Practice-Empfehlungen bezüglich der Kernaspekte wie Unabhängigkeit, Transparenz und 

Rechenschaftspflicht weltweit Ähnlichkeiten aufweisen (Tricker, 2019, S. 163). Deren 

Übernahme durch verschiedene Unternehmen führt zu einer Annäherung von CG-Systemen 

und mündet damit in einer Konvergenz  (Palepu et al., 2002, S. 5; Sikavica und Yoshikawa, 

2012, S. 214). Als weitere Treiber von Konvergenz werden auch die wachsende Integration 

von Finanzmärkten (Nestor und Thompson, 2001, S. 34), die Globalisierung im Allgemeinen 

(Clarke, 2004, S. 12) resp. von Produkt- und Talentmärkten (Khanna und Palepu, 2004, S. 484) 

im Besonderen erachtet. 

Bezogen auf Governance-Praktiken konnten schon Konvergenztendenzen in Richtung des 

angelsächsischen Governance-Modells dokumentiert werden (Markarian et al., 2007, S. 308). 
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Auch sind gegenseitige Annäherungen von europäischen Systemen an das amerikanische und 

vice versa festgestellt worden (Thomsen, 2003, S. 44). 

Weitere Ansichten sehen die Konvergenzen eher auf Stufe einzelner Governance-Elemente 

wie Veröffentlichungspraktiken (Markarian et al., 2007, S. 308) und One-Tier-Boards164 

(Hansmann und Kraakman, 2020, S. 18) oder auch der Strukturtypen von Boards, durch welche 

die Schwächen des jeweiligen Systems behoben werden sollen (Böckli, 2009a, S. 267). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es widersprüchliche Feststellungen gibt, 

die sowohl für als auch gegen eine Konvergenz von CG-Systemen sprechen. Während Aspekte 

wie der kulturelle, geschichtliche und rechtliche Kontext auf landesspezifische Lösungen 

hindeuten, führen zunehmend ähnlicher werdende Best-Practice-Empfehlungen zu einer 

Annäherung in Kernelementen. Die Erkenntnisse aus obigen Ausführungen in Bezug auf das 

vorliegende Forschungsvorhaben betonen die Relevanz der situativen (Hilb, 2019b, S. 13-14) 

Anwendung von lokalen Bestimmungen wie Best-Practice-Empfehlungen. 

2.5.2 Zentrale Elemente und Eigenschaften von CG 

In diesem Kapitel werden diejenigen zentralen Elemente und Eigenschaften diskutiert, die 

jeweils in verschiedenen Werken und Forschungsarbeiten besonders herausgestrichen 

worden sind. Sie sind textlich in Hauptgruppen strukturiert und werden mit Ansichten aus 

anderen Werken kritisch diskutiert. 

Gute Governance ist dadurch charakterisiert, dass das Unternehmensinteresse stets im 

Mittelpunkt aller Bestrebungen steht (SwissBoardForum, 2019, S. 33) und wird mit 

spezifischen Substantiven165 umschrieben, welche die mit dem jeweiligen System verfolgten 

Hauptstossrichtungen wiedergeben (Tricker, 2019, S. 163). Auch die Eigentumsverhältnisse166 

haben einen Einfluss auf die Ausprägungen der CG-Systeme, indem beispielsweise die Rolle 

des Boards von den jeweiligen Eigentumsverhältnissen abhängig ist (Judge und Talaulicar, 

2017, S. 109). Während die Agency-Problematik im Falle der Trennung von Eigentum und 

 

164 Siehe Fussnote 67. 

165 Zu den wesentlichen Bestimmungen gehören ethisches Geschäftsverhalten (van den Berghe et al., 2002, S. 

177) und die Unabhängigkeit (Tricker, 2019, S. 163), ergänzt um Transparenz (Millstein, 1998, S. 22) und auch die 

Offenlegung (Lüpold, 2008, S. 40). Das INSTITUTE OF DIRECTORS SOUTHERN AFRICA fügt weitere Eigenschaften 

hinzu, beispielsweise ‚Integrity‘, ‚Competence‘, ‚Responsibility‘, ‚Accountability‘ und ‚Fairness‘ (2016, S. 43-44), 

womit deutlich wird, dass bereits auf dieser Ebene kein Konsens über die Kerneigenschaften besteht. 

166 Siehe auch Kapitel 2.2.2.1. 



 

98 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

Kontrolle im Fokus steht (Rahman, 2009, S. 81), rückt sie bei konzentrierten 

Eigentümerstrukturen in den Hintergrund (Martynova und Renneboog, 2010, S. 5). 

Weitere Merkmale aller Governance-Systeme sind die Darstellung der Oberziele der 

Unternehmen sowie die Organisation der Unternehmensleitung und ihrer Kontrolle (Witt, 

2003, S. 61). Im Kontext der vorgenannten Leitung und Kontrolle wird die Gestaltung einer 

effektiven Unternehmenshierarchie zwischen den Eigentümern, den Mitgliedern des Boards 

und dem Management und ihrer Wechselwirkungen als zentral erachtet (Anand, 2008, S. 80). 

Sie ist herunterzubrechen „[…] down to the level of roles, responsibilities, reporting lines, and 

communications to bridge the gap between the governance framework […] and operational 

realities“ (Baret et al., 2013, S. 3). Bei der Ausrichtung der vorgenannten Prozesse und 

Strukturen sollen auch Mechanismen von adäquaten ‚Checks and Balances‘167 installiert 

werden, um Missbrauch zu verhindern (Abor und Adjasi, 2007, S. 113). Die vorgenannten 

Anstrengungen dürfen sich jedoch nicht auf eine reine Aufsichtsfunktion beschränken, 

sondern sollen dazu beitragen, dass sich die Firma entsprechend den Zielsetzungen entwickeln 

kann (van den Berghe et al., 2002, S. 179).  

Dem Board of Directors168 kommt dabei eine zentrale Funktion zu (Rahman, 2009, S. 80), 

weswegen dieses Gremium hinsichtlich verschiedener Dimensionen wie der 

Zusammensetzung169 (Denis und McConnell, 2003, S. 2; Hofstetter, 2014, S. 11) und 

Arbeitsweise170 (Leblanc und Gillies, 2005, S. 47-48) beschrieben und untersucht wird. Im 

engen Zusammenhang zum Board steht die Bildung diverser Ausschüsse171, welche in der 

 

167 Siehe Kapitel 2.2.4.2 im theoretischen Teil und insbesondere Fussnote 116. 

168 Bezüglich des Boards, aber auch hinsichtlich der nachfolgend aufgeführten Dimensionen siehe Kapitel 2.2.2.3 

im theoretischen Teil. 

169 Die Zusammensetzung lässt sich in Unterbereiche ausdifferenzieren, beispielsweise Unabhängigkeit (Carter 

und Lorsch, 2004, S. 196; Mallin, 2019, S. 200; Tricker, 2019, S. 104), Know-how (Hilb, 2019b, S. 74; Tricker, 2019, 

S. 350-351), Rollen (Mintzberg, 1983, S. 81; Tricker, 2019, S. 350-352; Zahra und Pearce, 1989, S. 291), Diversität 

(Cossin und Caballero, 2014, S. 2; Ferreira, 2010, S. 230; Fields und Keys, 2003, S. 13) und CEO Duality (Denis und 

McConnell, 2003, S. 2; Huse, 2007, S. 54-55; Wald, 2009, S. 71). Siehe ferner Kapitel 2.2.2.3 im theoretischen Teil. 

170 Bezüglich der Arbeitsweise stehen Aspekte im Hinblick auf dessen Sitzungen (Malik, 1999, S. 188-189; van den 

Berghe et al., 2002, S. 75-76) wie auch dessen Aufgaben im Zentrum (Dalton et al., 1999, S. 679; van den Heuvel 

et al., 2006, S. 468), beispielsweise diejenigen im Zusammenhang mit dem Management wie dessen Einstellung, 

Entlöhnung (FORBES und Milliken, 1999, S. 492) und Nachfolgeplanung (Monks und Minow, 2011, S. 308). Ein 

wesentlicher Fokus wird bei der Entlöhnung auf die Ausrichtung der Interessen der Manger an denjenigen des 

Unternehmens gelegt (Denis und McConnell, 2003, S. 2). Siehe ferner Kapitel 2.2.3.2 im theoretischen Teil. 

171 Für weitere Informationen bezüglich der verschiedenen Ausschüsse siehe Kapitel 2.2.2.6 im theoretischen 

Teil. 
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schweizerischen Gesetzgebung, ausser bei börsenkotierten Gesellschaften, fakultativ ist 

(Helbling, 2004, S. 699). 

Zu den zentralen Elementen von CG-Systemen gehören ebenso inhaltliche Aspekte wie der 

bewusste Umgang mit dem Risikomanagement und die Sicherstellung einer adäquaten 

Compliance172 (Müller et al., 2017, S. 56-57), welche neben Schutz- und 

Überwachungsfunktionen auch Komponenten der Information und Beratung beinhalten kann 

(Wilhelm, 2013, S. 23). 

Zusammenfassend kann aus den Ausführungen bezüglich der übergeordneten Sicht 

festgestellt werden, dass bereits ein uneinheitliches Bild darüber besteht, was alles zu einer 

guten CG gehört. Hier reicht das Spektrum von minimalen Anforderungen, die die gesetzlichen 

Vorgaben erfüllen, bis hin zu multidimensionalen Eigenschaften. Den Eigentumsverhältnissen 

mit ihren Extremen zwischen konzentrierter und gestreuter Eigentümerschaft (International 

Finance Corporation, 2015a, S. 30) ist neben weiteren Faktoren, wie Firmengrösse, 

Lebenszyklus und Charakteristik des Managements bei der grundsätzlichen Ausgestaltung von 

Governance-Systemen eine hohe Aufmerksamkeit beizumessen (Huse, 2005b, S. 42). Im 

Zusammenhang mit den Funktionen von Leitung und Kontrolle nimmt das Board mit seinen 

Arbeitsweisen, seinen Aufgaben, seiner Zusammensetzung wie auch der Bildung von 

Ausschüssen eine zentrale Position ein.  

 

2.5.3 Verbesserungspotential in der aktuellen Handhabung von CG 

In diesem Kapitel werden diejenigen Aspekte diskutiert, welche in der CG-Literatur in Bezug 

auf das Verbesserungspotential der Handhabung von CG von besonderer Bedeutung sind. 

 

2.5.3.1 Informationsbeschaffung und Informationsqualität 

Neben der passiven Informationsaufnahme kann das Board durch aktives Nachfragen, aber 

auch aufgrund der eigenen Erfahrung und durch den Beizug persönlicher Kontakte (Welge und 

Eulerich, 2021, S. 286-288) und informeller Quellen (Tricker, 2019, S. 444) die eigene 

Informationsbasis verbessern. Im Zentrum steht dabei stets die Frage nach dem Umgang mit 

der Informationsmenge im Allgemeinen (Pirson und Turnbull, 2015, S. 86) und nach der 

 

172 Siehe Kapitel 2.2.3.5 im theoretischen Teil. 
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minimal erforderlichen Informationsmenge im Speziellen, um effektive Beurteilungen 

vornehmen zu können (Thomas et al., 2009, S. 70). 

Im Bereich der Informationsqualität wird festgestellt, dass Aufsichtsorgane ein Augenmerk 

darauf richten sollen, dass genügend Informationen (Fopp, 1985, S. 334) in ausreichender 

Qualität (Peij et al., 2012, S. 203) und rechtzeitig (Cossin und Caballero, 2014, S. 5) zur 

Verfügung stehen. Technologische Hilfsmittel können im Prozess der 

Informationsverarbeitung eine bedeutende Rolle spielen (Thomas et al., 2009, S. 70) und 

gewinnen damit an Relevanz. Verbesserungspotential besteht einerseits darin, die 

Abhängigkeit der Direktoren vom Informationsversorger durch Prüfung der Informationen 

mittels unabhängiger Quellen zu reduzieren (Cossin und Caballero, 2014, S. 3; Fischer, 2018, 

S. 89-92; Pirson und Turnbull, 2015, S. 83). Damit lassen sich mögliche Verzerrungen durch 

Interpretationen des Managements verhindern (Thomas et al., 2009, S. 70). Andererseits kann 

auch eine Erhöhung der Sitzungshäufigkeit beabsichtigten Verheimlichungen (Fopp, 1985, S. 

334) entgegenwirken. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass für eine effektive Erfüllung der 

Überwachung durch das Board der bewusste Umgang mit der Informationsbeschaffung, 

verarbeitung und -prüfung von grosser Bedeutung ist. 

 

2.5.3.2 Boardselektion und Evaluation 

Das Verständnis bezüglich der Boards und damit die Erkenntnis bezüglich der Bedeutung von 

unabhängigen Boardmitgliedern (Iskander und Chamlou, 2000, S. 95-96) und ihres positiven 

Beitrags zum Unternehmensergebnis (Choe et al., 2007, S. 960) wächst. So kann die 

Unabhängigkeit bereits bei der Selektion von Boardmitgliedern gefährdet werden, wenn 

exekutiv tätige Boardmitglieder über die Aufnahme neuer Boardmitglieder entscheiden, 

wodurch die neu gewählten Personen in ein Abhängigkeitsverhältnis zum Management 

geraten (Monks und Minow, 2011, S. 212-213). Nach Anand ist es für die Sicherstellung der 

Unabhängigkeit nicht ausreichend, unabhängige Boardmitglieder vorzusehen, sondern diese 

sind auch in die Ausschüsse und Entscheidungen bezüglich der Unternehmensstruktur zu 

involvieren (2008, S. 95-96). Demgegenüber halten jedoch Nicholson et al. fest, dass eine 

Delegation von Verantwortung an ein aussenstehendes Boardmitglied die 

Standard-Agency-Beziehung umkehren kann, da dieses Boardmitglied dann gegenüber dem 

gesamten Board rechenschaftspflichtig ist (2017, S. 14-15). 
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Durch die Etablierung einer Amtszeitbeschränkung173 kann nicht nur sichergestellt werden, 

dass das Board durch eine kontinuierliche Erneuerung motiviert bleibt und sich mehr 

Personen für spezifische, zeitlich beschränkte Rollen wie diejenige des 

Verwaltungsratspräsidenten gewinnen lassen (Arnwine, 2002, S. 21). Zusätzlich wird durch 

solche Regelungen das Vertrauen der Anleger gestärkt (Zinnöcker, 2017, S. 194).  

Bei der Gestaltung von Boards ist ferner darauf zu achten, dass neben spezifisch erforderlichen 

Kompetenzen (Fopp, 1985, S. 334; Hilb, 2019b, S. 70), einer gezielten Diversität (Fields und 

Keys, 2003, S. 13) und einer adäquaten Grösse (Malik und Heynold, 2009, S. 183) welche die 

Effektivität von Boards beeinflussen kann (Farschtschian, 2012, S. 40; Yermack, 1996, S. 185), 

auch die nötige Motivation und Zeit für die Boardarbeit sichergestellt sind (Tricker, 2019, 

S. 372). Möglicher Handlungsbedarf für gezielte Verbesserungen soll auf Basis der 

Selbstreflexionskompetenz der Boardmitglieder (Felder, 2013, S. 24) oder im Rahmen von 

Fremdbeurteilungen abgeleitet werden (Peij et al., 2012, S. 204). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Unabhängigkeit von Boardmitgliedern 

verbessert werden kann, wenn bereits im Selektionsprozess unabhängige Personen in 

geeigneter Form involviert sind. Durch eine Amtszeitbeschränkung kann das Vertrauen der 

Anleger gestärkt und die Chance, geeignete Personen zu finden, erhöht werden. Bezüglich der 

Zusammensetzung von Boards soll neben strukturellen Merkmalen auch darauf geachtet 

werden, dass die interessierten Personen über die nötigen Ressourcen und Kompetenzen 

verfügen. 

 

2.5.3.3 Boardtätigkeiten 

Die Schwäche vieler Boards besteht nach wie vor in der Vernachlässigung der Bearbeitung 

strategischer Themen (Fopp, 1985, S. 332; Hilb, 2010, S. 3), welche zu den kritischen Aufgaben 

gehören (MacAvoy und Millstein, 2003, S. 99) und zum Scheitern solcher Boards führen 

können (Cossin und Caballero, 2014, S. 1). Entsprechend sind mit ausreichend Zeit (MacAvoy 

und Millstein, 2003, S. 102; Zhu et al., 2014, S. 315) und in einem geeigneten Rahmen, 

 

173 Da im Aktienrecht keine Beschränkung der Amtszeit vorgesehen ist, sind entsprechende Regelungen über die 

Statuten einzuführen (Bauen und Venturi, 2007, S. 1). Siehe ferner Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil und 

insbesondere Fussnote 107. 
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beispielsweise einer Retraite, Strategien zu erarbeiten, deren Implementierung dann 

sicherzustellen ist (Steger, 2004, S. 25-26).  

Des Weiteren wird Verbesserungspotential in den Entscheidungsprozessen gesehen, welche 

Bestanteil guter Governance sind (Wald, 2009, S. 82) und zu den Herausforderungen von KMU 

gehören (International Finance Corporation, 2019, S. vii). Ansätze, welche die Mitarbeiter an 

der Entscheidungsfindung partizipieren lassen, haben positive Einflüsse auf die Firmenleistung 

(Logue und Yates, 2005, S. 54). Entscheidungsprozesse selbst können verbessert werden, 

indem diese sauber entwickelt und dokumentiert und nach gefällten relevanten 

Entscheidungen hinsichtlich ihrer Effektivität einer Evaluation unterzogen werden (Financial 

Reporting Council, 2018a, S. 9-10). Für relevante Themen sind über den Entscheidungsprozess 

Konsenslösungen anzustreben, damit die Entscheidungen von allen Personen getragen 

werden (Hilb, 2010, S. 6; International Finance Corporation, 2019, S. 36). 

Somit kommt neben der ausreichenden Beschäftigung mit strategischen Themen der 

fundierten Auseinandersetzung mit den Entscheidungsprozessen und deren Implementierung 

und Evaluation eine erhöhte Bedeutung zu. 

 

2.5.3.4 Innovationen und aktuelle Entwicklungen im Kontext der CG 

Neben den bekannten Elementen von CG und den jeweiligen Best-Practice-Empfehlungen 

können auch neue Technologien eine Chance für Organisationen bieten. Ein solches Potential 

wird in der Block-Chain-Technologie174 und deren Integration in Verwaltungsrats- und 

Aktionärsaktivitäten gesehen. Durch den Einsatz dieser Technologie entstehen die 

Möglichkeiten zu Smart Contracts175, Real-Time-Accounting bis hin zu hochsicherem und 

anonymem E-Voting bei gesteigerter Datensicherheit, welche durch die Irreversibilität 

gegeben ist. Als Nachteil wird beim Einsatz dieser Technologie die Gefahr eines sinkenden 

Verantwortungsbewusstseins gesehen (Sutter-Rüdisser et al., 2021, S. 170). Als weiterer 

moderner Ansatz wird die Anwendung von ‚Network-Governance‘ erachtet. Zu deren 

Grundsatz gehört es, die organisationalen Stakeholder und verschiedene Boards mit 

unterschiedlichen geographischen oder funktionalen Spezialisierungen zum Einsatz zu 

bringen. Dadurch besteht die Möglichkeit an spezifische Kenntnisse wie 

 

174 „Das aktuell geltende Recht ist bisher noch nicht ausgereift genug, als dass sich Unternehmen des effektiven 

Mehrwerts der Technologie bedienen könnten“ (Sutter-Rüdisser et al., 2021, S. 170). 

175 Bei Smart Contracts handelt es sich um „[…] self-executing code on a blockchain that automatically 

implements the terms of an agreement between parties […]“ (Ream et al., 2016, S. 1). 
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Wettbewerbsinformationen und Branchenwissen zu gelangen sowie die Boards durch 

netzwerkartige Strukturen vor einer Informationsüberlastung zu bewahren (Pirson und 

Turnbull, 2015, S. 87-88). 

Auch gehört es zu den Herausforderungen im Kontext von CG, sich im Bereich künstlicher 

Intelligenz nicht nur mit Entscheidungen bezüglich der Auswahl und des Einsatzes dieser 

Technologie zu befassen, sondern auch die diesbezüglich erforderlichen regulatorischen 

Rahmenbedingungen und Kontrollmöglichkeiten zu schaffen (Ortiz und Schalkowski, 2021, 

S. 202). 

 

2.5.4 Generelle Erkenntnisse für CG in KMU 

Nachdem die Sinnhaftigkeit und der Mehrwert von CG für Unternehmen auf empirischer Basis 

belegt sind (Du Plessis et al., 2018, S. 18), soll bezüglich der Gestaltung der CG für KMU darauf 

geachtet werden, dass unter Berücksichtigung der Bedürfnisse der wichtigsten Stakeholder 

die Wertschöpfung aufrechterhalten werden kann (Gabrielsson et al., 2020, S. 94). Hierfür sind 

spezifische Regeln einer guten Governance erforderlich, welche die von Grossfirmen 

abweichenden Bedürfnisse der KMU berücksichtigen (Forstmoser, 2004, S. 504; Gabrielsson 

et al., 2020, S. 103). Trotz dieser vielfach diskutierten abweichenden Bedürfnisse können nach 

Ansicht anderer Autoren dennoch gewisse Elemente176 aus Empfehlungen übernommen 

werden (Frick, 2020, S. 129-132). 

Die von börsenkotierten Firmen abweichenden Eigentums- und Kontrollstrukturen in KMU 

beeinflussen die Art der möglichen Governance-Probleme und damit die jeweilige Rolle der 

Boards (Neville, 2011, S. 527). Entsprechend gehört das Board of Directors innerhalb der KMU 

zu den zentralen Governance-Mechanismen (van den Heuvel et al., 2006, S. 467), mit 

Zuständigkeiten im Bereich des Service (van den Heuvel et al., 2006, S. 481), der Strategie, des 

Netzwerks und des Monitorings (Jonsson, 2013, S. 63) bis hin zu möglichen operativen 

Tätigkeiten in Krisenzeiten (Drechsler, 2010, S. 148). 

Nach Gabrielsson et al. gehören zu spezifischen Governance-Mechanismen für KMU darüber 

hinaus auch Elemente bezüglich der Definition der Macht und der Entscheidungskompetenzen 

 

176 Nach Frick sind dies: ‚Zusammensetzung und Vorsitz des Verwaltungsrates‘, ‚Entschädigung der 

Verwaltungsratsmitglieder‘, ‚Geschäftsleitungsmitglieder, Aktionäre und Dritte als Verwaltungsratsmitglieder‘, 

‚Arbeitsweise des Verwaltungsrates und Umgang mit Interessenkonflikten und Wissensvorsprüngen‘, ‚Internes 

Kontrollsystem (IKS), Risikomanagement und Compliance‘ (2020, S. 129-132). 
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von CEOs, der Zusammensetzung und Funktionsweise von Managementteams und Boards, 

der Vergütungssysteme, der Finanzberichterstattung und der Auditierung (2020, S. 83).  

Obwohl CG für KMU vielerorts als relevant eingestuft wird (Barnes, 2011, S. 100) fehlt häufig 

an relevanten Stellen spezifisches Wissen (van Gils, 2005, S. 583), womit diese Thematik, 

aufgrund fehlender konkreter Vorgaben herausfordernd177 sein kann (Gabrielsson et al., 2020, 

S. 83). Während einzelne Autoren bezüglich struktureller Komponenten vorschlagen, dass 

Ausschüsse nur für Grossfirmen erforderlich sind (Hilb, 2019b, S. 135), wird in anderen 

Publikationen die Bildung von Ausschüssen auch für kleinere Unternehmen erwähnt; 

ergänzend wird jedoch auf die Möglichkeit hingewiesen, dass Aufgaben auch durch 

Einzelbeauftragte wahrgenommen werden können (Economiesuisse, 2023, S. 15). Des 

Weiteren besteht die Möglichkeit, dass spezifische Tätigkeiten des Verwaltungsrates, 

beispielsweise bezüglich der periodischen Kontrolle des Risikomanagements, an externe 

Gesellschaften übergeben werden (Müller et al., 2021, S. 559). 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass CG in KMU in der Form zu implementieren 

ist, dass deren Wertschöpfung dadurch nicht negativ beeinträchtigt wird und die spezifischen 

Bedürfnisse der KMU aufgrund ihrer oftmals besonderen Gegebenheiten berücksichtigt 

werden. Von zentraler Bedeutung in diesem Zusammenhang sind das Board of Directors mit 

seinen spezifischen Aufgaben und diverse Mechanismen wie die Definition von Macht- und 

Entscheidungskompetenzen des CEO. 

2.5.5 Zusammenfassende Betrachtungen 

Die Diskussion bezüglich einer möglichen Konvergenz von CG-Systemen zeigt zwar 

Annäherungen in Kernelementen über Best-Practice-Empfehlungen. Dennoch bleiben 

Unterschiede aufgrund der landesspezifischen Gegebenheiten bestehen, womit die situativen 

Bedingungen weiterhin zu berücksichtigen sind. Auch sind die Auffassungen dessen, was eine 

gute CG ausmacht, divergent. Zu den zentralen Elementen, welche einen Einfluss auf die 

Gestaltung von Governance-Systemen haben, gehören die charakteristischen Merkmale, 

beispielsweise die Eigentumsverhältnisse. Bei der konkreten Ausgestaltung entsprechender 

 

177 In KMU wurden oft Entdeckungen gemacht, die aufzeigen, dass Governance-Organe zwar existieren, aber 

keine Funktion erfüllen (Montemerlo et al., 2004, S. 310). So werden Situationen festgestellt, in welchen einzelne 

Personen in Personalunion verschiedene Rollen ausüben (International Finance Corporation, 2019, S. vii) oder 

Verwaltungsratssitzungen faktisch Aktionärsversammlungen sind, weil die Haupteigentümer ebenfalls einen Sitz 

im Verwaltungsrat innehaben (SwissBoardForum, 2019, S. 81). 



 

105 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

Systeme kommt dem Board of Directors mit seiner Zusammensetzung und seinen Tätigkeiten 

eine grosse Bedeutung zu. 

Verbesserungspotential wird sowohl im Zusammenhang mit den für das Board verfügbaren 

Informationen gesehen, um die Überwachungsfunktion effektiv wahrnehmen zu können, als 

auch in der Sicherstellung der Unabhängigkeit von Boardmitgliedern. Neben einer 

Entscheidung zugunsten einer Amtszeitbeschränkung der Mitglieder des Boards ist ein 

besonderes Augenmerk auf die Zusammensetzung von Boards bezüglich struktureller 

Merkmale, Ressourcen, aber auch Kompetenzen zu richten. Ebenso sind neben der 

angemessenen strategischen Involvierung des Boards auch die Entscheidungsprozesse und 

deren Evaluation zu berücksichtigen. Im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung sind 

zudem innovative Entwicklungen im CG-Umfeld zu verfolgen, um die Weiterentwicklung der 

CG-Systeme zu gewährleisten. 

Im Kontext von KMU ist sicherzustellen, dass die individuellen Bedürfnisse aufgrund der 

spezifischen Gegebenheiten dahingehend berücksichtigt werden, dass die 

Leistungserbringung der KMU nicht negativ beeinträchtigt wird. Dabei sind das Board of 

Directors und seine Tätigkeiten von zentralem Interesse. 

 

 

 Anforderungen an effektive Ausgestaltung von CG in KMU 

In diesem Kapitel werden die Grundlagen für die Beantwortung der theoriegeleiteten 

Fragestellung T-4 erarbeitet. Nach einer Einleitung zum Begriff der Effektivität und dessen 

Abgrenzung zur Effizienz in Kapitel 2.6.1 sowie einer Diskussion aus einer übergeordneten 

Sicht in Kapitel 2.6.2 folgt in den Kapiteln 2.6.3 bis 2.6.5 eine Aufarbeitung der Effektivität in 

Bezug auf strukturelle, inhaltliche und präskriptive Dimensionen von CG. In Kapitel 2.6.6 wird 

dann der für KMU relevante Kern herausgearbeitet. 

2.6.1 Definition von Effektivität und Abgrenzung zur Effizienz 

Der Begriff der Effektivität stammt nach Rust aus dem Lateinischen und bedeutet „[…] 

Wirkung, Ausführung und Erfolg bezüglich des angestrebten Ziels“ (2007, S. 132). Auch 

weitere Autoren ordnen dem Begriff der Effektivität Aspekte der Wirksamkeit im Kontext der 

Arbeitsweise zu (Malik und Heynold, 2009, S. 285) oder Aussagen dazu, ob ein gewähltes 

Instrument geeignet ist, einen Zielerreichungsbeitrag zu leisten (Brönnimann, 2003, S. 168). 
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Während auch nach Kormann im Kontext der Effektivität die Zielerreichung im Vordergrund 

steht (2017, S. 560), geht es bei der Effizienz um den für die Zielerreichung erforderlichen 

Aufwand und dessen Optimierung (Hungenberg und Wulf, 2015, S. 266; Kormann, 2017, S. 

560; Rust, 2007, S. 132). Damit verlagert sich im Zusammenhang mit der Diskussion um die 

Effizienz der oben dargelegte Fokus von der Wahl der richtigen Dinge „[…] to find the right 

things to do […]“ hin zum Aspekt „[…] how to do things right […]“ (Drucker, 1964, S. 5). Auch 

weitere Autoren differenzieren die Bedeutung der Begriffe Effektivität und Effizienz 

hinsichtlich der Auswahl der richtigen Dinge und deren richtiger Erledigung (Miles und Snow, 

2003, S. 46; Rust, 2007, S. 132).  

Einen weiteren Ansatz zur Unterscheidung der vorgenannten Begrifflichkeiten zeigen Pfeffer 

und Salancik, die in der Effektivität einen externen Standard sehen, welcher Aussagen darüber 

ermöglicht, wie gut eine Organisation die Bedürfnisse verschiedener Interessengruppen 

einbezieht. Im Gegenzug dazu stufen sie Effizienz als internen Standard in Bezug auf die 

Leistung einer Organisation ein (1978, S. 11). 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass bei der Effektivität die Wirkung bezüglich eines 

angestrebten Ziels im Zentrum steht, während bei der Effizienz der für die Zielerreichung 

erforderliche Aufwand von Interesse ist.  

 

2.6.2 Effektivität von CG aus übergeordneter Sicht 

Gute CG unterstützt unter anderem die Organisationen (Arnwine, 2002, S. 19) und trägt dazu 

bei, effektiver178 zu wirtschaften (Hilb et al., 2018, S. 4).  

Das Verständnis dessen, was Effektivität im Kontext von CG bedeutet, ändert sich in 

Abhängigkeit vom jeweils zugrunde liegenden theoretischen Ansatz. Im Kontext einer Agency-

Beziehung179 besteht beispielsweise ein effektives Board aus externen Direktoren, welche 

aufgrund ihrer Unabhängigkeit geeignet sind, die Aufsicht wahrzunehmen (Huse, 2007, S. 84). 

Gemäss dem Managerial-Hegemony-Ansatz180 ist die Rolle des Boards limitiert, weil das 

Management eine dominante Rolle einnimmt. Entsprechend wird das Board in diesem Ansatz 

 

178 Die Effektivität wird oft in Codes genannt (Financial Reporting Council, 2018b, S. 4), jedoch ohne zu 

spezifizieren, was darunter jeweils zu verstehen ist. 

179 Siehe Kapitel 2.4.1 im theoretischen Teil. 

180 Siehe Kapitel 2.4.6 im theoretischen Teil.  
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aus Sicht der Shareholder als ineffektiv beurteilt (Stiles und Taylor, 2001, S. 19). Aus einer 

Resource-Dependency-Perspektive181 verfügen die externen Direktoren über ein 

Business-Netzwerk, über welches sie Verbindungen zwischen internen und externen 

Stakeholdern schaffen können und damit ebenfalls Einfluss auf die Boardeffektivität ausüben 

(Huse, 2007, S. 128).  

Da keine exakte Definition182 von CG existiert, kommen verschiedene Variablen183 für die 

Messung der Effektivität zum Einsatz (Durst und Henschel, 2014, S. 18). Studien, welche 

Effektivität von CG-Mechanismen oder -Systemen beurteilen, fokussieren sich auf einzelne 

Merkmale wie strukturbezogene Elemente (Zhu et al., 2014, S. 312) und deren Auswirkungen 

auf die Firmenleistung (Gerde et al., 2002, S. 23; Kaplan und Minton, 1994, S. 257). 

Demgegenüber ist beispielsweise Hilb der Meinung, dass ein CG-Framework dann effektiv ist, 

wenn es die Business-Strategie unterstützt (2019a, S. 26). Fülöp wiederum hält fest, dass ein 

effektives CG-System auf einer Kombination von internen und externen Umgebungen basiert, 

um die Firmenleistung zu maximieren, Risiken184 zu reduzieren und die Interessen der 

Investoren und weiterer Stakeholder zu schützen (2014, S. 228). Nach Gerde et al. hingegen 

können weitere Grössen wie der Angleich von Anreizsystemen, Überwachung und 

Transparenz Einfluss auf die Effektivität solcher Systeme haben (2002, S. 23). Weitere Ansätze 

gehen dahin, dass für eine effektive CG ein Fokus der Direktoren, des CEO und des 

Seniormanagements auf deren Verantwortlichkeiten zu richten ist (The Business Roundtable, 

2016, S. 6). Ebenfalls von Interesse im Kontext einer effektiven CG sind die Entwicklung und 

das gemeinsame Verständnis von Beziehungen (The Business Roundtable, 2016, S. 5) zwischen 

den relevanten Ebenen185 und die Regelung der Machtverteilung (Debus, 2010, S. 7; ecoDa, 

2020, S. 15) wie auch die Optimierung der vorgenannten Beziehungen hinsichtlich der 

Unabhängigkeit (Gerde et al., 2002, S. 33). 

 

181 Siehe Kapitel 2.4.4 im theoretischen Teil.  

182 Siehe Kapitel 2.2.1.2 im theoretischen Teil. 

183 Häufige Ansätze, um Aussagen über die Effektivität von CG-Systemen tätigen zu können, bestehen darin, 

Hilfsgrössen wie die CEO-Fluktuation (Kose und Lemma, 1998, S. 384; Lau et al., 2007, S. 425) oder die 

Board-Task-Performance (FORBES und Milliken, 1999, S. 493; Huse, 2007, S. 35) zum Einsatz zu bringen. 

184 Auch weitere Autoren sind der Meinung, dass eine effektive CG helfen kann, Risiken zu reduzieren (ecoDa, 

2020, S. 14; Sharma, 2015, S. 17). 

185 Diese Ebenen sind: „[…] shareholders, the board, management, and other stakeholders“ (ecoDa, 2020, S. 15). 
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Zentral für eine effektive CG ist das Board of Directors (International Finance Corporation, 

2019, S. 18), dessen Effektivität186 wiederum von strukturellen und prozessualen Parametern 

(Bradshaw et al., 1992, S. 231; O'Neal und Thomas, 1995, S. 87) wie auch von der jeweiligen 

Führung abhängig ist (Huse, 2007, S. 175). Faktoren, welche die Effektivität des Boards 

beeinflussen, haben ihrerseits wiederum einen Einfluss auf den Marktwert der jeweiligen 

Firmen (Fernandez-Rodriguez et al., 2004, S. 30). 

Obwohl Empfehlungen für eine effektive CG nicht allgemeingültig sind und im jeweiligen 

Kontext betrachtet werden müssen (van den Berghe et al., 2002, S. 172), soll in den nächsten 

Kapiteln auf konkrete Elemente187 eingegangen werden, welche die Effektivität beeinflussen 

können. Dadurch wird die theoretische Grundlage für die im Rahmen dieser Arbeit geplante 

Konzeptualisierung weiter ausgebaut. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Ansätze, die Effektivität von CG zu 

messen, variieren, da keine einheitliche Definition von CG existiert188. Aus einer 

übergeordneten Sicht soll CG dazu beitragen, die Firmenstrategie umzusetzen und Risiken 

unter Berücksichtigung der Interessen der relevanten Stakeholder zu reduzieren, indem die 

Machtverteilung geregelt und eine Optimierung hinsichtlich der Unabhängigkeit der 

Beziehungen angestrebt wird. Je nach zugrunde liegendem theoretischem Ansatz verändert 

sich die Definition dessen, was im jeweiligen Kontext als effektiv zu beurteilen ist.  

 

2.6.3 Effektivität bezüglich struktureller Dimensionen von CG 

Nach einer konzisen Einführung aus einer übergeordneten Sicht mit Fokus auf die 

strukturellen Dimensionen werden die relevantesten Dimensionen im Hinblick auf ihren 

Beitrag zu einer effektiven CG diskutiert. 

 

186 Im Englischen auch als ‚board effectiveness‘ benannt, womit „The combination of structural and process 

characteristics […]“ gemeint ist (Bradshaw et al., 1992, S. 231). 

187 Solche Elemente, welche im Zusammenhang mit CG und Effektivität aufgeführt werden, können struktureller 

Natur sein beispielsweise die Zusammensetzung von Boards, die Bildung von Ausschüssen (Arnwine, 2002, S. 19) 

und deren Grösse (Malik und Heynold, 2009, S. 182). Sie können auch inhaltlicher Natur sein, beispielsweise die 

Führung eines Gremiums (Leblanc, 2005, S. 656), dessen Arbeitsweise (Koller Lorenz, 2010, S. 181; Leblanc und 

Gillies, 2005, S. 138-139) und Informationsbasis (Iliou, 2010, S. 30). Zudem können sie von vorschreibendem 

Charakter geprägt sein, etwa der Inhalt von Richtlinien (International Finance Corporation, 2009, S. 104). 

188 Siehe Kapitel 2.2.1.2 im theoretischen Teil. 
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Während auf der einen Seite kein Zusammenhang zwischen CG-spezifischen strukturellen 

Merkmalen wie den Eigentumsverhältnissen und der Effektivität der Aufsichtsfunktion 

(Debus, 2010, S. V) oder der Boardperformance gesehen wird (Leblanc und Gillies, 2005, S. 

132-133), stehen andere Meinungen dem diametral entgegen. Sie sehen in Aspekten wie 

eigentumsspezifischen Merkmalen (Abor und Adjasi, 2007, S. 117), dem Board im Allgemeinen 

(Baret et al., 2013, S. 1) oder dessen Struktur im Speziellen (Leblanc und Gillies, 2005, S. 138) 

direkte Zusammenhänge mit effektiver CG. 

 

2.6.3.1 Board allgemein  

Das Board muss wie jede andere Managementfunktion in einem Unternehmen so effektiv wie 

möglich operieren (Kendall und Kendall, 1998, S. 224). Da es über die Boardeffektivität189 

einen wesentlichen Einfluss auf das Unternehmen hat (Argüden, 2009, S. 19; Mallin, 2019, 

S. 201) und als verantwortlich für die Gesamteffektivität des Governance-Prozesses 

angesehen wird (Baret et al., 2013, S. 1), werden nachfolgend die strukturellen Eigenschaften 

diskutiert. Die Effektivität von Boards wird in der Managementforschung bereits seit langem 

als zentraler Aspekt eingestuft (FORBES und Milliken, 1999, S. 502). In einer engen Auffassung 

von CG ist ein Board dann als effektiv zu beurteilen, wenn es den Shareholder-Value sichert 

und ausbaut (Leblanc und Gillies, 2005, S. 136) oder fähig ist „[…] to successfully carry out its 

board roles“ (Jansen, 2021, S. 1340). Die Effektivität von Boards ihrerseits hängt von diversen 

strukturellen Parametern ab (Kose und Lemma, 1998, S. 386; Leblanc und Gillies, 2005, S. 145; 

Romer, 2009, S. 26; Wälchli, 2009, S. 21) und davon, ob die spezifische Struktur zu den 

jeweiligen Umständen passt (Carter und Lorsch, 2004, S. 111; Cossin und Caballero, 2014, S. 

4).  

Im Kontext von Boards und deren Struktur ist ein zentrales Element die CEO-Duality. Als Vorteil 

der Verschmelzung von CEO und Vorsitz des Boards wird aus einer Stewardship-Perspektive190 

ein Effektivitätsgewinn gesehen (Donaldson und Davis, 1991, S. 52), welcher sich unter 

anderem durch eine grössere Flexibilität, einen geringeren administrativen Aufwand 

(Bergmann und Fueglistaller, 2017, S. 15) wie auch die Verhinderung von Konflikten zwischen 

den beiden Führungspersonen (Tricker, 2019, S. 109) manifestiert. Demgegenüber sehen 

 

189 Zu den Kriterien der Boardeffektivität gehören die „[…] board task performance, defined as the board’s ability 

to perform its control and service tasks […]“ und die „[…] board’s ability to continue working together, as 

evidenced by the cohesiveness of the board“ (FORBES und Milliken, 1999, S. 492). 

190 Siehe Kapitel 2.4.2 im Theorieteil. 
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andere Autoren in der vorgenannten Verschmelzung die wesentliche Funktion des Boards und 

damit dessen Effektivität gefährdet, den Prozess der CEO-Einstellung, -Evaluation und -

Kündigung zu überwachen (Jensen, 1993, S. 866). Der theoretische Zugang über die Agency 

Theory191 stützt diese Bedenken, weil durch die Personalunion eine Verringerung der 

Wirksamkeit der Überwachungsfunktion gesehen wird (Huse, 2007, S. 198). 

Zusammenfassend wird das Board als zentrales Element für die Effektivität von CG erachtet. 

Neben allgemeinen strukturellen Parametern wird die Effektivität massgeblich durch das 

Vorhandensein resp. die Abwesenheit der CEO-Duality beeinflusst. 

 

2.6.3.2 Boardzusammensetzung 

Aus einer definitorischen Sicht unterscheidet sich ein effektives Board von einem 

strukturierten Board dadurch, dass bei Ersterem ermittelt wird, ob die gesteckten Ziele 

erreicht werden, während bei Letzterem die Struktur im Zentrum des Interesses steht (Leblanc 

und Gillies, 2005, S. 136).  

Nach Finkelstein und Mooney muss für ein verbessertes Verständnis der Effektivität von 

Boards über diejenigen Personen gesprochen werden, welche einen Sitz im Board innehaben 

(2003, S. 103). Nicht nur die Boardeffektivität im Allgemeinen wird durch fähige Personen 

positiv beeinflusst (Carter und Lorsch, 2004, S. 113), sondern es werden auch direkte 

Zusammenhänge beispielsweise zwischen der Boardstruktur und effektiven Prozessen192 

gesehen (Finkelstein und Mooney, 2003, S. 108; FORBES und Milliken, 1999, S. 500). Ein Board 

soll jeweils so zusammengesetzt sein, dass es im Kollektiv über alle erforderlichen 

Fähigkeiten193 (Carter und Lorsch, 2004, S. 119) und Verhaltensmerkmale verfügt, welche es 

für die Aufgabenerfüllung (Leblanc und Gillies, 2005, S. 145-146) in der spezifischen Situation 

des jeweiligen Unternehmens benötigt (Leblanc und Gillies, 2005, S. 226). Damit gehört die 

Ernennung geeigneter Direktoren zu den Kernelementen der Boardeffektivität (Financial 

Reporting Council, 2018a, S. 24). 

Die Kombination verschiedener Verhaltensmerkmale funktionaler Direktoren beeinflusst 

gemäss Leblanc und Gillies die Effektivität des Entscheidungsprozesses positiv (2005, S. 172). 

 

191 Siehe Kapitel 2.4.1 im Theorieteil. 

192 Siehe Kapitel 2.2.3.2 im Theorieteil. 

193 Beispielsweise spezialisiertes Wissen (FORBES und Milliken, 1999, S. 495), Erfahrung und Urteilsvermögen 

(The Business Roundtable, 1997, S. 8). 
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In der kreativen Spannung, welche innerhalb von Sitzungen herrscht, vermögen ‚Consensus-

Builders‘ Konflikte zu entschärfen und zu lösen (2005, S. 177-178). Gut auf eine Sitzung 

vorbereitet sind jeweils die ‚Challengers‘, welche auf direkte und faire Weise gezielt Fragen 

stellen (2005, S. 182-183). Die ‚Change-Agents‘ gehören zu den wichtigsten Typen der 

Vorstandsmitglieder, da sie über künftige Stossrichtungen nachdenken und fundamentale 

Veränderungen initiieren (2005, S. 173-174). Die Vorstandsmitglieder, welche dem Typ 

‚Counsellors‘ zugeordnet werden können, zeichnen sich durch ein hohes Mass an 

Überzeugungskompetenz aus (2005, S. 179-180). Die vorgenannten Direktortypen werden 

jeweils von einem funktionalen Chair, dem sogenannten ‚Conductor-Chair‘, geleitet. Dieser 

hat ein ausgeprägtes Interesse an guter Unternehmensführung und verfügt über besondere 

Führungsqualitäten, die es ihm unter anderem ermöglichen, flexibel mit den verschiedenen 

Direktortypen umzugehen (2005, S. 208-209). 

Ein weiteres die Effektivität von Boards beeinflussendes Merkmal ist die Diversität194, welche 

es ebenfalls zu managen gilt (Cossin und Caballero, 2014, S. 4). Die Kombination verschiedener 

Merkmale mit unterschiedlichen Perspektiven kann die Tendenz zum Gruppendenken 

abbauen (Financial Reporting Council, 2018a, S. 4) und mehr Potential für Innovation schaffen 

(Cossin und Caballero, 2014, S. 1-2). 

Bezüglich der Boardgrösse stellen verschiedene Autoren fest, dass kleinere Boards effektiver 

sind (Jansen, 2021, S. 1356; Malik und Heynold, 2009, S. 182; Yermack, 1996, S. 185), was sich 

positiv auf den Koordinationsaufwand, die Gefahr der Bildung von Untergruppen (Fueglistaller 

et al., 2017a, S. 9-10) wie auch auf die Effektivität der Entscheidungsprozesse (Argüden, 2009, 

S. 23) auswirkt. 

Trotz der oben genannten Elemente, welche auf die Effektivität von Boards einen Einfluss 

haben, wird die konkrete Besetzung mit Personen, welche über geeignete Fähigkeiten oder 

Erfahrungen verfügen, als relevanter eingestuft als strukturelle Eigenschaften. So können nach 

Carter und Lorsch gute Personen auch bei schwachen Strukturen performen, aber nicht vice 

versa (2004, S. 113). 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Effektivität von Boards massgeblich 

über die Besetzung mit Personen mit spezifischen Kompetenzen, Verhaltensmerkmalen und 

diversitätsspezifischen Merkmalen, aber auch durch die Grösse von Boards beeinflusst 

 

194 Siehe Kapitel 2.2.2.3 im Theorieteil. 
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werden kann. Damit wird ersichtlich, dass der Ernennung geeigneter Direktoren eine grosse 

Bedeutung beizumessen ist. 

 
 

2.6.3.3 Unabhängigkeit 

Die Unabhängigkeit195 von Boardmitgliedern ermöglicht sowohl den Zugang zu neuen 

Perspektiven (Argüden, 2009, S. 15; Zinkin, 2011, S. 13) als auch das Einbringen unabhängiger 

Beurteilungen (New York Stock Exchange Corporate Accountability and Listing, 2020, S. 6) 

über Wissen und Erfahrungen, welche aus anderen Firmen in anderen Bereichen erworben 

worden sind (Cadbury, 2002, S. 191), wodurch die Effektivität von Boards steigt. Sie wird als 

wesentliches Merkmal für die Boardeffektivität bezüglich der Überwachungsfunktion196 

gesehen (Kose und Lemma, 1998, S. 373; Shivdasani und Yermack, 1999, S. 1835). Soll diese 

Überwachungsfunktion stellvertretend für die Eigentümer durchgeführt werden, muss die 

Strukturierung unabhängig sein, um unabhängiges Handeln sicherstellen zu können. Die 

Unabhängigkeit wird unter anderem durch eine Mehrheit von Non-Management-Direktoren 

im Board, welche auch das Management beurteilen, eine unabhängige Boardführung und die 

Selbstbeurteilung der Führungsprozesse sowie der Selektion neuer Boardmitglieder (Millstein, 

1998, S. 6) gefördert. 

Eine besondere Bedeutung für die Effektivität kommt in der Praxis sowohl der Unabhängigkeit 

in der Besetzung von Audit-Committees (Berndt und Offenhammer, 2013, S. 370) als auch der 

Sicherstellung der operativen Unabhängigkeit der internen Revision zu (International Finance 

Corporation, 2019, S. 60). 

Zusammenfassend ist die Unabhängigkeit nicht nur für Überwachungsaspekte relevant, 

sondern kann auch über die damit einhergehende Erfahrung aus anderen Bereichen von 

Nutzen sein. Neben der personellen Unabhängigkeit kann auch die operative Unabhängigkeit 

von internen Funktionen von Bedeutung sein. 

 

 

195 Damit unabhängige Direktoren die erforderliche Zeit einsetzen und Anstrengungen unternehmen, „[…] they 

must be paid appropriately by the company. Once they are paid properly, and can only sit on a limited number 

of boards, they lose their independence“ (Zinkin, 2011, S. 14). Dieser Sachverhalt wird auch durch das Zitat 

„Never take a board seat, you can’t afford to lose“ (Hilb, 2019b, S. 29) angedeutet.  

196 Weitere gängige Bezeichnungen im Zusammenhang mit der Überwachungsfunktion sind „[…] ‚unrelated‘ 

versus ‚related‘ […] ‚independent‘ versus ‚dependent‘ […] ‚executive‘ versus ‚non-executive‘ […]“ (Leblanc und 

Gillies, 2005, S. 170). 
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2.6.3.4 Ausschüsse  

Eine weitere Möglichkeit, die Effektivität in der Boardarbeit zu erhöhen, besteht in der Bildung 

von Ausschüssen197 (ecoDa, 2020, S. 9; Kormann, 2017, S. 187; Petersen, 2006, S. 121) und der 

damit verbundenen Arbeitsteilung (Dreist, 1980, S. 231). Dadurch können spezifische Bereiche 

eingehender bearbeitet werden, als dies auf der Stufe des gesamten Boards möglich ist 

(International Finance Corporation, 2009, S. 75; The Business Roundtable, 2016, S. 13). Als 

möglicher Zwischenschritt auf dem Weg zu einem effektiven Board wird die Bildung eines 

Advisory-Boards198 ohne formelle Entscheidungskompetenz gesehen (ecoDa, 2020, S. 27). 

Dort, wo Hürden bestehen, welche eine Erweiterung des Verwaltungsrates verhindern, kann 

für die Steigerung der Effektivität alternativ ein Expertenbeirat installiert werden (Fopp, 1985, 

S. 334). Da ein wesentlicher Teil der Vorstandsarbeit durch die Ausschüsse erledigt wird, 

kommt deren Vorsitzenden im Kontext einer ganzheitlichen Boardeffektivität eine hohe 

Bedeutung zu (Nadler et al., 2006, S. 81). 

Als spezifisches Element einer wirksamen CG wird die Bildung eines Audit-Committees199 

erachtet (Ruud et al., 2004, S. 4), welches seinerseits eine Beurteilung der Effizienz und 

Effektivität der internen und externen Revision vornimmt (SwissBoardForum, 2019, S. 148). 

Ebenfalls als zentral für eine effektive CG werden die Tätigkeiten des Nomination-

Committees200 und des Compensation-Committees201 erachtet (The Business Roundtable, 

2016, S. 13). 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass über die Bildung von Ausschüssen ein 

wesentlicher Einfluss auf die Effektivität der Boardtätigkeit und der gesamten CG genommen 

werden kann. Ein besonderes Augenmerk ist dabei auf die geeignete Besetzung des 

Ausschussvorsitzes zu richten. 

 

 

197 Malik empfiehlt am Beispiel eines kleinen Aufsichtsorganes, dass es sich bis zu einer Grösse von sechs 

Personen nicht empfiehlt, Ausschüsse zu bilden (1999, S. 165). 

198 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil. 

199 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil. 

200 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil. 

201 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil. 
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2.6.3.5 Zusammenfassende Betrachtungen bezüglich der Effektivität struktureller 

Dimensionen 

Die Effektivität von CG kann durch strukturelle Elemente wie die Eigentumsverhältnisse 

beeinflusst werden. In diesem Kontext werden das Board und seine Struktur als zentraler 

Hebel effektiver Governance eingestuft. Deshalb ist der bestmöglichen Besetzung des Boards 

bezüglich seiner spezifischen Kompetenzen, Verhaltensmerkmale, diversitätsspezifischen 

Merkmale aber auch der Unabhängigkeit seiner Mitglieder eine hohe Bedeutung 

beizumessen. Die Effektivität der Boardtätigkeit kann durch die Bildung von Ausschüssen und 

eine geeignete Auswahl bezüglich ihres Vorsitzes weiter verbessert werden. 

Andere Meinungen gehen dahin, dass Vorteile von Governance-Strukturen von temporärer 

Natur sind, bis sich die Strukturen verschiedener Firmen aufgrund übergeordneter 

Empfehlungen angleichen und damit Wettbewerbsvorteile über strukturelle Differenzierung 

verschwinden. Deshalb werden nachhaltige Vorteile im Zusammenhang mit CG darin gesehen, 

wie Boards geführt werden, wie sie mit dem Management zusammenarbeiten und im Bereich 

der Strategieentwicklung und -umsetzung mitwirken (Schmidt und Brauer, 2006, S. 16). 

Entsprechend wird im nachfolgenden Kapitel der Fokus auf die inhaltlichen Dimensionen 

gerichtet. 

 

2.6.4 Effektivität bezüglich inhaltlicher Dimensionen von CG 

Nach einer konzisen Einführung aus einer übergeordneten Sicht werden die relevantesten 

inhaltlichen Dimensionen im Hinblick auf ihren Beitrag zu einer effektiven CG diskutiert. 

Corporate Governance ist die Idee hinter effektiven Managementbeziehungen zwischen 

Aktionären, dem Vorstand und der Geschäftsführung eines Unternehmens (Anand, 2008, 

S. 89). Entsprechend muss der Verwaltungsrat für eine effektive Aufgabenerfüllung sowohl 

innerhalb des Gremiums als auch mit der Geschäftsleitung die Beziehungen pflegen (Argüden, 

2009, S. 13; Lombriser, 2018, S. 112; Westphal, 1999, S. 20). Diese sind auf der Stufe Chair und 

CEO von gegenseitigem Vertrauen und Zuversicht (Cadbury, 2002, S. 178) sowie Ermutigung 

zur Herausforderung (McKee und Donnelly, 2015, S. 196-197) geprägt.  

 

2.6.4.1 Effektivität in der Boardführung 

Die Führung des Boards gehört zu den zentralen inhaltlichen Elementen, welche die 

Boardeffektivität massgeblich beeinflussen (Leblanc, 2005, S. 656; Leblanc und Gillies, 2005, 
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S. 249). Deshalb ist dem Vorsitzenden eine grosse Bedeutung zuzuschreiben (Cadbury, 2002, 

S. 50; Carter und Lorsch, 2004, S. 190; Orlikoff und Totten, 2010, S. 1), sodass die Besetzung 

dieser Funktion entscheidend ist (Cadbury, 2002, S. 35; Leblanc, 2005, S. 655). Um diese 

Aufgabe erfüllen zu können, muss der Vorsitzende gute Moderations- (Bailey und Peck, 2013, 

S. 140-141) und Kommunikationsfähigkeiten (Nadler et al., 2006, S. 78) für die Sitzungsleitung 

haben und darauf hinwirken, dass der Vorstand als Team202 arbeitet (Cadbury, 2002, S. 177). 

Er stellt dies sicher, indem er dafür Sorge trägt, dass der Vorstand die Charakteristik203 eines 

Teams hat204 (Huse, 2007, S. 200), motiviert ist und dass die Kompetenzen aller 

Vorstandsmitglieder zum Einsatz kommen (Gabrielsson et al., 2007, S. 33), indem er alle zur 

aktiven Beteiligung ermutigt (Huse, 2007, S. 203; Leblanc und Gillies, 2005, S. 203). Hilfreich 

ist dabei, dass ein Klima des Vertrauens aufgebaut und eine Kultur des offenen Dissens 

gepflegt wird (Sonnenfeld, 2002, S. 110).  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Führung des Boards durch den 

Vorsitzenden die Boardeffektivität beeinflusst und damit die Besetzung dieser Funktion von 

hoher Relevanz ist. Dabei ist nach Leblanc und Gillies zu beachten: „Not all directors can be 

effective chairs, but every effective board has one“ (2005, S. 202). 

 

2.6.4.2 Effektivität in den Board-Dynamics205 

Ein weiterer zentraler Punkt bezüglich der Effektivität im Kontext von CG wird im Verhalten 

einzelner CG-Akteure gesehen (Arnwine, 2002, S. 20; Carter und Lorsch, 2004, S. 200; Leblanc 

und Gillies, 2005, S. 248; Welge und Eulerich, 2021, S. 97), welches einen wesentlichen Einfluss 

auf die Qualität der Diskussionen hat (Cossin und Caballero, 2014, S. 6). Ein Board kann 

besonders dann effektiv arbeiten, wenn die Mitglieder andere Ansichten zulassen, 

kontroverse Diskussionen führen (Tricker, 2019, S. 430-431), die Möglichkeit haben, an den 

 

202 Die Vorteile der Bildung eines Teams sind einerseits, dass ein richtig gebildetes Team in der Summe mehr zu 

leisten im Stande ist als die Summe der einzelnen Mitglieder (Huse, 2007, S. 213). Gemäss einer Studie wurde 

demonstriert: „[…] the impact of board functioning as a team is an eight times greater predictor of corporate 

performance than individual director demographics“ (Charas, 2015, S. 107). 

203 Sonnenfeld betrachtet Boards als soziale Systeme, welche aufgrund der Chemie, welche nicht quantifizierbar 

ist, gut funktionierend und erfolgreich sind (2002, S. 109). 

204 Nach Cadbury soll der Vorstandsvorsitzende auch gleichzeitig der Vorsitzende des Nominierungskomitees 

(siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil) sein, damit er über die Besetzung des Boards Einfluss auf dessen Effektivität 

nehmen kann (2002, S. 61). 

205 Siehe Kapitel 2.2.3.2 im Theorieteil. 
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Debatten mitzuwirken (Leblanc und Gillies, 2005, S. 203; Stiles und Taylor, 2001, S. 122), und 

Gruppendenken verhindert wird (Cossin und Caballero, 2014, S. 5; Tricker, 2019, S. 430-431). 

Die Basis für eine entsprechende Umgebung bildet eine Kultur der Kollegialität und Höflichkeit 

(International Finance Corporation, 2015b, S. 16). Hilb konkretisiert die Faktoren, welche 

einen Einfluss auf die Teamkultur haben mit „[…] an outward, learning orientation; a holistic 

perspective; a consensus orientation; a constructively open, trusting environment; and a mix 

of global effectiveness and local adaptability […]“ (2010, S. 6). Nach Cadbury arbeiten effektive 

Boards als Team zusammen, ohne dabei ihre Unabhängigkeit bezüglich der Urteilsfähigkeit zu 

verlieren (2002, S. 109). Auch Leblanc und Gillies sehen in der geistigen Unabhängigkeit der 

Direktoren einen wesentlichen Faktor, welcher die Effektivität des Boards beeinflusst (2005, 

S. 158). 

Um die Effektivität bezüglich der Zusammenarbeit zu erhöhen, sind Formalisierungen möglich, 

welche beispielsweise ein gemeinsames Verständnis hinsichtlich der Art der 

Diskussionsführung und Beschlussfassung schaffen (Cossin und Caballero, 2014, S. 6). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Effektivität von Boards auch durch das 

Verhalten der Vorstandsmitglieder und deren Sitzungskultur beeinflusst wird und darüber, ob 

verschiedene Ansichten im Rahmen von Debatten zugelassen werden und die geistige 

Unabhängigkeit der Personen sichergestellt ist.  

 

2.6.4.3 Effektivität in den Boardprozessen206 

Gemäss den empirischen Befunden von Finkelstein und Mooney „[…] it seems clear that board 

process likely has a very real and important impact on overall board effectiveness and even 

firm performance“ (2003, S. 112). Die Effektivität von Boardsitzungen hängt auch davon ab, 

wie gut die Vorstandsmitglieder sich anhand des zur Verfügung gestellten Materials auf 

Sitzungen vorbereiten (Fueglistaller et al., 2017a, S. 14) und wie regelmässig sie an den 

Sitzungen teilnehmen (Leblanc und Gillies, 2005, S. 172).  

Die effektive Durchführung von Vorstandssitzungen wird massgeblich durch den 

Verwaltungsratspräsidenten beeinflusst, mit Unterstützung durch den CEO und den 

Verwaltungsratssekretär207 (Felder, 2013, S. 14). So kann mittels konkreter Massnahmen, 

 

206 Siehe Kapitel 2.2.3.2 im Theorieteil. 

207 Siehe Kapitel 2.2.3 im Theorieteil. 
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beispielsweise über eine Sitzungszeitbegrenzung208, Vorgaben bezüglich der Behandlung von 

Themen209 (Cadbury, 2002, S. 83-86) oder auch dem ‘One-Page‘-Prinzip210 (Hilb, 2019b, S. 

154), die Effektivität deutlich verbessert werden. Ein wesentliches Element, welches das Board 

in der effektiven Arbeit unterstützt, ist eine Agenda211 (Arnwine, 2002, S. 21-22; Kormann, 

2017, S. 207), deren Schwerpunkte aufgrund eines Jahresplanes gesetzt werden (International 

Finance Corporation, 2019, S. 51) und die mit mehr zukunftsgerichteten als 

vergangenheitsorientierten Themen bestückt sein soll (Cossin und Caballero, 2014, S. 2). 

Durch ein regelmässiges Hinterfragen der Sitzungseffektivität vonseiten des Vorsitzenden 

(Dubs, 2019, S. 47) und durch gezielte Massnahmen, mittels welcher Abwesenheiten reduziert 

werden (Anand, 2008, S. 94), lassen sich weitere Effektivitätssteigerungen erzielen. 

Des Weiteren wird auch durch einen definierten Entscheidungsprozess determiniert, dass das 

Board die entsprechenden Aufgaben effektiver wahrnehmen kann (Dean und Sharfman, 1996, 

S. 388; Leblanc und Gillies, 2005, S. 198-199). Für die Beurteilung der Effektivität der 

Entscheidungsfindung unter Berücksichtigung des jeweiligen Kontextes (Huse, 2007, S. 137) 

empfiehlt es sich, nach der Implementierung bedeutsamer Entscheidungen ein Review 

durchzuführen (Financial Reporting Council, 2018a, S. 10), um basierend auf den daraus 

gewonnenen Erkenntnissen Verbesserungsmassnahmen abzuleiten. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Sitzungen über einen Jahresplan und eine jeweils 

daraus abgeleitete zukunftsgerichtete Agenda strukturiert werden sollen und über eine aktive 

Führung durch den Vorsitzenden sowie einen definierten Entscheidungsprozess zusätzlich an 

Effektivität gewinnen. Grundvoraussetzungen hierfür sind, dass die Sitzungsteilnehmer 

regelmässig erscheinen und sich gut vorbereitet in die Diskussionen einbringen und dass ein 

konstruktiv-kritischer Dialog gepflegt wird (Cossin und Caballero, 2014, S. 5; Finkelstein und 

Mooney, 2003, S. 103; Huse, 2007, S. 218; Zöllner, 2007, S. 201).  

 

 

208 Nach Cadbury sollte eine Sitzung maximal 2,5 bis 3 Stunden dauern. Darüber empfiehlt er, eine separate 

Sitzung einzuberufen (2002, S. 83). 

209 Bezüglich der Behandlung von Geschäften empfiehlt Cadbury, die Sitzung nicht mit Informationen zu eröffnen, 

welche den Sitzungsteilnehmern bereits im Rahmen der Vorbereitung zur Verfügung gestellt wurden  (2002, 

S. 86). 

210 Es wird empfohlen, dass sämtliche Informationen, welche nicht direkt ausgetauscht werden können, in der 

Form zu verdichten sind, dass sie auf einer Seite dargestellt werden können (Hilb, 2019b, S. 154).  

211 Die Agenda wird vereinzelt auch Tagesordnung genannt (Kormann, 2017, S. 207). 
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2.6.4.4 Effektivität in der CEO- und Boardentwicklung212 

Bezüglich der Entwicklung von Boards und CEOs213 gibt es diverse Potentiale, welche zur 

Effektivitätssteigerung beitragen können. Cadbury hält fest, dass die Bildung eines effektiven 

Boards hinsichtlich der Direktoren und insbesondere hinsichtlich des Vorsitzenden viel Geduld 

erfordert (2002, S. 109). Nach Hilb lassen sich aufgrund von durchgeführten Analysen bei 

zahlreichen Firmen Schwachstellen im Bereich der „[…] Auswahl, Zusammensetzung, 

Leistungsbeurteilung, Honorierung und Förderung von Mitgliedern des Boards und der 

Geschäftsleitung […]“ wie auch eine „Mangelnde Erfolgsevaluation der Board-Tätigkeit […]“ 

(2019b, S. 95) feststellen. Bezüglich der Auswahl möglicher Direktoren ist jeweils anhand einer 

Kompetenz- und Verhaltensmerkmalsübersicht die aktuelle Situation zu ermitteln, um darauf 

aufbauend die erforderlichen Merkmale für die zu besetzende Position ableiten zu können 

und damit die Person einzustellen, welche den effektivsten Beitrag für die Gruppe leisten kann 

(Leblanc und Gillies, 2005, S. 148-149). Für eine effektive Abwicklung soll die Vorbereitung für 

die Selektion einem kleinen Ausschuss mit maximal drei Personen delegiert werden (Felder, 

2010, S. 12-13). Auch Mueller empfiehlt, den Nominationsprozess zu separieren, und ergänzt 

dahingehend, dass idealerweise aussenstehende Direktoren, welche über die nötige Distanz 

verfügen, damit zu beauftragen sind (1979, S. 73).  

In einem nächsten Schritt in Richtung eines effektiven Boards muss durch geeignete 

Prozeduren sichergestellt werden, dass neue Direktoren rasch eingearbeitet und integriert 

werden (Huse, 2007, S. 194). Impulse für die gezielte Weiterentwicklung können über eine 

Evaluation generiert werden (Cossin und Caballero, 2014, S. 1; Financial Reporting Council, 

2018a, S. 28), welche im Falle des Vorsitzenden gegen vorgängig in einer Stellenbeschreibung 

festgehaltene Kriterien erfolgt (Leblanc, 2009, S. 63). Neben dem Prozess, welcher sich mit der 

Auswahl und Einberufung befasst, ist auch ein Prozess zu etablieren, welcher die Entfernung 

von Direktoren regelt, wenn diese die Bedürfnisse des Boards nicht mehr abdecken können 

(Leblanc und Gillies, 2005, S. 146). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass zahlreiche Firmen im Bereich der 

Boardgestaltung und -entwicklung ein Defizit aufweisen. Über einen separaten, kleinen 

Ausschuss, in welchem idealerweise aussenstehende Direktoren vertreten sind, sollen anhand 

 

212 Siehe Kapitel 2.2.3.2, im Theorieteil. 

213 Eine der wichtigsten Aufgaben des Verwaltungsrates besteht darin, eine effektive Geschäftsführung 

sicherzustellen (Daeniker, 2018, S. 328). 
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definierter Kompetenz- und Verhaltensmerkmale Personen selektiert und nach einer 

strukturierten Einarbeitung evaluiert und wenn erforderlich auch wieder entfernt werden. 

 

2.6.4.5 Effektivität bezüglich Information und Kommunikation 

Informationen sind für eine effektive Verwaltungsratsarbeit im Allgemeinen (Fischer, 2018, 

S. 4; Koller Lorenz, 2010, S. 120) und im Kontext der Aufsicht entscheidend (Iliou, 2010, S. 30; 

The Business Roundtable, 2016, S. 21), da sie neben dem Fachwissen der Mitglieder des 

Verwaltungsrates die Basis für dessen Tätigkeit bilden (Huse, 2007, S. 35). Damit der 

Verwaltungsrat seine Funktion effektiv wahrnehmen kann, müssen die richtigen 

Informationen zur richtigen Zeit vorliegen (Argüden, 2009, S. 75; Leblanc und Gillies, 2005, S. 

202; Steger und Amann, 2008, S. 91). Die Details bezüglich des Informationsflusses werden 

durch den Verwaltungsratspräsidenten definiert (Koller Lorenz, 2010, S. 186), welcher über 

falsche oder nicht adäquat zur Verfügung gestellte Informationen die Effektivität des Boards 

negativ beeinflussen kann (Monks und Minow, 2011, S. 295). Zu einer effektiven 

Überwachungstätigkeit gehört auch, dass Boardmitglieder, wo nötig, weitere Informationen 

einfordern und mögliche Probleme ansprechen (Hambrick et al., 2015, S. 324), da ansonsten 

die Effektivität der Boardarbeit davon abhängt, ob der CEO alle relevanten Informationen mit 

dem Board teilt (Carter und Lorsch, 2004, S. 185; Jensen, 1993, S. 864). 

Auch die Kommunikation innerhalb des Boards, des Boards mit dem Management und 

weiteren Stakeholdern hat auf die Boardeffektivität (Argüden, 2009, S. 107) und auf die 

Gesamteffektivität der CG (Anand, 2008, S. 81) einen Einfluss. Der Vorsitzende ist dabei 

zusätzlich für die Effektivität der Kommunikation zwischen den Aktionären und dem Board 

verantwortlich (ecoDa, 2020, S. 39).  

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass der Verwaltungsratspräsident für den 

Informationsfluss, welcher die Basis für die Vorstandstätigkeit bildet, verantwortlich ist. Die 

Verwaltungsratsmitglieder können jederzeit weitere Informationen einfordern oder Fragen 

stellen, um die Aufsichtsfunktion wahrnehmen zu können. Zur weiteren Steigerung der 

Effektivität ist auch die Kommunikation gegenüber den relevanten Interessengruppen zu 

managen. 
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2.6.4.6 Zusammenfassende Betrachtungen bezüglich der Effektivität inhaltlicher 

Dimensionen 

Aus einer übergeordneten Sicht kann die Effektivität von CG durch inhaltliche Elemente wie 

die Pflege von Beziehungen beeinflusst werden. Die Effektivität des Boards wird in hohem 

Masse durch dessen Führung bestimmt und hängt vom Verhalten der Vorstandsmitglieder 

und deren Möglichkeit zur aktiven Mitwirkung innerhalb der Sitzungen ab. Damit wird 

deutlich, dass der bestmöglichen Auswahl des Vorsitzenden des Boards eine hohe Bedeutung 

beizumessen ist. Eine geeignete Planung der Sitzungen, ein klarer Entscheidungsprozess, die 

regelmässige und gut vorbereitete Teilnahme der Direktoren wie auch eine solide 

Informationsbasis und bewusste Kommunikation begünstigen die Effektivität des Boards 

weiter. Über geeignete Selektions- und Evaluationsprozesse soll nicht nur die Besetzung mit 

den geeignetsten Personen, sondern dort wo erforderlich auch deren Ersatz koordiniert 

werden.  

 

2.6.5 Effektivität bezüglich präskriptiver Dimensionen von CG 

Obwohl die Basis einer effektiven CG unter anderem in den Gesetzgebungen gesehen wird 

(Brunner-Kirchmair, 2019, S. 68; OECD, 2015, S. 13), sind allein durch die Einhaltung214 dieser 

Vorgaben effektive Boards nicht garantiert (Epstein und Roy, 2006, S. 155). 

Nach Cadbury tragen auch Codes of Best Practice zur Erhöhung der Boardeffektivität bei 

(2002, S. 18), da solche Leitlinien eine grössere Betonung auf Aspekte bezüglich der 

Zusammensetzung des Boards wie auch der Bildung und Funktion von Ausschüssen legen 

(Sarhan et al., 2018, S. 6). 

Richtlinien, welche den Fokus schärfen und die Zuständigkeiten des Boards, des Managements 

und der Belegschaft klären, erhöhen gleichfalls die Boardeffektivität (Arnwine, 2002, S. 19). 

Die Effektivität kann weiter gesteigert werden, wenn den betroffenen Stakeholdern die 

Möglichkeit zur Mitwirkung bei der Entstehung vorgenannter Richtlinien geboten wird und 

wenn die Implementierung von kommunikativen Massnahmen über geeignete Kanäle 

begleitet wird (The Hong Kong Institute of Directors, 2009, S. 109-110).  

 

214 Obwohl die gesetzlichen Bestimmungen in vielen Ländern bereits gut entwickelt sind, ist bezüglich der 

Einhaltung der entsprechenden Vorgaben noch deutliches Potential auszumachen (Hashi, 2003, S. 19).  
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Zur weiteren Verbesserung der Effektivität sollen nicht erforderliche inhaltliche Aspekte in 

normativen Vorgaben fallen gelassen werden, wenn durch diese das Board unnötig 

eingeschränkt wird (Stiles und Taylor, 2001, S. 125-126). 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Effektivität von CG sowohl auf Stufe des 

Gesetzgebers oder des Herausgebers von Best-Practice-Empfehlungen als auch über interne 

Richtlinien beeinflusst werden kann. Bei Elementen, welche im Einflussbereich der 

Unternehmen liegen, wird empfohlen, den betroffenen Stakeholdern die Möglichkeit zur 

Mitwirkung zu geben und die Implementierung über eine geeignete Kommunikation zu 

unterstützen. 

 

2.6.6 Zusammenfassende Betrachtungen bezüglich der Effektivität von CG und ihrer 

Bedeutung im Kontext der KMU 

In diesem Kapitel werden zu Beginn die wesentlichen Erkenntnisse bezüglich der Effektivität 

von CG verdichtet dargelegt, um im Anschluss die relevanten Aspekte im Kontext der KMU zu 

diskutieren. 

Die Definition dessen, was eine effektive Governance ausmacht, verändert sich in 

Abhängigkeit des zugrunde liegenden theoretischen Ansatzes. Eine effektive CG soll unter 

Berücksichtigung der Interessen der relevanten Stakeholder und der Regelung von Aspekten 

wie Machtverteilung und Unabhängigkeiten dazu beitragen, die Firmenstrategie umzusetzen 

und Risiken zu reduzieren. Im Bereich der strukturellen Merkmale spielen neben Parametern 

wie den Eigentumsverhältnissen das Board und dessen Besetzung wie auch die Bildung von 

Ausschüssen eine zentrale Rolle im Kontext einer effektiven Governance. Im Zentrum der 

inhaltlichen Aspekte von CG stehen sowohl die Führung des Boards und damit die Auswahl 

eines geeigneten Vorsitzenden als auch die damit verbundene Schaffung der 

Rahmenbedingungen, um die Mitglieder des Boards zu einer aktiven Mitwirkung und 

Teilnahme zu bewegen. Durch geeignete Selektions- und Evaluationsprozesse sollen die 

Auswahl und der Ersatz von Vorstandsmitgliedern koordiniert werden. Auch auf einer 

normativen Ebene kann durch zweckmässige Rahmenbedingungen auf die Effektivität von 

CG-Systemen und -Mechanismen Einfluss genommen werden. 

Im Kontext von KMU sehen auch Castaldi und Wortman im Board ein wesentliches Element 

bezüglich der Effektivität (1984, S. 2) und präzisieren dahingehend, dass die Effektivität des 

Boards durch die Bildung von Ausschüssen weiter verbessert werden kann (1984, S. 7). 
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Ergänzend dazu besteht aus Sicht von Economiesuisse für KMU eine Möglichkeit darin, 

anstelle von Ausschüssen einzelne Personen zum Einsatz zu bringen oder aber die Aufgaben 

beim Verwaltungsrat zu belassen (2023, S. 15). Bezüglich der Bildung von Ausschüssen 

entstehen nach Abor und Adjasi auch Nachteile durch die neu entstehenden Aufgaben, 

welche zu mehr Lohnkosten der Direktoren führen (2007, S. 118). Auch andere Autoren geben 

zu bedenken: „[…] potential costs for establishing and managing an effective Board and Board 

committees could impair the long-term benefits derived from a structured Board of directors 

[…]“ (The Hong Kong Institute of Directors, 2009, S. 9). Damit ist der potenzielle Nutzen in 

Abhängigkeit von der Firmengrösse und den jeweiligen Möglichkeiten in Relation zu den 

Initialisierungsaufwänden zu setzen.  

Entsprechend kann die Bildung eines Advisory-Boards215 eine mögliche Zwischenlösung auf 

dem Weg zu einem effektiven Board sein (ecoDa, 2020, S. 8). 

Damit ein CG-Framework in KMU effektiv sein kann, ist es von entscheidender Bedeutung, 

dass die zentralen Entscheidungsträger von den Vorteilen einer Implementierung überzeugt 

sind. Auch ist eine Ausgestaltung des Frameworks anzustreben, welche im Kontext der 

Umstände verhältnismässig und realistisch ist, indem die individuellen Gegebenheiten der 

jeweiligen Organisation berücksichtigt werden (INSTITUTE OF DIRECTORS SOUTHERN AFRICA, 

2010, S. 3). 

 

  

 

215 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil. 
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3 Konklusion Theoretischer Teil 

 Konklusion und Beantwortung der theoriegeleiteten Fragestellungen 

Nachfolgend werden die in Kapitel 1.3 des Theorieteils hergeleiteten theoriegeleiteten 

Fragestellungen beantwortet.  

Die Fragestellung T-1 wurde einerseits über die Strukturierung dieser Arbeit implizit 

beantwortet, indem ein neuer Zugang erarbeitet wurde, wie das Themenfeld der CG 

umfassend durchdrungen werden kann. Dabei wurden nachfolgende wesentliche 

Dimensionen identifiziert, welche in die Strukturierung des Theorieteils eingegangen sind: 

1. Strukturelle Dimensionen216  

2. Inhaltliche Dimensionen217 

3. Präskriptive Dimensionen218. 

Andererseits wurden wesentliche, für KMU relevante Aspekte der Aufarbeitung des 

Themenfeldes in Form der nachfolgenden Grafik verdichtet zusammengetragen. 

 

216 Siehe Kapitel 2.2.2. 

217 Siehe Kapitel 2.2.3. 

218 Siehe Kapitel 2.2.4. 
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Abbildung 3: Überblick wesentliche Aspekte des Themenfeldes der CG.  (Quelle: Eigene Darstellung nach 

Backhouse und Wickham, 2020, S. 63). 
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Die weitergehenden diesbezüglichen Details sind im Rahmen der inhaltlichen Aufarbeitung 

unter den vorgenannten Dimensionen erarbeitet worden. 

Die Grundlagen für die Beantwortung der Fragestellung T-2 wurden in Kapitel 2.4 des 

Theorieteils dargelegt. Zu den relevantesten Theorien im Kontext der CG gehören die Agency 

Theory, die Stewardship Theory, die Stakeholder Theory, die Resource-Dependency Theory, 

die Institutional Theory, die Managerial und Class Hegemony Theory sowie die Contingency 

Theory. Obwohl alle theoretischen Ansätze aufgrund der im jeweiligen Unternehmen 

vorherrschenden Situation zu beurteilen sind und Berührungspunkte zu KMU aufweisen 

können, ist die Relevanz der Stewardship Theory für KMU von etwas grösserer Bedeutung. 

Gemäss diesem Ansatz agiert das Board als wertvolle Ressource, woran es in KMU oft unter 

anderem mangelt (Lombriser, 2018, S. 30). Da es nicht die universelle CG-Ausgestaltung gibt 

(van den Berghe et al., 2002, S. 126), ist die Contingency Theory, welche den situativen Aspekt 

hervorhebt, für die heterogene Gruppe der KMU ebenfalls hervorzuheben. 

Die Grundlagen für die Beantwortung der Fragestellung T-3 wurden in Kapitel 2.5 des 

Theorieteils dargelegt. Diejenigen Aspekte, welche für CG zentral sind, werden in 

landesspezifischen Best-Practice-Empfehlungen niedergeschrieben. Zu denjenigen Aspekten, 

für welche ein Verbesserungspotential ausgemacht wurde, gehören die für das Board 

verfügbaren Informationen, die Unabhängigkeit von Boardmitgliedern und im 

Selektionsprozess involvierten Personen, die strategische Involvierung des Boards, 

strukturelle Merkmale von Boards wie auch dessen Entscheidungsprozesse und deren 

Evaluation. Die vorgenannten Erkenntnisse können für KMU und weitere Organisationen 

gleichermassen relevant sein und sind im situativen Kontext auf ihren Erfolgsbeitrag hin zu 

evaluieren. 

Wie für die Beantwortung der Fragestellung T-4 in Kapitel 2.6 des Theorieteils dargelegt, wird 

die Effektivität von CG auf allen Ebenen219 beeinflusst. Als zentral für die Effektivität von CG in 

KMU können das Board und die Bildung von Ausschüssen resp. der Beizug einzelner 

Fachpersonen angesehen werden. Dort, wo der Nutzen durch die Bildung von Ausschüssen 

nicht abschliessend geklärt ist, kann ein möglicher Zwischenschritt auf dem Weg zu 

Ausschüssen in der Bildung eines Advisory-Boards liegen. Neben der Überzeugung der 

 

219 Siehe Kapitel 2.6.3 (strukturelle Dimensionen), 2.6.4 (inhaltliche Dimensionen) und 2.6.5 (präskriptive 

Dimensionen). 
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zentralen Entscheidungsträger hat auch eine der jeweiligen Situation angepasste 

Ausgestaltung des CG-Frameworks einen massgeblichen Einfluss auf dessen Effektivität. 

Bezüglich der Beantwortung der Fragestellung T-5 wurde in Kapitel 2.3 des Theorieteils 

festgestellt, dass bei Firmen, welche CG direkt bei der Firmengründung richtig implementieren 

wollen, der Umgang mit Veränderungen im Kontext der Implementierung weniger relevant 

ist, als bei bestehenden Firmen. Denn der Fokus von Veränderungsmanagement wird primär 

darauf gerichtet, sich von einem aktuellen Zustand in Richtung eines gewünschten Zustandes 

zu entwickeln (Galli, 2018, S. 124; Voehl und Harrington, 2016, S. 3). Wie in Kapitel 2.3.3 des 

Theorieteils begründet, wird für die Konzeptualisierung der Implementierung und 

Handhabung einer effektiven CG empfohlen, die vorgesehenen Veränderungen über die 

systemische Organisationsentwicklung umzusetzen. Dieser Ansatz ist prädestiniert, da die 

Veränderungen nicht nur das Unternehmen selbst tangieren, sondern auch durch die jeweilige 

Eigentumssituation zusätzlich komplexe Situationen hinsichtlich der intendierten 

Veränderungen entstehen können. 

Für die Beantwortung der Fragestellung T-6 wurden die zentralen Kategorien strukturiert in 

die Tabelle 10220 überführt, um als Basis sowohl für den Interviewleitfaden221 als auch für die 

Auswertung mit der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse222 zu dienen. Im 

Wesentlichen leitet sich die Struktur aus dem im Kontext dieses Forschungsvorhabens 

entwickelten Inhaltsverzeichnis ab und stellt die zentralen Kategorien konzis dar. Die 

Erkenntnisse223 aus den Kapiteln 2.5 und 2.6 sind in der oben genannten Tabelle über eine 

farbliche Hervorhebung224 eingearbeitet worden.  

  

 

220 Siehe Kapitel 1.3 in den Anlagen. 

221 Siehe Kapitel 1.3.5 im empirischen Teil. 

222 Siehe Kapitel 1.2.2 im empirischen Teil. 

223 Da wie in Kapitel 3.1 des Einleitungsteils und in Kapitel 2.3 des theoretischen Teiles erwähnt das Themenfeld 

des Change-Managements einen begleitenden Charakter hat und in der Konzeptualisierungsphase zum Tragen 

kommt, ist dieses Themenfeld in der erwähnten Tabelle nicht aufgeführt. 

224 Die Farbgebung ist nicht als Gewichtung zu verstehen, sondern soll diejenigen Aspekte beleuchten, welche in 

der Literatur im entsprechenden Kontext diskutiert werden. 
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 Empiriegeleitete Fragestellungen 

Die in diesem Kapitel entwickelten Fragestellungen sind auf die Zielstellungen in Kapitel 4.1.3 

des Einleitungsteils ausgerichtet, unter Berücksichtigung der bisher gewonnenen 

Erkenntnisse. Die Beantwortung der nachfolgend aufgeführten Fragestellungen erfolgt im 

empirischen Teil dieser Arbeit. 

Um eine Konzeptualisierung entwickeln zu können, welche für möglichst viele KMU zur 

Anwendung kommen kann, sollen die Firmen einerseits isoliert betrachtet werden, damit die 

spezifischen Gegebenheiten bezüglich der jeweiligen CG-Praktiken erfasst werden können. 

Andererseits sollen die zu erhebenden Daten auch untereinander verglichen werden, um zu 

untersuchen, ob es Muster oder Strukturen gibt, auf deren Basis sich die jeweiligen CG-

Praktiken verändern, und worin mögliche diesbezügliche Ursachen liegen. 

Frage E-1: 

Wie stellt sich der Umsetzungsstand der CG innerhalb Schweizer KMU dar, welche 

Unterschiede und Strukturen in Bezug auf die Ausgestaltung der Corporate-Governance-

Systeme innerhalb der KMU können identifiziert und welche Einflussfaktoren als hierfür 

ursächlich angesehen werden? 

 

 

In Entsprechung zur Zielsetzung in Kapitel 4.1.3 des Einleitungsteils sollen Unterschiede 

zwischen dem im Theorieteil dargestellten theoretischen Soll-Zustand und dem effektiven Ist-

Zustand der jeweiligen CG-Systeme ermittelt werden. Auch sollen die möglichen Ursachen für 

die jeweiligen Unterschiede, unter Berücksichtigung der Erkenntnisse aus der Beantwortung 

der Frage E-1, analysiert werden. 

Frage E-2: 

In welchen Aspekten unterscheiden sich die in den Schweizer KMU praktizierten Corporate-

Governance-Systeme (Ist-Zustand) von denjenigen, die auf theoretischer Basis entwickelt 

worden sind (Soll-Zustand), und worin liegen die möglichen Ursachen allfälliger Differenzen? 

 

 

Da die Konzeptualisierung neben der Implementierung und Handhabung auch die Effektivität 

von CG-Systemen ins Zentrum der Betrachtung stellen soll, ist im empirischen Teil zusätzlich 

zu ermitteln, wie aus Sicht der befragten Personen resp. der zu untersuchenden Firmen eine 

hohe Effektivität von CG erzielt werden kann. 
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Frage E-3: 

Wie kann die Effektivität von CG erhöht werden und welchen Merkmalen kommt dabei eine 

hohe Bedeutung zu?  

 

 

Die in Kapitel 3.1 deduktiv abgeleiteten Kategorien bilden die Basis für die geplante inhaltlich 

strukturierende qualitative Inhaltsanalyse (siehe Kapitel 1.2.2 des empirischen Teils). Wie in 

der Zielstellung in Kapitel 4.1.2 des Einleitungsteils erwähnt, soll das vorgenannte entwickelte 

Basiskategoriensystem anhand des zu erhebenden Datenmaterials induktiv ergänzt werden, 

womit sich folgende Frage stellt: 

Frage E-4: 

Um welche Kategorien kann das im Theorieteil entwickelte Basiskategoriensystem anhand des 

zu erhebenden Datenmaterials ergänzt werden?  
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III  EMPIRISCHER TEIL 

1 Forschungsdesign  

 Untersuchungen 

Im empirischen Teil werden die einzelnen Schritte der Wissensproduktion dokumentiert, um 

regelgeleitet die Vertrauensgrundlage für das Forschungsvorhaben über die intersubjektive 

Reproduzierbarkeit zu schaffen (Gläser und Laudel, 2009, S. 31-32). Mit dem geplanten 

Vorhaben wird CG in KMU generell, aber auch durch Vergleiche innerhalb der KMU in der 

Schweiz näher analysiert.  

Da sich CG, wie einleitend dargelegt, mit der wirksamen Führung und Aufsicht von 

Unternehmen beschäftigt, werden als Untersuchungseinheit Unternehmen verschiedener 

Grössen225 der schweizerischen KMU-Landschaft festgelegt, um ein möglichst breites Bild zu 

erhalten.  

 

 Methodisches Vorgehen und Methodenauswahl  

In diesem Kapitel werden die einzelnen Schritte bezüglich der Methodik mit Bezug auf die 

übergeordnete Fragestellung begründet hergeleitet. 

 

1.2.1 Erhebungsmethode 

Die wissenschaftlichen Hauptmethoden lassen sich in qualitative und quantitative Methoden 

(Li, 2018, S. 447; Hug et al., 2020, S. 106-107) sowie deren Kombination – in Form von Mixed 

Methods – (Hussy et al., 2013, S. 290; Johnson et al., 2007, S. 123) unterteilen.  

Da der zu untersuchende Bereich weitgehend unerforscht ist, hat die diesem 

Forschungsvorhaben zugrunde liegende Forschungsfrage einen explorativen Charakter 

(Merkens, 2019, S. 295; Mayring, 2020, S. 12; Gläser und Laudel, 2009, S. 86; Stickel-Wolf und 

Wolf, 2006, S. 118), wodurch sich qualitative Methoden anbieten (Diekmann, 2018, S. 34; 

 

225 Für die Grösse der Unternehmen wird entsprechend der Handhabung des Schweizerischen Bundesamtes für 

Statistik die Mitarbeiterzahl als primäres Abgrenzungskriterium von KMU verwendet (Bundesamt für Statistik, 

2019, S. 5). Für weitere diesbezügliche Details siehe Ausführungen in Kapitel 2.1.3 des theoretischen Teils und 

in Kapitel 1.3.4 des empirischen Teils. 
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Kuckartz, 2014, S. 61; Mayring, 2020, S. 11; Kelle, 2008, S. 23; Kelle und Kluge, 2010, S. 11). 

Obwohl die explorativen Studien zugrunde liegende Offenheit (Breuer et al., 2019, S. 237) es 

ermöglicht, auf die spezifischen Gegebenheiten im jeweiligen Forschungskontext einzugehen 

(Steinke, 2009, S. 265), haben auch qualitative Studien einer vorgängig definierten Planung 

und festgelegten Regeln zu folgen, um die Nachvollziehbarkeit zu gewährleisten (Mayring, 

2020, S. 4-5). 

Statt Hypothesen aufzustellen und diese empirisch zu prüfen (Kelle und Kluge, 2010, S. 31), 

sollen im Rahmen dieses Vorhabens durch einen qualitativen Ansatz die Erfahrungen von 

Personen und die Interaktion mit denselben (Chlosta, 2017, S. 117) im Zentrum stehen, um zu 

neuen Erkenntnissen zu gelangen. Hierfür eignet sich die Datenerhebung in Form einer 

Befragung, welche gemäss Diekmann über die Art der Kommunikation, den Grad der 

Strukturierung und den Grad der Standardisierung unterschieden werden kann. Die Art der 

Kommunikation lässt sich in persönliche ‚Face-to-Face‘-Interviews, telefonische Interviews 

und schriftliche Befragungen unterteilen (2018, S. 437). Das persönliche Interview wird 

bevorzugt, auf telefonische resp. virtuelle Interviews wird nur in begründeten Fällen 

ausgewichen (beispielsweise infolge reduzierter Kontaktmöglichkeiten aufgrund behördlicher 

Einschränkungen oder schlechter Erreichbarkeit). 

Im Gegensatz zur standardisierten Befragung mit geschlossenen Fragen und vorgegebenen 

Antworten bieten offene Fragestellungen den Befragten Freiraum in der Antwortgestaltung, 

um den mit dieser Arbeit angestrebten zusätzlichen Informationsgewinn zu ermöglichen. 

Damit auch auf sich in der Interviewsituation einstellende Themen eingegangen werden kann, 

eignen sich grundsätzlich teilstrukturierte und unstrukturierte Befragungen im Gegensatz zu 

vollständig strukturierten Befragungen, bei welchen die Fragen, Antwortkategorien und die 

Reihenfolge vorgängig definiert werden (Diekmann, 2018, S. 437-438). Um dennoch über eine 

Struktur auch die angestrebten Vergleiche von Informationen zwischen den einzelnen 

Befragungen zu ermöglichen, bietet sich die halbstrukturierte Befragung mit einem Leitfaden 

an (Diekmann, 2018, S. 536). Ein solches Leitfadeninterview resp. Experteninterview226  wird 

gemäss Helfferich so aufgebaut, dass sich die befragte Person anfangs durch 

Erzählaufforderungen offen äussern kann, ergänzt um gezielte diesbezügliche Nachfragen. 

 

226 Das Experteninterview, welches üblicherweise als Leitfadeninterview abgehalten wird (Helfferich, 2022, 

S. 888; Ullrich, 2020, S. 20), unterscheidet sich vom Leitfadeninterview hauptsächlich durch den Status der 

befragten Personen (Baur und Blasius, 2022, S. 19) resp. die Zielgruppe der Interviewten (Helfferich, 2022, S. 876-

877) und ist kein eigener Interviewtyp (Ullrich, 2020, S. 20).  
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Anschliessend werden vordefinierte Fragen gestellt (2022, S. 881-882), wobei bei 

Experteninterviews „[…] Erzählaufforderungen zurückgefahren bzw. Fragen spezifisch enger 

fokussiert werden“ (2022, S. 888). Andere Autoren sind abweichend der Meinung, dass die 

vorbereiteten Fragen situativ um weitere ergänzt werden können (Baur und Blasius, 2022, 

S. 19) oder gar in der Formulierung offen bleiben (Gläser und Laudel, 2009, S. 42). Das 

leitfadengestützte Experteninterview kommt sowohl für die grundlegende Datenerhebung als 

auch für die spätere Reflexion der Ergebnisse durch ausgewählte CG-Fachexperten zum 

Einsatz. Im nächsten Kapitel wird der Aufbau der Datenanalyse dargelegt. 

1.2.2 Analyse-/Auswertungsmethode 

Während beispielsweise Forschungsdesigns der quantitativen Forschung oft einem linearen 

Verlauf folgen (Hug et al., 2020, S. 107-109) und damit die Datenauswertung strikt nach der 

Datenerhebung durchgeführt wird, ist es bei qualitativen Ansätzen wie der Grounded Theory 

üblich, dass nach der Erhebung eine Analyse- und Strukturierungsphase folgt – welche weitere 

Fragen entstehen lässt, die wiederum zu neuem Bedarf an Datenmaterial führen. Durch 

diesen zirkulären Prozess besteht die Möglichkeit, während der Datenerhebungsphase auf 

weitere Einflüsse reagieren zu können (Corbin und Strauss, 2015, S. 135-137; Kuckartz, 2014, 

S. 62; Glaser, 1996, S. 64) und dadurch Einfluss auf das Erreichen empirischer Sättigung zu 

nehmen (Strübing et al., 2018, S. 89). Wie in Kapitel 1 des theoretischen Teils dargelegt, ist CG 

mit Bezug auf KMU noch wenig erforscht und der Erkenntnisbedarf in Forschung und Praxis 

ausgewiesen (Hilb, 2019a, S. 11). Entsprechend sollen diese Themenbereiche kombiniert 

erforscht werden, unter Berücksichtigung des aktuellen Wissens, um dieses im Sinne des 

kumulativen Wissenschaftsprozesses spezifisch zu erweitern (Döring und Bortz, 2016d, S. 36).  

Da viele Ausprägungen der Grounded Theory abweichend von der vorgenannten Absicht 

empfehlen, die theoretische Literatur im Vorfeld zwecks unbeeinflussten Emergierens von 

Kategorien nicht zu konsultierten (Glaser und Strauss, 2006, S. 37; Glaser, 1978, S. 31), wird 

dieser Ansatz für das geplante Forschungsvorhaben nicht verfolgt. Wollny und Marx 

konstatieren ebenfalls: „Während die Grounded Theory die Orientierung an bereits 

bestehenden Theorien bei der Datenanalyse ausdrücklich ablehnt, ist dies bei der Qualitativen 

[sic!] Inhaltsanalyse gewünscht und sogar gefordert“ (2009, S. 473).  

Gemäss Stamann et al. handelt es sich bei der qualitativen Inhaltsanalyse um eine „[…] 

Forschungsmethode zur Systematisierung und Interpretation von manifesten und latenten 

Kommunikationsinhalten unter Verwendung eines Kategoriensystems […]“ (2016, S. 13). 
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Für die nachfolgende begründete Selektion der zum Einsatz kommenden Variante werden 

zunächst die von Schreier (2014, S. 3) verglichenen Inhaltsanalysen aufgeführt (siehe 

nachfolgende Tabelle).  

 

Benennung nach 

Mayring Kuckartz 

Hsiu-Fang HSIEH 

Sara Shannon weitere 

1. Inhaltlich-strukturierende QIA - - 
2. Skalierende QIA Evaluative QIA - - 
3. Formale QIA Konzept formale Kategorien - - 
4. Zusammenfassende QIA Zusammenfassende QIA - - 
5. Typisierende Strukturierung Typenbildende QIA - - 
6. Explikative QIA - - - 
7. - - Summative QIA - 
8. - - Konventionelle QIA   
9. - - Gerichtete QIA - 
10. - - - QIA mittels Extraktion 

QIA: Qualitative Inhaltsanalyse   

Tabelle 4: Varianten qualitativer Inhaltsanalysen.  (Quelle: Eigene Darstellung nach Schreier, 2014, S. 3). 

 

Schreier zeigt auf, dass es bei den oben genannten Autoren jeweils drei grundlegende Typen 

der qualitativen Inhaltsanalyse gibt (2014, S. 3), welche in obiger Tabelle blau hinterlegt sind. 

Die Varianten der gerichteten- und der konventionellen Inhaltsanalyse nach Hsieh und 

Shannon (2005, S. 1277) entsprechen der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse (Schreier, 

2014, S. 5), während die summative Inhaltsanalyse einer quantitativen Inhaltsanalyse 

nahekommt, jedoch den Kontext berücksichtigt (Schreier, 2014, S. 12). Dem geplanten 

Vorgehen entspricht es, die vorhandene Theorie zu berücksichtigen (Gläser und Laudel, 2013, 

Kap. 6, Abs. 2), indem die Basiskategorien theoriegeleitet entwickelt und anschliessend 

anhand des erhobenen Materials induktiv erweitert werden. Da die Inhaltsanalyse nach 

Kuckartz bezüglich der Art der Kategorienbildung (deduktiv/induktiv) keine Vorgaben macht 

(Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 111; Schreier, 2014, S. 4), wird für die inhaltlich 

strukturierende qualitative Inhaltsanalyse dieser Arbeit nach der Methodik von Kuckartz 

vorgegangen. 

Um die Erkenntnisse über den Untersuchungsgegenstand durch Vergleiche weiter zu erhöhen, 

wird zusätzlich eine typenbildende qualitative Inhaltsanalyse zur Anwendung gebracht, 

welche die Erforschung von komplexeren Zusammenhängen (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 

193) unter Verwendung des gleichen Datenmaterials (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 111) 

ermöglicht.  
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Damit die Effizienz und die Vielfalt der Analysearbeit, aber auch die Nachvollziehbarkeit 

erhöht werden können, wurde eine QDA227-Software228 zum Einsatz gebracht (Kuckartz, 2010, 

S. 19-20). 

 

 Operationalisierung 

In diesem Kapitel werden die für die Umsetzung der Empirie erforderlichen Schritte begründet 

hergeleitet. 

1.3.1 Mögliche Fehler (Bias) und ihre Prävention 

In diesem Kapitel sollen die wesentlichsten Quellen von Fehlern und Verzerrungen (Bias) 

dargelegt und diskutiert werden, um aus den gewonnenen Erkenntnissen Massnahmen für 

das Forschungsvorhaben abzuleiten. Durch diese Handhabung kann von einer reaktiven 

Handlungsweise zu einer proaktiv präventiven Haltung im Umgang mit Verzerrungen 

übergegangen werden (Marczyk et al., 2005, S. 65). Bias können in verschiedenen Phasen des 

Forschungsprozesses auftreten (Pannucci und Wilkins, 2010, S. 624; Smith und Noble, 2014, 

S. 100) und werden definiert als „[…] systematic error, something in the research process that 

consistently and artificially alters responses“ (Potts, 1990, S. 12). 

Mechanismen, die zur Minimierung von Verzerrungen beitragen, helfen dabei, die 

Anerkennung von Studien zu verbessern (Galdas, 2017, S. 1) und Gefährdungen der Validität 

zu reduzieren (Marczyk et al., 2005, S. 65-66). Zu den regelmässig genannten Quellen von 

Verzerrungen und Fehlern gehören der Confirmation-Bias (Peters, 2022, S. 1351), der 

Selection-Bias (Meuli und Dick, 2018, S. 736) und der Social-Desirability-Bias (Nederhof, 1985, 

S. 263). Auf diese wird nachfolgend eingegangen, da davon ausgegangen werden muss, dass 

diese Fehlerquellen auch im vorliegenden Forschungsvorhaben zu berücksichtigen sind. Da 

weitere Quellen für Verzerrungen und Fehler existieren, werden in Kapitel 1.3.1.2 ergänzend 

generelle Strategien für den Umgang mit Verzerrungen diskutiert. 

 

 

227 QDA steht für „Qualitative Data Analysis“ (Kuckartz, 2010, S. 9). 

228 Gewählt wurde die Software MAXQDA, weil Kuckartz bereits seit der Entstehung der Software einen Bezug zu 

dieser hatte (Rädiker und Kuckartz, 2019, S. V), aber auch in seinem aktuellen Werk wiederholt auf diese verweist 

(Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 213). Die Analysearbeit wurde manuell durchgeführt und die vorgenannte 

Software dazu verwendet, die Daten in geeigneter Weise darzustellen, um dadurch die Analyse zu unterstützen. 
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1.3.1.1 Confirmation-Bias, Selection-Bias, Social-Desirability-Bias 

Nach Nickerson gehört der Confirmation-Bias zu denjenigen Quellen von Verzerrungen, 

welche es am meisten zu beachten gilt (1998, S. 175). Gemäss Sidhu handelt es sich beim 

Confirmation-Bias um eine „[…] tendency for people to pay attention only to information that 

confirms their beliefs and ignore evidence that indicates otherwise“ (2015, S. 215). Nach 

Auffassung weiterer Autoren gehört nicht nur die Auswahl resp. Beachtung von 

entsprechenden Informationen zu den Merkmalen des Confirmation-Bias, sondern auch 

deren Interpretation in einer Weise, welche mit den eigenen Erwartungen übereinstimmt 

(Hungenberg und Wulf, 2015, S. 259; Nickerson, 1998, S. 175). Da nach Nickerson der Mensch 

naturgemäss keine falsifizierende Strategie verfolgt, sondern nach Beispielen sucht, welche 

mit der aktuellen Sicht übereinstimmen (1998, S. 211), soll zur Vermeidung des Confirmation-

Bias bewusst Ausschau nach negativen Aspekten gehalten werden (Foley et al., 2021, S. 4). 

Auf Ebene der Fallauswahl wird sowohl durch die Komponente der Zufallswahl229 als auch über 

das Theoretical Sampling230 (Glaser, 2001, S. 150), in welchem kontrastierende Fälle 

(Helfferich, 2011, S. 174) gesucht werden, einem Confirmation-Bias entgegengewirkt. Auch an 

weiteren Stellen im Studienverlauf – beispielsweise der Analysephase – wird durch eine 

reflexive und offene Haltung den im Forschungsvorhaben innewohnenden komplexen 

Aspekten Rechnung getragen, um den Confirmation-Bias zu reduzieren (Foley et al., 2021, 

S. 4). 

Der Selection-Bias wird nach Denrell definiert als „[…] samples that are not representative of 

the whole population […]“ (2005, S. 114). Glaser bezieht sich in seiner Definition auf die Art 

der Stichprobenziehung und hält fest: „Selection bias refers to non-random sampling for the 

purpose of consciously or not so consciously getting a preferred distortion in the data“ (2001, 

S. 150). Smith und Noble beziehen die Verzerrungen, welche durch einen Selection-Bias 

verursacht werden, sowohl auf den Prozess der Teilnehmerrekrutierung als auch auf die 

Einschlusskriterien der Studie (2014, S. 101). Eine mögliche Strategie, um dem Selection-Bias 

zu begegnen, wird im Einsatz von Zufallswahlen beispielsweise bei der Auswahl der 

Forschungsteilnehmer gesehen (Marczyk et al., 2005, S. 274; Patton, 2015, S. 264). Die 

Komponente der Zufallswahl wird im Kontext der Teilnehmerselektion neben vorgenannten 

 

229 Siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 

230 Aus Sicht von Lincoln und Guba ist Theoretical Sampling „[…] a term more or less synonymous with our term 

„purposeful“ sampling […]“ (1985, S. 201). 
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Gründen auch aus Gründen der Vertraulichkeit in Phase 1 des Samplingprozesses zum Einsatz 

gebracht231.  

Nach Bergen und Labonté wird der Social-Desirability-Bias definiert als „[…] a tendency to 

present reality to align with what is perceived to be socially acceptable […]“ (2020, S. 783). 

Verzerrungen dieser Art können kaum vermieden, aber wenigstens reduziert werden, indem 

einerseits während der Interviews keine weiteren Personen in Hörweite sind (Bergen und 

Labonté, 2020, S. 783-786) und anderseits die interviewten Personen wissen, dass die Daten 

anonymisiert oder vertraulich behandelt werden (Grimm, 2010, S. 1). Die Interviewteilnehmer 

können im Rahmen dieses Forschungsvorhabens den Ort für das Interview selbst wählen und 

haben damit die Möglichkeit, darauf Einfluss zu nehmen, ob weitere Personen in Hörweite 

sind. Der Samplingprozess ist so aufgebaut, dass transparent nachvollzogen werden kann, 

nach welchen Kriterien Firmen und Personen ausgesucht werden, um dann unter einer 

Gruppe mehrerer möglicher Teilnehmer mit Gemeinsamkeiten bezüglich spezifischer 

Eigenschaften über eine Zufallswahl die Anonymität sicherzustellen232. Die Personendaten der 

effektiv befragten Personen werden anonymisiert233, um zu gewährleisten, dass keine 

Rückschlüsse aus den Ergebnissen auf die Teilnehmenden möglich sind. Damit soll eine 

Vertrauensbasis geschaffen werden, welche den Erkenntnisgewinn ansteigen lassen kann234. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Einflüsse oben diskutierter Fehlerquellen 

sowohl durch Einbezug kontrastierender Fälle wie auch durch eine Zufallswahl minimiert 

werden können. 

 

1.3.1.2 Generelle Strategien im Umgang mit möglichen Verzerrungen 

Nach Norris gibt es keine Prozeduren, bei deren Befolgung Verzerrungen und Fehler 

ausgeschlossen werden können. Entsprechend soll die Forschung fair und ehrlich gehalten 

werden (1997, S. 174). Deshalb ist die Entwicklung eines Bewusstseins für die Entstehung von 

Fehlern an verschiedenen Stellen des Forschungsprozesses ein erster wesentlicher Schritt, um 

deren Entstehung zu vermeiden (Brink, 1993, S. 36). Nach Wadams und Park kann das 

 

231 Siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil.  

232 Siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 

233 Um sicherzustellen, dass diese Anonymisierung das intendierte Vertrauen schafft, wurden die befragten 

Personen bereits im Vorfeld zur Befragung über die nachfolgende Anonymisierung informiert (siehe Kapitel 1.5 

im empirischen Teil). 

234 Siehe Kapitel 1.3.4 im empirischen Teil. 
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Bewusstsein bezüglich Fehlern durch eine kritische reflexive Haltung weiter gefördert werden 

(2018, S. 72). Auch Odgen hält fest, dass sich Forscher ihrer Prädispositionen und Werte 

bewusst werden und nach widersprüchlichen Daten sowie alternativen Interpretationen 

Ausschau halten sollen (2008, S. 61). Um die dafür erforderliche Offenheit ermöglichen zu 

können, ist nach Norris ein gewisses Mass an Distanz erforderlich (1997, S. 173). 

Im Rahmen dieses Forschungsvorhabens wird die oben beschriebene distanzierte und 

reflexive Haltung eingenommen, um während der gesamten Forschung Verzerrungen und 

Fehler proaktiv zu minimieren. 

 

1.3.2 Kriterien für die Auswahl der zu befragenden Personen 

Nach einer einleitenden Definition des Expertenbegriffes folgt die begründete Herleitung der 

Charakteristika derjenigen Personen, welche im Kontext dieser Dissertation den Status eines 

Experten einnehmen. 

Gemäss Meuser und Nagel ist der Begriff des Experten nicht absolut zu definieren, sondern 

hängt vom relationalen Kontext ab (2002, S. 73), beispielsweise der Forschungsfrage und dem 

Handlungsfeld im Kontext eines Forschungsvorhabens (Helfferich, 2011, S. 163). Bogner et al. 

definieren Experten allgemein als „[…] Personen, die in herausgehobenen sozialen Positionen 

und in solchen Kontexten handeln […]“ (2014, S. 11). Weitere Definitionen von Experten gehen 

in einer verallgemeinerten Form davon aus, dass es sich bei Experten um Personen handelt, 

die in einem spezifischen Kontext oder in Teilbereichen daraus über hohes Wissen oder 

Erfahrung verfügen (Blöbaum et al., 2014, S. 1; Gläser und Laudel, 2009, S. 11-12; Bähring et 

al., 2008, S. 92-93). 

In verschiedenen Studien, welche sich mit CG befassen, wurden spezifische Eigenschaften der 

Boards und des Managements im Allgemeinen resp. der CEOs im Spezifischen untersucht 

(Afrifa und Tauringana, 2015, S. 720; Ben-Amar et al., 2011, S. 85; FORBES und Milliken, 1999, 

S. 490). Auch wurden die Zuständigkeiten der Boards in Bezug auf die Monitoring- resp. 

Kontrollaufgabe zur Wahrung der Eigentümerinteressen wiederholt als zentrale Aspekte 

erwähnt (Freidank, 2019, S. 493 ; Dherment-Férère und Renneboog, 2010, S. 352 ; Abor und 

Adjasi, 2007, S. 114; Daily et al., 2003, S. 372; Dayton, 1984, S. 34). Daraus folgt, dass im Kern 

der CG-Diskussion das Management, der Verwaltungsrat und die Eigentümer stehen. Bei 

ganzheitlichen Ansätzen werden auch die Interessen weiterer Stakeholder einbezogen (Böckli, 

2014, S. 524; Harder Schuler, 2013, S. 6; Drechsler, 2010, S. 140; Garratt, 2005b, S. 36; 
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Sprüngli, 1990, S. 21). Unter dem Sammelbegriff der Stakeholder können unter anderem 

Finanzinvestoren (Huse, 2005a, S. S68; Iliou, 2004, S. 218), Mitarbeitende, Kunden, 

Lieferanten (Huse, 2005a, S. S68), Aktionäre, Gläubiger, Schuldner (Freidank, 2019, S. 2), Staat 

und Gemeinde (Schmidt und Weiß, 2003, S. 3) bis hin zu Parteien, Lobbys und 

Wirtschaftsorganisationen (Schwarz, 2003, S. 488) oder allgemein „[…] Personen oder 

Personengruppen, deren ökonomische Situation davon abhängt, wie sich die wirtschaftliche 

Lage einer Unternehmung entwickelt […]“ (Schmidt und Weiß, 2003, S. 3) subsumiert werden. 

Die Anspruchsgruppen können weiter in interne und externe Stakeholder unterteilt 

werden (Freidank, 2019, S. 247), wobei die effektive Zuordnung von der jeweiligen 

Konstellation abhängig sein kann (Huse, 2005a, S. S68). 

Da der angestrebte Erkenntnisgewinn in der CG verwurzelt ist, welche sich mit der 

Organisation von Leitung und Kontrolle eines Unternehmens mit mehreren 

Interessengruppen befasst (Staud, 2009, S. 1), sind in diesem Kontext diejenigen Personen als 

Experten zu definieren, welche über die vorgenannten Aspekte der zu untersuchenden Firma 

im Bilde sind. Externe Stakeholder kommen aufgrund ihres Informationsdefizites gegenüber 

der Unternehmensleitung (Freidank, 2019, S. 10) nicht in die engere Auswahl potenzieller 

Experten.  

Von den internen Stakeholdern verfügt der CEO über umfangreiches Detailwissen (Calabrò et 

al., 2013, S. 515). Der Verwaltungsrat hat im Gegenzug durch die ihm von Gesetzes wegen 

zugeordneten Aufgaben einen anderen Blickwinkel auf das Unternehmen. Somit verfügen 

diese beiden zentralen Rollen über spezifisches CG-Wissen. Im Sinne der 

methodisch-theoretischen Offenheit (Breuer et al., 2019, S. 237; Schreier und Breuer, 2020, 

S. 268) können diese beiden Funktionen die Rolle von Experten einnehmen, um einen 

zusätzlichen Erkenntnisgewinn durch die unterschiedlichen Zuständigkeiten nicht a priori 

auszuschliessen.  

 

1.3.3 Grobplanung Anzahl Interviews 

Bezüglich der Anzahl zu führender Interviews ist gemäss Kelle der Heterogenität der zu 

untersuchenden Strukturen (2008, S. 141) angemessen Rechnung zu tragen. Während 

beispielsweise in der evaluativen qualitativen Inhaltsanalyse gemäss Kuckartz und Rädiker 
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eine Anzahl von 30 Interviews als gering eingestuft wird (2022, S. 165)235, betont Mayring im 

Zusammenhang mit qualitativer Forschung, dass eine kleine Fallzahl Vorteile in Bezug auf die 

detaillierte Beschreibung eines Phänomens bringt (2020, S. 248). Demgegenüber ist jedoch zu 

beachten, dass bei einer kleineren Anzahl von Interviews sowohl die Verallgemeinerbarkeit 

als auch die Fehleranfälligkeit zu beurteilen sind (Helfferich, 2011, S. 175). Andere Autoren 

empfehlen, unabhängig von der angewandten Methodik, für homogene Gruppen eine 

Mindestanzahl von vier bis zwölf Interviews und bei heterogenen Gruppen von zwölf bis 

dreissig Interviews (Saunders et al., 2019, S. 317); zudem sollen bei Vergleichen die zu 

vergleichenden Einheiten als homogene Gruppe behandelt werden (Saunders et al., 2012, S. 

283)236. Da im geplanten Vorhaben Vergleiche je Grössenkategorie der KMU angestrebt 

wurden, wurde angenommen, dass durch die Unterteilung in Mikro-, Klein- und mittlere 

Unternehmen drei annähernd homogene Gruppen gebildet werden, welche ihrerseits jeweils 

je vier bis zwölf resp. total zwölf bis sechsunddreissig Interviews zur Folge haben. 

Entsprechend wurde mit der Absicht, je Gruppe ca. sechs Interviews237 zu führen, die Anzahl 

an Interviews aus obigen Bereichen abgeleitet auf achtzehn Stück festgelegt. Um auf die sich 

einstellende empirische Sättigung (Strübing et al., 2018, S. 89) reagieren zu können, wird die 

Anzahl von Interviews je Gruppe situativ um +/- zwei Interviews variiert. Dadurch werden die 

vorgenannten Grenzen bezüglich der Anzahl an Interviews weiterhin eingehalten, aber 

innerhalb des Forschungsprozesses bleibt dennoch die nötige Freiheit erhalten (Corbin und 

Strauss, 2015, S. 135). Im nachfolgenden Kapitel wird im Zusammenhang mit der 

Samplingstrategie unter anderem begründet definiert, wie die vorgenannte Anzahl an 

Interviews erreicht wird. 

1.3.4 Sampling 

Im Gegensatz zu zahlreichen qualitativen Studien, in welchen die Ziehung der Stichproben zu 

wenig reflektiert (Merkens, 2003, S. 97) oder zu wenig präzise dokumentiert ist (Reed et al., 

 

235 In der vierten Auflage dieses Werkes wurde die Formulierung bezüglich der geringen Anzahl noch explizit 

aufgeführt. In der fünften Auflage findet sich dieses Wort zwar explizit nicht mehr, jedoch ist der Absatz 

ansonsten mit identischer Bedeutung formuliert worden, weswegen davon ausgegangen werden kann, dass 

diese Einschätzung unverändert bleibt. 

236 Diese ältere Version des zitierten Werkes wurde bewusst hinzugezogen, da diese Information, welche sich 

auch intuitiv erschliessen lässt, in der aktuellen Ausgabe des Werkes nicht mehr aufgeführt wird. 

237 Empfehlungen bestätigen, dass sich eine Sättigung innerhalb von homogenen Gruppen im Bereich von vier 

bis zwölf Interviews einstellt (Saunders, 2012, S. 49-50). 
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1996, S. 53), wird der diesem Forschungsvorhaben zugrunde liegende Prozess in diesem 

Kapitel transparent und nachvollziehbar dargelegt. Durch eine solche Darlegung einer 

expliziten Samplingstrategie kann die Reputation von Studien gesteigert werden (Reed et al., 

1996, S. 52). 

Gemäss Robinson kann die Validität einer Studie vergrössert werden, indem die nachfolgend 

aufgelisteten Punkte explizit bearbeitet werden: Definition des Stichprobenuniversums, 

Entscheidung über die Stichprobengrösse, Auswahl der Stichprobenstrategie und Beschaffung 

von Fällen (2014, S. 38). Nachdem das Stichprobenuniversum und die Stichprobengrösse 

bereits definiert worden sind, gilt es nun, den Fokus auf die Auswahl der Stichprobenstrategie 

und die Beschaffung der Fälle zu richten. Bezüglich der Stichprobenstrategie lässt sich 

zwischen ‚Random/Convenience-Sampling-Strategies‘ und ‚Purposive-Sampling-Strategies‘238 

unterscheiden, wobei Erstere typischerweise in quantitativen Studien bevorzugt werden 

(Corbin und Strauss, 2015, S. 146 ; Robinson, 2014, S. 31-32). Die zweite, kriteriengeleitete 

Strategie entspricht durch die Explizierung der einzelnen Schritte den Anforderungen an ein 

regelgeleitetes Vorgehen (Gläser und Laudel, 2009, S. 31-32).  

Im Rahmen dieses Forschungsvorhabens wird eine kombinierte Samplingstrategie mit vorab 

entwickelten und nachträglich im Sinne des ‚Theoretical Sampling‘239 erweiterten Kriterien 

zum Einsatz gebracht, um die Stichprobe erweitern zu können, falls sich weitere Kriterien als 

relevant erweisen sollten (Schreier, 2020, S. 28). Dadurch wird auch der explorative Charakter 

(Corbin und Strauss, 2015, S. 136-137) dieses Forschungsvorhabens untermauert.  

Gemäss Ullrich gibt es für die anfängliche Auswahl im Zusammenhang mit dem ‚Theoretical 

Sampling‘ keine Regel (2020, S. 76). Daher werden vorab entwickelte Kriterien aufgrund von 

theoretischen Überlegungen für eine Anfangsauswahl genutzt (Thompson, 1999, S. 816; 

Ullrich, 2020, S. 77), um die Untersuchungen an einem klar definierten Ausgangspunkt (Reed 

et al., 1996, S. 55) beginnen zu können. Des Weiteren erwähnt Charmaz im Zusammenhang 

mit dem ‚Theoretical Sampling‘ den Start über das sogenannte ‚Initial Sampling‘240, bei 

 

238 Nach Schreier kann zwischen folgenden absichtsvollen Stichprobenziehungen unterschieden werden: 

„theoretische Stichprobenziehung, kriterienorientierte Stichprobenziehung, Fallauswahl auf der Grundlage 

qualitativer Stichprobenpläne, analytische Induktion, Auswahl extremer, typischer, abweichender, kritischer 

usw. Fälle, heterogene Stichprobenziehung, homogene Stichprobenziehung, Schneeballverfahren und andere 

mehr“ (2020, S. 24). 

239 Siehe Kapitel 1.3.4.2 im empirischen Teil. 

240 Das ‚Initial Sampling‘ wird dabei für den Start des Forschungsvorhabens benötigt, während das ‚Theoretical 

Sampling‘ den Forscher im weiteren Verlauf leitet (Charmaz, 2014, S. 197). 
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welchem vor dem Einstieg ins Untersuchungsfeld Kriterien zu entwickeln sind (2014, S. 197). 

Auch Miles et al. weisen darauf hin, dass für den Einstieg in qualitative Forschungsvorhaben 

initiale Selektionen erforderlich sind (2020, S. 26-27).  

Die Samplingstrategie, welche in der folgenden Abbildung dargestellt ist, wird im Anschluss 

detailliert erläutert. 

 

 
Abbildung 4: Samplingprozess.  (Quelle: Eigene Darstellung).   
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1.3.4.1 Erhebung Phase 1: Kriteriengeleitetes Sampling 

Aufgrund der enormen Auswahl an Firmen, welche in der Schweizer KMU-Landschaft 

potenziell untersucht werden können, wird eine begründete Einschränkung mittels definierter 

Kriterien über zwei Filterstufen vorgenommen. In der ersten Filterstufe werden auf Basis 

volkswirtschaftlicher Überlegungen erste Relevanz setzende Einschränkungen vorgenommen, 

um darauf aufbauend in einer zweiten Filterstufe weitere Einschränkungen aus einer 

CG-Perspektive zu ergänzen. 

Wie aus dem Zeilentotal der Tabelle 2 in Kapitel 2.1.2 hervorgeht, umfassen die Rechtsform 

der Aktiengesellschaften, bei welcher der Kern von CG von Gesetzes wegen vorgeschrieben 

ist, und die Rechtsform der GmbHs, bei welchen ebenfalls Handlungsbedarf im Bereich von 

CG besteht (Müller und König, 2011, S. V), im zweiten Wirtschaftssektor zusammen mehr als 

die Hälfte aller Unternehmen. Aus diesem Grund werden die Experten in der ersten Phase des 

kriteriengeleiteten Samplings aus dem zweiten Sektor im industriellen Umfeld selektiert. Um 

Einschränkungen durch sprachliche Barrieren im Rahmen der Interviews zu vermeiden 

(Bogner et al., 2014, S. 45), wird durch die geographische Begrenzung auf den 

deutschsprachigen Raum der Schweiz darauf geachtet, dass sowohl die befragten Personen 

als auch der Interviewer in ihrer Muttersprache (Standardhochdeutsch, Schweizerdeutsch) 

kommunizieren können. Das letzte Kriterium innerhalb der Filterstufe 1 ergibt sich über die 

Fokussierung auf die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten KMU, zu welchen Firmen mit 

weniger als 250 Mitarbeitenden241 gehören. 

Der Stichprobenplan (Merkens, 2003, S. 104) wird in der zweiten Filterstufe mit 

CG-spezifischen Kriterien weiter eingeschränkt, welche aus dem im Theorieteil erarbeiteten 

Vorwissen abgeleitet werden (Schreier, 2020, S. 28). Damit soll eine fundierte und begründete 

Basis geschaffen werden, welche für qualitative Untersuchungen von zentraler Bedeutung ist 

(Rapley, 2014, S. 49). So können mit einer Erfassung von verschiedenen Ausprägungen der zu 

untersuchenden Fälle diese in ihrer Heterogenität erfasst werden (Schreier, 2020, S. 30-31). 

Diese Kriterien werden jeweils begründet zu einem Kriteriensatz konsolidiert, anhand dessen 

dann die Liste a (Ergebnis nach Filterstufe 1) weiter reduziert wird, sodass die weiter 

eingegrenzte Liste b (siehe Abbildung oben) entsteht.  

Da über die öffentlich zur Verfügung stehenden Datenbanken nur ein minimaler Teil der 

CG-spezifischen Merkmale abgefragt werden kann, werden die unten hergeleiteten 

 

241 Siehe Kapitel 2.1.3. 
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Kriteriensätze an den technischen Möglichkeiten der verfügbaren Datenbanken ausgerichtet. 

Hierfür wird auf die Datenbank von Moneyhouse zurückgegriffen, welche mit offiziellen Daten 

vom Eidgenössischen Amt für das Handelsregister242 und des Staatssekretariats für Wirtschaft 

SECO243 sowie weiteren relevanten Quellen operiert 

(https://www.moneyhouse.ch/de/datasources [abgefragt am: 13.08.2021]). Diese können als 

vertrauenswürdig und seriös eingestuft werden, da es sich um Institutionen des Bundes 

handelt. Da in der vorgenannten Datenbank die Datensätze nicht direkt nach den 

Wirtschaftssektoren gefiltert werden können, werden diejenigen Branchen, welche für den 

sekundären (industriellen) Sektor relevant sind, ermittelt und in Tabelle 9 im Anhang 

aufgelistet. 

Die Kriteriensätze werden auf Basis theoretischer Überlegungen unter Berücksichtigung der 

vorgenannten technischen Möglichkeiten abgeleitet. Einzelne Parameter werden dabei 

bewusst auf Extremwerte gesetzt, um den Fokus nicht nur auf typische Fälle zu richten 

(Schreier, 2020, S. 28), sondern ebenfalls Extremfälle zu untersuchen und damit auch mögliche 

Zusammenhänge (Gläser und Laudel, 2009, S. 99) und informationsreiche Beispiele (Patton, 

2015, S. 279) entdecken zu können. Die so bewusst erzielte Heterogenität trägt dazu bei, 

vorschnellen Verallgemeinerungen entgegenzuwirken (Helfferich, 2011, S. 174), welche in der 

Regel das Ziel von Untersuchungen sind (Merkens, 2003, S. 104). Auch Gläser und Laudel 

stellen fest, dass durch das Variieren zentraler Einflussfaktoren die Erklärungskraft einer 

Untersuchung erhöht werden kann (2009, S. 98). 

 

A – Herleitung Kriterien für Kriteriensätze zur Filterstufe 2 

Diverse CG-relevante Eigenschaften einer Firma können sich mit zunehmendem Alter im Sinne 

einer Evolution entwickeln. So können sich bei familiengeführten KMU im Rahmen des 

Generationenwechsels die Eigentumsverhältnisse244, also die Eigentümerstruktur (Koeberle-

Schmid et al., 2014, S. 64) und daraus abgeleitet die Ansprüche der Eigentümerschaft, infolge 

steigender Interessendivergenz (Hausch, 2004, S. 63) in Bezug auf die CG-Ausgestaltung 

verändern. Auch entfalten Boards dann den grössten Beitrag, wenn deren Fokus auf die 

 

242„Das Eidg. Amt für das Handelsregister übt im Auftrag des Eidg. Justiz- und Polizeidepartements die 

Oberaufsicht über die Handelsregisterführung in den Kantonen aus“ (Bundesamt für Justiz, 2021). 

243 „Das SECO ist das Kompetenzzentrum des Bundes für die Kernfragen der Wirtschaftspolitik“ (Staatssekretariat 

für Wirtschaft, 2021). 

244 Siehe Kapitel 2.2.2.1. 
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jeweiligen Gegebenheiten der Firma gerichtet ist und sich mit diesen entwickelt (Khlif et al., 

2015, S. 174). Entsprechend ist davon auszugehen, dass sich CG-Strukturen in Funktion der 

Zeit resp. des Alters entwickeln und in jungen Jahren nach der Firmengründung eine andere 

Ausprägung haben werden als bei Firmen gefestigten Alters. 

Nach Kazanjian und Drazin sind Firmen dann als jung einzustufen, wenn sie fünfzehn Jahre alt 

oder jünger sind (1990, S. 143). Zahra spricht im Zusammenhang mit dem Alter von Firmen 

von sogenannten neuen Firmen und meint damit jene, welche acht Jahre alt oder jünger sind 

(1996, S. 289). Auch weitere Autoren erwähnen, dass den jungen Firmen all diejenigen bis zum 

achten Jahr nach der Gründung zugeordnet werden (Biggadike, 1979, S. 105; Lambkin, 1988, 

S. 132). Da keine einheitliche Definition darüber besteht, bis zu welchem Alter eine Firma als 

jung einzustufen ist, und mit den acht Jahren auch gemäss der Definition von Kazanjian und 

Drazin ausschliesslich junge Firmen einbezogen werden, wird für das erste Kriterium (siehe 

nachfolgende Abbildung) das Alter von acht Jahren als Grenze gesetzt, um zwischen jungen 

und alten resp. gefestigten Firmen zu unterscheiden.  

 

Abbildung 5: Kriterium 1 – Firmenalter.  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

Um die Auswahl möglicher Firmen, die in die Untersuchung einbezogen werden sollen, im 

Sinne von CG-spezifischen Gegebenheiten weiter eingrenzen zu können, wurde das Kriterium 

der CEO-Duality245 zum Einsatz gebracht. Hierbei werden die Geschäftsführung und das 

Präsidium des Verwaltungsrates in Personalunion durch eine Person wahrgenommen. 

Während aus einer Agency-Perspektive solche Konstellationen zu einer Machtkonzentration 

mit resultierenden Agency-Kosten führen, wird aus einer Stewardship-Perspektive gesehen, 

dass durch die aus einer solchen Doppelbelegung der Führung und Aufsicht entstehende 

Einheit Vorteile für die jeweilige Firma resp. deren Aktionäre entstehen (Stiles und Taylor, 

2001, S. 16). Die Vereinigung dieser beiden Funktionen kann bei KMU ein Indikator dafür sein, 

dass sich diese Firmen noch in der Aufbauphase befinden oder mit einer Reorganisation oder 

der Bewältigung einer Unternehmenskrise beschäftigt sind (Böckli et al., 2003, S. 77). 

 

245 Siehe Kapitel 2.6.3.1 im theoretischen Teil und insbesondere Fussnote 158. 
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Um auch über diesbezügliche Zusammenhänge einen besseren Einblick zu erhalten, wird 

dieses Kriterium (siehe nachfolgende Abbildung) ebenfalls für die Eingrenzung der zu 

untersuchenden Firmen verwendet.  

 

Abbildung 6: Kriterium 2 – CEO-Duality.  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

Wie in Kapitel 2 im Einleitungsteil dargelegt, gibt es in kleineren Firmen Situationen, in 

welchen Verwaltungsräte keine formelle Funktion wahrnehmen, sondern lediglich aufgrund 

der gesetzlichen Vorgaben existieren (Gabrielsson, 2007, S. 689). In solchen Fällen muss damit 

gerechnet werden, dass sich der Verwaltungsrat in entsprechenden Firmen nicht mit der 

Führung und Aufsicht beschäftigt (Industrie- und Handelskammer St. Gallen-Appenzell, 2002, 

S. 7) und aufgrund der damit nicht benötigten personellen Ressourcen lediglich eine minimale 

Anzahl an Verwaltungsratsmitgliedern aufweist. Diese Zahl kann über die öffentlichen Register 

eingesehen werden.  

Als sinnvolle Grösse wird für kleine Firmen eine Anzahl von drei und für mittlere Firmen eine 

Anzahl von fünf Verwaltungsratsmitgliedern genannt. Lediglich für Grossfirmen, welche nicht 

im Rahmen dieses Forschungsvorhabens untersucht werden, werden Verwaltungsräte mit 

sieben Mitgliedern als ideal erachtet (Hilb, 2019b, S. 85). Um mögliche diesbezügliche 

Zusammenhänge im Rahmen der selektiven Eingrenzung untersuchen zu können, wird als 

weiteres Kriterium (siehe Abbildung unten) die Anzahl an Verwaltungsratsmitgliedern zum 

Einsatz gebracht. Entsprechend den oben genannten Empfehlungen nach Hilb wird die Anzahl 

von drei Mitgliedern des Verwaltungsrates als Untergrenze für eine sinnvolle Grösse eines 

Verwaltungsrates verwendet. 

 

Abbildung 7: Kriterium 3 – Anzahl Mitglieder des Verwaltungsrates.  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

B – Kriteriensatz 1 zur Filterstufe 2 (KS1) 
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davon auszugehen, dass der Verwaltungsrat seine formelle Funktion nicht ausübt und primär 

in Entsprechung zur Gesetzgebung existiert und daher die empfohlene Mindestgrösse von drei 

Mitgliedern nicht ausschöpft. Um den Erkenntnisgewinn zu maximieren, werden, wie in der 

nachfolgenden Abbildung dargestellt, für den ersten Kriteriensatz die vorgenannten Kriterien 

nicht so gewählt, wie sie erwartet würden. Es werden genau die Fälle gesucht, bei welchen 

sich die entsprechenden Gegebenheiten anders (Schreier, 2020, S. 28), aber dennoch nicht 

unüblich (Patton, 2015, S. 279) darstellen. Es geht also um Fälle von jüngeren Firmen, bei 

welchen keine CEO-Duality gegeben ist und der Verwaltungsrat mindestens die empfohlene 

Anzahl an Mitgliedern aufweist oder diese übertrifft. Dieser Sachverhalt wird durch die Wahl 

der Parameter gemäss nachfolgender Abbildung berücksichtigt. 

 

Abbildung 8: Kriteriensatz 1 – (KS1).  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

C – Kriteriensatz 2 zur Filterstufe 2 (KS2) 

Im Kontrast zum oben aufgeführten Kriteriensatz sollen auch die Gegenfälle gesucht und 

analysiert werden, bei welchen trotz gefestigten Firmenalters eine CEO-Duality gegeben ist 

und die Grösse des Verwaltungsrates die oben genannte Empfehlung bezüglich der 

Mindestanzahl unterschreitet. Die dadurch entstehende Charakteristik des entsprechenden 

Kriteriensatzes wird in nachfolgender Abbildung dargestellt. 
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Abbildung 9: Kriteriensatz 2 – (KS2).  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

D – Kriteriensatz 3 zur Filterstufe 2 (KS3) 

Die oben angeführten Kriteriensätze 1 und 2, streben in ihrem strukturellen Aufbau der 

Eigenschaften bewusst die extremen (Helfferich, 2011, S. 174) und damit kontrastreichen Fälle 

an (Teddlie und Yu, 2007, S. 81), um die im Untersuchungsfeld vorhandene Heterogenität zu 

finden (Kelle und Kluge, 2010, S. 109). Ergänzend sollen in Filterstufe 2 auch normale Fälle 

untersucht werden, welche sich bezüglich der vorgenannten Kriterien so darstellen, wie dies 

aus theoretischer Sicht erwartet wird. Damit soll die Offenheit des Forschungsprozesses 

unterstrichen und für die später angestrebte typenbildende Analyse ein möglichst 

heterogenes Datenmaterial generiert werden. Hierfür kommen sowohl junge Firmen in Frage, 

bei welchen eine CEO-Duality gegeben ist und der Verwaltungsrat weniger als drei Mitglieder 

aufweist, als auch gefestigte Firmen, bei welchen keine CEO-Duality vorliegt und der 

Verwaltungsrat aus mindestens drei Mitgliedern oder mehr besteht. Da, wie einleitend 

erwähnt, bei jüngeren Firmen davon auszugehen ist, dass die CG-Strukturen weniger 

entwickelt und differenziert sind, sollen für einen maximalen zusätzlichen Erkenntnisgewinn 

solche Firmen untersucht werden, welche der zweiten Gruppe zugeordnet werden können 

und somit die Charakteristik gemäss nachfolgender Abbildung aufweisen. 
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Abbildung 10: Kriteriensatz 3 – (KS3).  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

Das Resultat der vorgängig dokumentierten begründeten Einschränkungen sind weiterhin 

Listen mit einer Auswahl an möglichen Firmen, welche für die Untersuchung in Frage kommen.  

Trotz der Einschränkung über die zuvor beschriebenen Filterstufen steht immer noch eine 

Vielzahl an Unternehmen zur Auswahl, welche Gemeinsamkeiten bezüglich der vorgenannten 

Kriterien aufweisen. Durch eine Zufallswahl246 aus der Restmenge der kriteriengeleiteten 

Reduktion aus der Gesamtzahl schweizerischer Unternehmen wird die Anonymität und damit 

die Vertrauensbasis betont247. Dadurch kann sich auch die Glaubwürdigkeit von qualitativen 

Untersuchungen weiter steigern lassen, indem eine systematische Verzerrung (Akremi, 2022, 

S. 412), beispielsweise durch einen Selection-Bias248, vermieden werden kann (Patton, 2015, 

S. 268). Auch Ullrich hält fest, dass im Falle einer Auswahl unter vielen gleichwertigen 

potenziellen Teilnehmenden die konkrete Selektion dem Zufall überlassen werden soll, um die 

Gefahr unkontrollierter Einflüsse249 reduzieren zu können (2020, S. 77). Durch dieses 

 

246 Eine Zufallswahl im Sinne eines Purposeful Random Sample „[…] aims to reduce suspicion about why certain 

cases were selected for study, but such a sample still does not permit statistical generalizations“ (Patton, 2015, 

S. 268). 

247 Siehe Kapitel 1.3.1 im empirischen Teil. 

248 Der Selection-Bias wird wie folgt beschrieben: „Selection bias refers to non-random sampling for the purpose 

of consciously or not so consciously getting a preferred distortion in the data“ (Glaser, 2001, S. 150) oder „[...] 

selection bias–that is, of relying on samples that are not representative of the whole population they're studying“ 

(Denrell, 2005, S. 114) oder auch „Sample selection bias may arise in practice for two reasons. First, there may 

be self selection by the individuals or data units being investigated. Second, sample selection decisions by 

analysts or data processors operate in much the same fashion as self selection“ (Heckman, 1979, 153). 

249 Zu solch unkontrollierten (samplingfremden) Einflüssen gehören Faktoren wie ‚räumliche Nähe zum Forscher‘, 

‚situative Erreichbarkeit potenzieller Teilnehmer/innen‘, ‚Persönlichkeitsmerkmale der potenziellen 

Teilnehmer/innen‘ und Reihungseffekte aus Listen (Ullrich, 2020, S. 77). 
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Vorgehen sollen die Befragten auch Gewissheit haben, dass sie resp. die zu untersuchenden 

Firmen über die vorgenannten Filterkriterien nicht eindeutig identifiziert werden können. 

Durch die damit geschaffene Anonymität soll die Vertrauensbasis zwischen den Befragten und 

der befragenden Person weiter gestärkt werden, in der Hoffnung, auch an sensible 

Informationen zu gelangen und damit den Erkenntnisgewinn durch eine ganzheitliche und 

realitätsnahe Erfassung zu maximieren. Entsprechend wird aus der verbleibenden 

Restmenge250 jeweils eine zufällige Selektion getroffen, aufgrund welcher die möglichen 

Interviewpartner kontaktiert werden. 

Um den in der empiriegeleiteten Zielstellung erwähnten Vergleich der Untergruppen251 

innerhalb der KMU erreichen zu können, wird pro Kriteriensatz der Filterstufe 2 je ein 

Unternehmen aus den drei Hauptgruppen der KMU252 untersucht, womit ein Kriteriensatz in 

der Phase des kriteriengeleiteten Samplings jeweils drei Interviews zur Folge hat. Durch diese 

gezielte Vorstrukturierung des Untersuchungsgegenstandes in die vorgenannten Gruppen 

wird sichergestellt, dass ein breites Spektrum an Firmen einbezogen wird, welches in der 

Gesamtheit der Stichprobe die schweizerischen KMU in ihrer Heterogenität angemessen 

repräsentiert253 (Merkens, 2019, S. 289). 

 

1.3.4.2 Erhebung Phase 2: Theoretical Sampling 

Auf Basis der ersten Erkenntnisse254 aus dem kriteriengeleiteten Sampling, in welchem die 

Selektion von zu untersuchenden Fällen auf Basis vorab theoriebasiert entwickelter Kriterien 

erfolgte, wird für die Selektion weiterer Fälle255 nach der Methode des ‚Theoretical 

 

250 Liste b gemäss Abbildung 4. 

251 Siehe Kapitel 4.1.3. 

252 Mikrounternehmen mit 1 bis 9 Mitarbeitenden, kleine Unternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitenden und 

mittlere Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitenden (siehe Kapitel 2.1.3). 

253 Gemeint ist in diesem Zusammenhang die inhaltliche Repräsentativität, welche nicht mit der statistischen 

Repräsentativität (Merkens, 2003, S. 104) zu verwechseln ist, welche für qualitative Studien kein sinnvolles 

Kriterium darstellt (Helfferich, 2011, S. 172).  

254 Nach der Phase des selektiven Samplings anhand der abgeleiteten Kriterien konnte aufgrund der bereits 

gewonnenen Erkenntnisse direkt in die Phase des Theoretical Samplings übergegangen werden (Draucker et al., 

2007, S. 1138) ohne dass weitere Iterationen des selektiven Samplings erforderlich waren. 

255 Die Ausführungen von Glaser und Strauss zeigen, dass vor dem Start des Theoretical Samplings initiale 

Entscheidungen der Datenbeschaffung zu treffen sind (2006, S. 47). Im Rahmen dieses Forschungsvorhabens 

wird dieser Sachverhalt durch die Umsetzung der Phase 1 (siehe Kapitel 1.3.4.1) berücksichtigt.  
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Sampling‘256 gearbeitet. Das Theoretical Sampling, welches der Methode der Grounded 

Theory zugrunde liegt, aber nicht an diese gebunden ist (Meier und Pentzold, 2010, S. 129; 

Schellknecht, 2018, S. 45; Steinke, 1999, S. 230), ist mit den Methoden von Kuckartz 

kompatibel (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 112) und kann als Pendant zur Zufallsstichprobe257 

(Akremi, 2022, S. 414) aus der quantitativen Forschung (Häder und Häder, 2022, S. 426) 

angesehen werden. Durch gezielte, relevanzbasierte Selektion von Fällen im Laufe der 

Entwicklung der Untersuchung (Reed et al., 1996, S. 54) sollen emergierende Theorien 

bestätigt oder erweitert werden (Eisenhardt, 1989, S. 537). Zu Beginn wird der 

Forschungsprozess, in welchem Erkenntnisse der vorherigen Phase des kriteriengeleiteten 

Samplings einfliessen, bewusst offengehalten. Danach erfolgt bezüglich der Beschaffung 

weiterer Fälle in der Phase des Theoretical Samplings eine immer stärkere Fokussierung durch 

zunehmend konzentrierende und kontrastierende Analysen besonderer Dimensionen 

(Steinke, 1999, S. 230) und Fälle (Akremi, 2022, S. 414-415). Dies geschieht um „[…] 

theoretisch bedeutsame Merkmalskombinationen bei der Auswahl der Fälle möglichst 

umfassend zu berücksichtigen […]“ (Kelle und Kluge, 2010, S. 55). Über diesen Ansatz soll unter 

anderem ermittelt werden, „[…] welche Probleme es tatsächlich gibt und wie sie beschaffen 

sind“ (Lamnek und Krell, 2016, S. 181). Durch den Einbezug kontrastierender Gegenbeispiele 

gewinnen die Untersuchungen weiter an Bedeutung, indem diese in die theoretischen 

Erklärungen einzubinden sind (Gläser und Laudel, 2009, S. 99). Das Vorgehen trägt auch dazu 

bei, dass die Qualität der Untersuchung insofern steigt, als für die Auswahl neuer Fälle von 

den Erkenntnissen bereits ausgewerteter Fälle profitiert werden kann (Gläser und Laudel, 

2009, S. 97). Damit hat die Auswahl neuer Fälle keinen statischen Charakter durch eine initiale 

starre Fixierung, sondern kann sich durch die Verzahnung von Datenerhebung und 

Datenauswertung (Dimbath et al., 2018, Abs. 6) über den Verlauf des Forschungsvorhabens 

aufgrund gewonnener Erkenntnisse entwickeln, was den explorativen Charakter (Corbin und 

Strauss, 2015, S. 136-137) des Forschungsvorhabens unterstreicht. Für das Theoretical 

Sampling wird mit der Urliste (siehe Abbildung 4) aller Unternehmen in der Schweiz, 

eingegrenzt auf KMU in der Rechtsform von Aktiengesellschaften, gearbeitet, um auch 

Erkenntnisse ermöglichen zu können, welche ggf. durch die vorherige Einschränkung über die 

 

256 Die theoretische Stichprobenziehung (Theoretical Sampling) gehört zu den flexiblen Arten der Fallauswahl, 

bei welchen Kriterien im Verlauf der Untersuchung entwickelt werden (Schreier, 2020, S. 28). 

257 „Zufallsstichproben werden Stichproben genannt, bei der jedes Element der Grundgesamtheit die gleiche 

oder eine anzugebende Wahrscheinlichkeit besitzt, in die Stichprobe zu gelangen“ (Stein, 2022, S. 155). 
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Filterstufe 1, beispielsweise über die Fokussierung auf eine Branche und auf geographische 

Gebiete, ausgeschlossen waren. Die Beschränkung auf Firmen, welche den KMU im 

deutschsprachigen Raum zuzuordnen sind, wurde aus den in Kapitel 1.3.4.1 erwähnten 

Gründen (Forschungskontext, Sprachbarrieren) auch in der Phase des Theoretical Samplings 

aufrechterhalten. Die übrigen Kriterien aus der ersten Erhebungsphase wurden in der Phase 

des Theoretical Samplings nicht mehr zum Einsatz gebracht. 

 

1.3.5 Entwicklung und Pretest des Leitfadens für die halbstrukturierten Interviews 

In diesem Kapitel wird die Entwicklung des Interviewleitfadens dargelegt.  

Das Erhebungsinstrument (Gläser und Laudel, 2009, S. 142) in diesem Forschungsvorhaben ist 

ein Interviewleitfaden, der auf Basis der im Theorieteil abgeleiteten Kategorien258 entwickelt 

und vor Beginn der Interviewphase zur Prüfung der Zweckmässigkeit einem Pretest 

unterzogen wird (Gläser und Laudel, 2009, S. 107). Über den Interviewleitfaden wird 

sichergestellt, dass gleichartige Informationen erhoben werden (Gläser und Laudel, 2009, 

S. 143), mit dem Ziel, „[…] Texte produzieren zu lassen, die dann intensiv ausgewertet werden 

können“ (Helfferich, 2011, S. 185). Die Grundstruktur wird an das dreistufige Prinzip von 

Helfferich angelehnt, gemäss welchem zu Beginn die Möglichkeit geboten wird, sich frei zu 

äussern, um danach offene Aspekte nachzufragen und in einem abschliessenden Schritt 

strukturierte Fragen zu stellen (2022, S. 883). 

Während nach Helfferich Erzählaufforderungen resp. erzählungsgenerierende Fragen am 

Anfang des Interviews gesetzt werden ‚können‘ (2011, S. 102), stufen Gläser und Laudel die 

Bedeutung solcher Erzählanregungen höher ein. Sie empfehlen sogar, diese zu Beginn des 

Interviews zu platzieren, mit der Absicht, dadurch bereits Antworten auf später geplante 

Detailfragen zu erhalten, womit sich diese dann erübrigen (2009, S. 145). Bei der Entwicklung 

der Fragen sind eine grösstmögliche Offenheit und minimale Strukturierung anzustreben, um 

auch für den Forscher unerwartete oder mit dessen Deutungssystem inkompatible 

Entdeckungen zu ermöglichen (Helfferich, 2022, S. 878).  

 

258 Siehe Kapitel 3.1 im Theorieteil. 
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Damit eine grösstmögliche Offenheit gewährleistet wird, erfolgt die Ableitung der Fragen und 

Erzählaufforderungen259 nach dem SPSS-Prinzip260, gemäss welchem zu Beginn mögliche 

Fragen gesammelt und einer Prüfung unterzogen werden, um sie danach zu sortieren und 

anschliessend in einer Erzählaufforderung zu subsummieren (Helfferich, 2011, S. 182-185). 

Den Erzählaufforderungen werden naheliegende Detailfragen zugeordnet, welche ebenfalls 

gestellt werden, sollten sie nicht im Rahmen der Erzählaufforderung bereits zur Sprache 

gekommen sein. Um Belastungen durch lange Interviews zu vermeiden (Schnell et al., 2018, 

S. 341), werden Empfehlungen bezüglich der idealen Interviewdauer berücksichtigt. Während 

nach Ansicht von Atteslander eine Dauer im Bereich von dreissig bis sechzig Minuten 

empfohlen wird (2010, S. 135), sind Bogner et al. der Meinung, dass die Dauer von 

fünfundvierzig bis neunzig Minuten nicht überschritten werden soll (2014, S. 39). 

Entsprechend wird im vorliegenden Fall über die Anzahl der Fragen angestrebt, eine maximale 

Dauer von neunzig Minuten möglichst nicht zu überschreiten261. Die einzelnen Schritte dieses 

Verfahrens sind in Kapitel 1.4 der Anlagen erläutert und dokumentiert und basieren auf den 

in Kapitel 3.1 deduktiv abgeleiteten Kategorien und Stichworten. 

Zum Abschluss soll der interviewten Person über eine geeignete Frage die Möglichkeit 

gegeben werden, nochmals Themen anzusprechen, die aus deren Sicht zu wenig Beachtung 

erhalten haben (Gläser und Laudel, 2009, S. 149; Helfferich, 2011, S. 181), um eine 

grösstmögliche Offenheit zu gewährleisten und den Erkenntnisgewinn zu maximieren. Der 

Interviewleitfaden wird auf Basis der oben diskutierten Vorgaben entwickelt262 und ist im 

Anhang263 abgelegt. 

Neu konstruierte Erhebungsinstrumente sind jeweils einem Pretest zu unterziehen, um ein 

zufriedenstellendes Ergebnis sicherzustellen (Diekmann, 2018, S. 195). Ein solcher Pretest 

 

259 Die Ableitung des Leitfadens ist in Kapitel 1.4 in den Anlagen dokumentiert. 

260 Das SPSS-Prinzip ist nicht zu verwechseln mit der Abkürzung SPSS, welche im Kontext von 

Statistikprogrammen zum Einsatz kommt (Hirsig, 2002, S. 6.33) – (Anmerkung: Die Seitenzahl ist korrekt zitiert 

worden). 

261 Wie in Kapitel 1.9 ersichtlich, hat lediglich ein Interview (Experte EXP_KS_06) eine Dauer von 93 Minuten 

erreicht und damit die erwähnte Obergrenze überschritten. Dies ist jedoch nicht auf den Umfang des Leitfadens 

zurückzuführen (siehe Interviewdauer der übrigen Befragungen), sondern darauf, dass der Experte über den 

Umfang der Antworten, aber auch über die zur Verfügung gestellte Zeit die Bereitschaft signalisiert hat, diese 

Zeit zur Verfügung stellen zu können (Atteslander, 2010, S. 135).  

262 Siehe Kapitel 1.4.1 bis 1.4.3 in den Anlagen. 

263 Siehe Kapitel 1.4.3 in den Anlagen. 
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eignet sich unter anderem zur Überprüfung folgender Aspekte: ausreichende Variation der 

Antworten, Verständnis der Fragen durch befragte Personen, Schwierigkeit der Fragen, 

Interesse und Aufmerksamkeit der befragten Person gegenüber den Fragen, Effekte der 

Frageanordnung, Dauer der Fragen, Interesse der befragten Person gegenüber der gesamten 

Befragung und Belastung durch die Befragung (Schnell et al., 2018, S. 317). 

 

 

 Vorgehen und Ablauf 

Nachdem mit dem einleitenden Kapitel die Initialphase der Datenerhebung beschrieben wird, 

folgen im Anschluss die Beschreibungen der Datenerhebung gemäss dem kriteriengeleiteten 

Sampling und dem Theoretical Sampling. 

1.4.1 Initialisierung der Datenerhebung 

In diesem Kapitel wird der Ablauf des Forschungsvorhabens dokumentiert. Die Grundlage für 

die Kontaktaufnahme bildete ein Anschreiben264, bei dessen Formulierung darauf geachtet 

wurde, dass sich insbesondere auch diejenigen Personen angesprochen fühlen, deren Firmen 

einen niedrigen Erfüllungsgrad oder Kenntnisstand hinsichtlich der Kernthematik aufweisen. 

Damit sollte ein möglichst breites Spektrum hinsichtlich des jeweiligen Umsetzungsstandes 

der CG Einzug in das Forschungsvorhaben halten. Auch sollten die Befragten sich dadurch 

ermutigt fühlen, die jeweils vorherrschende Situation möglichst wahrheitsgetreu 

wiederzugeben, um so Verzerrungen insbesondere durch den Social-Desirability-Bias265 zu 

minimieren.  

Begonnen wurde mit einem Pretest266, um den Fragebogen vor dem Start der Erhebung auf 

Optimierungspotential untersuchen zu können. Hierzu wurde zunächst mit einer Person aus 

dem persönlichen Umfeld des Forschers ein erster Durchlauf vollzogen. Nach minimalen 

Optimierungen wurde der erste Experte angeschrieben und bereits bei der Kontaktaufnahme 

angefragt, ob er sich bereiterklären würde, im Anschluss an das Interview267 die 

 

264 Siehe Kapitel 1.5 in den Anlagen. 

265 Siehe Kapitel 1.3.1.1 im empirischen Teil. 

266 Siehe Kapitel 1.3.5 im empirischen Teil. 

267 Dieses Interview fand am 24.11.2021 statt. Die weiteren Interviewdaten können dem Kapitel 2.9 in den 

Anlagen entnommen werden. 
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Interviewsituation zu reflektieren. Dieser zusätzlichen Anfrage stimmte der erste Experte 

ebenfalls zu, wodurch diese Reflexion durchgeführt werden konnte. Der Experte ortete 

keinerlei Verbesserungspotential bezüglich der gesamten Interviewsituation, weswegen auch 

das Datenmaterial dieser Befragung für die Auswertung uneingeschränkt verwendet werden 

konnte. 

 

1.4.2 Datenerhebung gemäss kriteriengeleitetem Sampling268 

Anschliessend wurden die nächsten Personen gemäss Samplingprozess269 angeschrieben. Vor 

dem Beginn der jeweiligen Interviews wurden die Experten sowohl über das 

Forschungsvorhaben als auch über den Ablauf des Interviews informiert und zur 

Unterstützung und Orientierung mit einer Übersichtsgrafik270 ausgestattet. Ebenfalls wurde 

jedem Experten die Einverständniserklärung271 erklärt und zur Unterzeichnung vorgelegt. Am 

Ende des Interviews wurden den Experten Faktenfragen272 zur Durchsicht und Ergänzung 

ausgehändigt273 (Helfferich, 2022, S. 884), deren Antworten so weit wie möglich im Vorfeld 

durch den Forschenden ermittelt und vorausgefüllt worden waren (Gläser und Laudel, 2009, 

S. 151), um das Interview zu entlasten (Helfferich, 2019, S. 677). Im Anschluss an die Interviews 

wurde entsprechend den Empfehlungen Helfferichs ein Protokollbogen274 zwecks 

Nachbereitung des Interviews ausgefüllt, um wesentliche Aspekte der Interviewsituation zu 

 

268 Siehe Kapitel  1.3.4.1 im empirischen Teil. 

269 Siehe Kapitel 1.3.4 im empirischen Teil. 

270 Siehe Kapitel  1.4.4 in den Anlagen. 

271 Siehe Kapitel 1.6 in den Anlagen. 

272 Siehe Kapitel 1.7 in den Anlagen. Diese Faktenfragen wurden primär gestellt, um die Kriterien des 

Samplingprozesses zu verifizieren, die intersubjektive Nachvollziehbarkeit zu erhöhen und eine Datenbasis für 

die Typenbildung zu schaffen, um weitere Zusammenhänge (siehe Kapitel 2.2.4.4 im empirischen Teil) erkennen 

zu können, indem diese als Merkmale für die Typenbildung (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 188) herangezogen 

wurden. Auch dienten sie als erweiterte Grundlage, für ein strukturiertes Vorgehen im Kontext des Theoretical 

Samplings, damit begründete Selektionsentscheidungen für die einzelnen Schritte getroffen werden konnten 

(siehe Kapitel 1.3.4.2 und Kapitel 1.4.3 im empirischen Teil). Des Weiteren wurden diese Daten als gruppierende 

Merkmale (siehe Kapitel 2.1.2.7, Kapitel 2.2.3 und Kapitel 3.1.5 im empirischen Teil) herangezogen, um mögliche 

Zusammenhänge zu codierten thematischen Äusserungen entdecken zu können (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 

150). 

273 In der virtuellen Variante der Durchführung wurde dieses Dokument in eine Folie der Präsentation integriert. 

274 Siehe Kapitel 1.8 in den Anlagen. 
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reflektieren und festzuhalten (2011, S. 201; 2011, S. 193). Die jeweiligen Notizen wurden 

danach in MAXQDA in ein Memo übertragen, um eine zentral organisierte Datenverwaltung 

sicherstellen zu können. Bei den Experten, welche aus Gründen der während dieser Zeit 

immer noch präsenten COVID-19-Situation ein virtuelles Interview wünschten275, wurde die 

Einverständniserklärung auf dem Korrespondenzweg unterzeichnet und das Interview über 

ein von den jeweiligen Experten frei wählbares Tool in der gleichen Weise umgesetzt wie die 

physisch vor Ort durchgeführten Interviews. 

Sämtliche Interviews wurden durch den Forschenden selbst geführt und jeweils mit einem 

Diktiergerät aufgezeichnet, damit der Forschende sich einerseits auf das Gespräch 

konzentrieren konnte und andererseits die nachgelagerte Transkription276 präzise umgesetzt 

werden konnte (Claussen et al., 2020, S. 20). Die erhobenen Daten wurden direkt nach jedem 

Interview durch den Forschenden selbst transkribiert. Parallel zu den ersten Analysen wurden 

das Grundkategoriensystem und dessen Definitionen geprüft, induktiv anhand des 

Datenmaterials ergänzt und Ankerbeispiele zu den jeweiligen Kategorien zugewiesen 

(Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 75; Mayring, 2022, S. 97-99). 

Im Verlauf der Interviews kam es vereinzelt vor, dass Fragen nicht auf den anvisierten Inhalt 

bezogen beantwortet wurden. Dies legt die Vermutung nahe, dass das Themengebiet 

aufgrund seiner Komplexität nicht von allen Experten im gleichen Umfang verstanden wurde. 

In solchen Situationen wurden die Fragen nicht erneut gestellt, um zum einen die subjektive 

Wahrheit der Experten zu entfalten, indem sie Raum haben, das zu sagen, was sie möchten 

(Helfferich, 2022, S. 878). Zum anderen sollte weder der Fluss der aktuellen Antwort 

unterbrochen (Lamnek und Krell, 2016, S. 374) noch die befragte Person in ihrer 

Antwortbereitschaft (Mieg und Näf, 2005, S. XIV) gehemmt werden, um sicherzustellen, dass 

sich der Experte auch bezüglich der verbleibenden Fragen wohl fühlt und uneingeschränkt 

antwortet (Ullrich, 2020, S. 108). 

Speziell anzumerken ist das Interview mit dem Experten EXP_KS_04. Dieser Experte wurde 

kontaktiert, da er bzw. die Konstellation des Experten im Kontext der Firma den Vorgaben des 

Kriteriensatzes 2 (KS2) aus dem Samplingprozess277 entsprach. Bereits zu Beginn des 

 

275 Wie dies in Kapitel 1.2.1 bereits für die Fälle, bei welchen ein physisches Treffen nicht durchgeführt werden 

konnte, vorgesehen war. 

276 Siehe Kapitel 2.1.1 im empirischen Teil. 

277 Siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 
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Interviews wurde deutlich, dass es sich bei dieser Firma um ein Mikrounternehmen mit drei 

Mitarbeitenden handelte, welches seinerseits Teil einer Holding ist, welche insgesamt siebzig 

Mitarbeitende beschäftigte und die Hauptmerkmale des Kriteriensatzes 1 (KS1)278 erfüllte. Es 

konnte mit dem Experten vereinbart werden, dass er die Fragen auf beiden Ebenen 

beantwortet, womit der Erkenntnisgewinn durch diese Konstellation maximiert werden 

konnte. In der Übersichtstabelle279, in welcher die wesentlichen Merkmale der Experten 

dargelegt sind, wurde diesem Sachverhalt in der Form Rechnung getragen, dass der 

ursprüngliche, für den Kriteriensatz 2 (KS2) gewonnene Datensatz (EXP_KS_04) dupliziert 

wurde, um diesen neuen Datensatz (EXP_KS_04*) in der Analysephase separat bezogen auf 

die Holding analysieren und dadurch getrennte Auswertungen sicherstellen zu können.  

Ebenfalls hervorzuheben ist das Interview, das zum Datensatz EXP_KS_06 geführt hat, da 

dieser Experte mit zehn weiteren Verwaltungsratsmandaten ebenfalls die Fragen aus Sicht 

mehrerer Unternehmen beantworten konnte und dies von sich aus angeboten hatte. Vor dem 

Interview wurde mit dem Experten über diesen Sacherhalt gesprochen und vereinbart, dass 

er die Fragestellungen mit Bezug auf zwei Firmen reflektiert, welche beide die Kriterien für 

jeweils einen Kriteriensatz des kriteriengeleiteten Samplings erfüllten. Im Rahmen der 

Befragung wurde jedoch rasch ersichtlich, dass sich aufgrund des fast identischen 

Geschäftsmodells der gewählten Firmen keine massgeblichen Unterschiede der Antworten 

abzeichneten, welche es aus forschungstechnischer Sicht rechtfertigen würden, diesem 

Sachverhalt wie im vorangegangenen Beispiel mit zwei separaten Datensätzen innerhalb der 

Übersichtstabelle280 Rechnung zu tragen. Damit jedoch die wenigen spezifischen Unterschiede 

über die spätere Analyse nicht die Charakteristik des Datensatzes verfälschten und dennoch 

weitere Einsichten nicht a priori ausgeschlossen wurden und um diesen Sachverhalt 

transparent zu dokumentieren, wurde auch dieser Datensatz analog dem vorher 

beschriebenen Verfahren dupliziert und der Datensatz EXP_KS_06* generiert. Diese Situation 

hat letztlich auch dazu geführt, dass abweichend von der Planung in Kriteriensatz 1 (KS1) vier 

Unternehmen statt der ursprünglich geplanten drei zugeordnet sind. 

 

278 Siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 

279 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 

280 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 
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Bezüglich der vorgenannten zusätzlichen Datensätze erfolgte die Codierung jeweils im 

Hauptdatensatz281. Dort wo sich der Inhalt jeweils auf den zweiten Datensatz bezog, wurde 

die Codierung nicht im Hauptdatensatz, sondern in dessen mit einem ‚*‘ gekennzeichneten 

Duplikat vorgenommen. 

 

1.4.3 Fortsetzung Datenerhebung gemäss Theoretical Sampling282 

Durch die Abwechslung von Analyse und Datenerhebung (Meyer und Reutterer, 2009, S. 241) 

sollen Erkenntnisse aus der Analyse zu Anpassungen am Interviewleitfaden (Butler et al., 2018, 

S. 566) oder auch bei der Auswahl der zu befragenden Personen (Agar, 2008, S. 172; Reed et 

al., 1996, S. 54) führen können, was die Phase des Theoretical Samplings charakterisiert und 

auch deren Ausgangspunkt ist (Draucker et al., 2007, S. 1138). Da die Auswahl und die 

Interpretation von Fällen im Rahmen dieses Samplingprozesses im Wechsel vonstattengehen 

(Dimbath et al., 2018, Abs. 1), wird dieser zyklische Prozess283 aufgeteilt dokumentiert. In 

diesem Kapitel wird die Datenerhebung, im Ergebnisteil284 separat die Auswertung und in 

Kapitel 3.1 im empirischen Teil deren Diskussion und Interpretation vorgenommen.  

Für das Theoretical Sampling, welches sich nicht nur auf Fälle, sondern auch auf weitere 

Aspekte285 beziehen kann (Steinke, 1999, S. 230), wurden die jeweiligen Kriterien in einer 

Übersichtstabelle286 dokumentiert. Damit sollte transparent nachvollzogen und reflektiert 

werden können, welche Auswahlkriterien sich verändert haben und welche konstant gehalten 

worden sind, sodass eine begründete Auswahl der nächsten Einheit getroffen werden konnte. 

Dieses Vorgehen wurde durch die Idee des Einsatzes von Verlaufskarten nach Dimbath et al. 

inspiriert (2018, Abs. 24). Da der Einsatz des Theoretical Samplings im Kontext dieses 

Forschungsvorhabens nicht das Ziel verfolgt, eine Theorie zu generieren, sondern den 

Umsetzungsstand von CG in Schweizer KMU in seiner Vielfalt zu erfassen, wurden die 

 

281 Dabei handelt es sich jeweils um den Datensatz, welcher nicht mit ‚*‘ gekennzeichnet ist. 

282 Siehe Kapitel  1.3.4.2 im empirischen Teil. 

283 Da jedoch die Kriterien für die Auswahl weiterer Fälle sukzessive im Untersuchungsverlauf erarbeitet werden 

(Schreier, 2020, S. 28), müssen die Daten bereits einer ersten Analyse unterzogen werden, um die vorgenannten 

Kriterien erarbeiten zu können. 

284 Siehe Kapitel 2.1 im empirischen Teil. 

285 Dies können „Dimensionen, Situationen, Ereignisse, Bedingungen usw.“ sein (Steinke, 1999, S. 230). 

286 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 
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primären Auswahlentscheidungen287 begründet auf der Ebene von Auswahl- oder 

Analyseeinheiten getroffen (Meier und Pentzold, 2010, S. 131). 

Als zusätzliche Beurteilungsebene für diese Samplingphase wurden die Fallübersichten288 

hinzugezogen, da sie die Auswahl von Fällen aufgrund von theoretischen Interessen 

unterstützen und damit der Auswahl genauer zu analysierender Einzelfälle im Sinne des 

Theoretical Samplings dienlich sind (Hopf und Schmidt, 1993, S. 15). 

In den nächsten Kapiteln werden die sequenzielle Abarbeitung der einzelnen Schritte des 

Theoretical Samplings und der begründete Abschluss dieser Phase dokumentiert. 

 

1.4.3.1 Samplingschritte 

Als erste Variation in diesem Samplingprozess wurden aus einer globalen Perspektive die 

bisherigen Interviews gesichtet und es wurde deutlich, dass sich die Ableitungen289 der 

Kriteriensätze als korrekt erwiesen. Dementsprechend wurde davon ausgegangen, dass in den 

Kriteriensätzen 1 und 3 eher Situation angetroffen würden, bei welchen CG in den Grundzügen 

mehr etabliert ist, als dies bei Unternehmen des Kriteriensatzes 2 der Fall war. Entsprechend 

wurde als eine erste Entscheidung ein modifizierter Kriteriensatz gewählt, bei welchem 

abweichend zu Kriteriensatz 2 eine Firma gesucht wurde, welche bei sonst unveränderten 

Parametern290 drei oder mehr Verwaltungsräte im Handelsregister eingetragen hat. Dies 

geschah in der Annahme291, dass eine grössere Anzahl an Verwaltungsräten in der Tendenz 

eher auf einen aktiven Verwaltungsrat hindeutet292.  

Als weitere Kontrastierung wurde im zweiten Samplingschritt eine Firma gesucht, welche 

einen Gegenpol zu den Charakteristika der Firmen gemäss Kriteriensatz 3293 darstellt. Dies 

geschah, um auch ein Beispiel einer Firma mit derjenigen Charakteristik zu erhalten, welche 

 

287 Beim Vorgehen entsprechend der Grounded Theory wäre es möglich „[…] auch die Ebene der Codiereinheiten, 

also der interessierenden Merkmale […]“ (Meier und Pentzold, 2010, S. 131) für die Auswahlentscheidungen 

hinzuzuziehen. 

288 Siehe Kapitel 2.2 in den Anlagen. 

289 Siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 

290 Unverändert blieben das Firmenalter, bezüglich welchem wiederrum eine gefestigte Firma gesucht wurde und 

die CEO-Duality, welche wiederum gegeben sein sollte. 

291 Für die Beurteilung der einzelnen Fälle und Selektionsentscheidungen während der Phase des Theoretical 

Sampling siehe Kapitel 1.9, 2.2 und 2.5 in den Anlagen. 

292 Siehe Herleitung der Kriterien für die Kriteriensätze in Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 

293 Siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil für weitere Informationen. 
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im vorgenannten Kriteriensatz a priori ausgeschlossen worden ist und bei welcher aus 

theoretischen Überlegungen zu vorgenanntem Kriteriensatz ein weniger ausgereiftes CG-

System zu erwarten war. Es wurde demnach eine Firma gesucht, bei welcher die Kriterien 

kleiner Verwaltungsrat294, CEO-Duality und junge Firma gegeben waren. Nachdem eine Person 

gefunden war, welche die Kriterien erfüllte, ergaben sich weitere Kontrastierungsebenen. So 

hatte der Verwaltungsrat eine minimale Grösse mit einem einzelnen Verwaltungsratsmitglied 

und die ausgesuchte Person war in keinen weiteren Verwaltungsratsmandaten tätig.  

Die Analyse der charakteristischen Merkmale295 der bisher untersuchten Firmen zeigte für den 

dritten Samplingschritt , dass diese vor allem aus den Bereichen Maschinenbau und Zulieferer 

der Medizin- und Energiebranche stammten. Zusammen mit den Vermutungen von zwei 

Experten, wonach erwartet wurde, dass Aspekte der Kernthematik von der Branche abhängig 

sein könnten (Experte_KS05, 2021, Pos. 127) und so beispielsweise in Betrieben, welche dem 

Baugewerbe zugeordnet sind, in der Praxis als weniger relevant eingestuft würden 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 141), wurde als weitere Kontrastierungsebene die Branche 

gewählt und eine Firma aus dem vorgenannten Bereich einbezogen.  

Nachdem die vorgenannte Firma aus dem Bereich Bau und Immobilien entsprechend den 

geäusserten Vermutungen kaum mit den Prinzipien von CG vertraut war, wurde im vierten 

Samplingschritt zwecks Kontrastierung (Bernhardt, 2009, S. 59; Meier und Pentzold, 2010, S. 

128) innerhalb der gleichen Branche nach einer Firma gesucht, welche aufgrund der 

charakteristischen Merkmale296 eher mit den Grundsätzen von CG vertraut war. Hierzu 

wurden Firmen gesucht, welche eine grössere Mitarbeiterzahl auswiesen und bei welchen 

mindestens eine Person innerhalb des Verwaltungsrates Einsitz in weiteren Verwaltungsräten 

hatte, da gemäss Bergmann und Fueglistaller die Anzahl weiterer Verwaltungsratsmandate 

der Verwaltungsratsmitglieder als Indikator für die Professionalität eines Verwaltungsrates 

angesehen werden kann (2020, S. 13). 

Nachdem in den letzten beiden Samplingschritten immer noch Firmen innerhalb des zweiten 

Wirtschaftssektors, jedoch mit einem anderen Tätigkeitsbereich untersucht wurden297, war es 

das Ziel im fünften Samplingschritt, eine Firma im dritten Wirtschaftssektor und damit 

 

294 Die Definitionen der Selektionskriterien sind in Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil dargelegt. 

295 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 

296 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 

297 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 
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ausserhalb des bisherigen zweiten Wirtschaftssektors zu suchen. Innerhalb der KMU gibt es 

auch Not-for-Profit-Organisationen, welche gemäss Hilb erst seit kurzem ebenfalls Führungs- 

und Kontrollfunktionen zur Anwendung bringen (2019b, S. 40). Entsprechende 

Vorstandsvorsitzende sind bisher noch wenig empirisch untersucht worden (Harrison und 

Murray, 2012, S. 411) und in solchen Organisationen wird ein Mangel an sektor- und 

organisationsspezifischem Wissen gesehen, welcher die Vorstandsarbeit negativ beeinflussen 

kann (Zhu et al., 2014, S. 316). Daher sollte eine weitere Kontrastierungsebene in der Form 

eingeführt werden, dass auch eine Firma untersucht wird, welche nicht gewinnorientiert ist, 

um zu ermitteln, wie die CG-Struktur eines solchen KMU ausfällt. Hierfür wurde eine 

Bildungsinstitution untersucht, welche diesen Ansprüchen gerecht wurde. 

Da sich aufgrund der bisherigen Untersuchungen die Vermutung erhärtet hat298, dass Firmen 

ohne CEO-Duality und mit mehr als zwei Personen im Verwaltungsrat aktivere CG-Strukturen 

haben, wurde im sechsten Samplingschritt weiterhin im dritten Wirtschaftssektor nach einer 

Firma gesucht, welche diese Merkmale ebenfalls erfüllte, um diesbezügliche Erkenntnisse 

gewinnen zu können. 

Erkenntnisse aus bisherigen Interviews zeigen auf, das branchenspezifische Regulierungen die 

CG beeinflussen. Aus den Äusserungen eines Experten ging hervor, dass die Handhabung in 

der Finanzbranche streng sei (Experte_TS05, 2022, Pos. 68). Da Finanzdienstleister, welche 

der Aufsicht durch die FINMA299 unterstellt sind, mit Vorgaben hinsichtlich der CG konfrontiert 

sind (Eidgenössische Finanzmarktaufsicht FINMA, 2021, S. 4), wurde im siebten 

Samplingschritt als nächstes Unternehmen eine Bank in die Untersuchungen einbezogen, 

welche ebenfalls den KMU zugeordnet werden konnte. 

Als weitere Firma wurde im achten Samplingschritt ein Unternehmen gesucht, welches der 

Baubranche zuzuordnen ist, bei dem jedoch die Konstellation für ein eher ausgeprägtes CG-

System sprach und damit einen Kontrast zu den bisherigen Erkenntnissen liefern konnte. Da 

die Eigentumsstrukturen einen starken Einfluss auf CG haben können (Spielmann, 2012, S. 53) 

und sich bei KMU aufgrund ihres Wachstums die Eigentumsverhältnisse ändern können 

(International Finance Corporation, 2019, S. 5), wurde nach einer Firma gesucht, welche 

bereits mehrere Generationenwechsel durchlebt hat. Ein weiterer Indikator für eine 

 

298 Siehe Kapitel 1.3.4.1 und 1.4.3.1 im empirischen Teil. 

299 Bei der FINMA handelt es sich um die „Eidgenössische Finanzmarktaufsicht“ (Eidgenössische 

Finanzmarktaufsicht FINMA, 2021, S. 1). 
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ausgeprägtere Verwaltungsratstätigkeit kann darin bestehen, dass der 

Verwaltungsratspräsident viele Verwaltungsratsmandate hat (Bergmann et al., 2020, S. 13). 

Deswegen wurde neben vorgenannten Kriterien zudem nach einer Person gesucht, welche 

deutlich mehr Verwaltungsratsmandate besetzt als der Durchschnitt der bisher befragten 

Experten. 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass durch die gezielte Fallselektion im Rahmen 

des Theoretical Samplings die Heterogenität des Datenkorpus weiter ausgebaut werden 

konnte. 

 

1.4.3.2 Abbruch der Datenerhebung – Empirische Sättigung 

Nach Lincoln und Guba soll in den Fällen, in welchen es das Ziel ist, Informationen zu 

maximieren – was für diese Untersuchung mit der Erhebung des Umsetzungsstandes von CG 

in KMU zutraf –, das Sampling dann beendet werden, wenn keine neuen Informationen 

gewonnen werden. Entsprechend ist Redundanz das diesbezügliche primäre Kriterium (1985, 

S. 202). In diesem Zusammenhang führen andere Autoren das Konzept der Sättigung ein. Das 

Ziel der empirischen Sättigung, welche als Güte der Verankerung von Interpretationen im 

Datenmaterial verstanden wird (Strübing et al., 2018, S. 83), ist es, einen Zustand zu erreichen, 

in welchem neues Datenmaterial keine neuen Einsichten mehr ermöglicht (Strübing et al., 

2018, S. 90). Im Gegensatz dazu erwähnt Mason im Zusammenhang mit der Sättigung, dass 

neue Daten zwar immer etwas Neues hinzufügen werden, aber die sich einstellenden Erträge 

abnehmen (2010, Abs. 60) und damit mehr Daten nicht unbedingt zu mehr Informationen 

(Breuer et al., 2019, S. 159) oder Aspekten (Przyborski und Wohlrab-Sahr, 2022, S. 134) führen. 

Eine Strategie, diesen Zustand zu erreichen, ist das Suchen von möglichst kontrastreichen 

Fällen (Misoch, 2019, S. 205). Diese Strategie kam im Rahmen des Samplingprozesses 

ebenfalls bewusst zum Einsatz und wurde mit der Übersichtstabelle300 über die wesentlichen 

Charakteristika der Experten und Firmen dokumentiert. Dieser Zustand wurde dann als 

erreicht betrachtet, als aus den gesammelten Daten keine neuen induktiven Codes mehr 

gebildet werden konnten (Höck, 2020, S. 123), aus den Vergleichen der Untergruppen keine 

grundsätzlich neuen Einsichten mehr gewonnen werden konnten301 und durch ein möglichst 

 

300 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 

301 Die Sättigung im Kontext des Vergleiches der Untergruppen zeichnete sich in einem Bereich bezüglich Anzahl 

zu führender Interviews je Untergruppe ab, welcher auch aus theoretischer Sicht als ausreichend angesehen wird 

(Saunders, 2012, S. 49-50). 
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breites Spektrum des Umsetzungsgrades von CG und der Charakteristika302 der Experten und 

zugehörigen Firmen ein möglichst vielfältiger und breiter Datenkorpus generiert werden 

konnte (Strübing et al., 2018, S. 88). 

 

  

 

302 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 
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2 Ergebnisse 

 Auswertung der Ergebnisse 

In den nachfolgenden Kapiteln werden die einzelnen Schritte des durchgeführten 

Analyseverfahrens dokumentiert. 

2.1.1 Vorbereitende Schritte für die Auswertung der Ergebnisse 

In diesem Kapitel werden die Ansprüche an die Transkription303, welche durch den 

Forschenden selbst304 umgesetzt worden ist, begründet definiert. Nach Ullrich besteht das 

grundlegende Ziel von Transkriptionen darin, „[…] mündliche Sprache möglichst genau und 

verlustfrei in schriftliche Sprache zu ‚übersetzen‘“ (2020, S. 120). Die Transkriptionsform ist in 

Abhängigkeit zur Forschungsmethodik und Erkenntniserwartung zu wählen. Da nicht die Art 

der Kommunikation untersucht wird, sondern semantische Aspekte, wurden sowohl aus 

forschungspragmatischen Gründen (Dresing und Pehl, 2018, S. 17-20) als auch aus Gründen 

inhaltlicher Relevanz (Claussen et al., 2020, S. 39-40) auf Schweizerdeutsch geführte 

Interviews auf Standardhochdeutsch und entsprechend sinngemäss transkribiert. Die Sätze 

wurden teilweise nahe dem Gesagten und der Struktur des schweizerischen Dialektes 

transkribiert305. Damit wurden sie bewusst nicht in perfektes Standardhochdeutsch überführt 

(Claussen et al., 2020, S. 49; Eidgenössische Technische Hochschule Zürich, 2020, S. 1-2; 

Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 44), um durch diesen Vorgang möglichst wenig Einfluss in Form 

von Verzerrungen zu nehmen und die Authentizität der Expertenaussagen zu wahren. Da den 

Experten im Vorfeld des Interviews Vertraulichkeit306 zugesichert worden war, wurden 

Angaben anonymisiert, welche Rückschlüsse auf die befragte Person oder die Firma 

ermöglicht hätten (Claussen et al., 2020, S. 40).  

 

303 Die Transkripte sind in Kapitel 2.1 in den Anlagen abgelegt. Das Transkriptionssystem ist in Kapitel 1.10 in den 

Anlagen dokumentiert. 

304 Die Transkription wurde durch den Forschenden unter anderem deshalb selbst durchgeführt, um die den 

Experten zugesicherte Anonymität sicherstellen zu können und um die Vertrautheit mit den Daten zu verbessern. 

305 Die Operationalisierung der Transkription ist in Kapitel 1.10 in den Anlagen beschrieben. 

306 Siehe Kapitel 1.3.1 im empirischen Teil. 
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2.1.2 Durchführung der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse 

Wie in Kapitel 1.2.2 des empirischen Teils begründet, wird im Rahmen dieser Arbeit die 

inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz zum Einsatz gebracht. In 

diesem Kapitel wird das Vorgehen in seiner Struktur einleitend beschrieben307 und 

anschliessend die Umsetzung der einzelnen Schritte dokumentiert. Die Strukturierung der 

nachfolgenden Unterkapitel folgt im Aufbau den Phasen der inhaltlich strukturierenden 

Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rädiker, weswegen die von den vorgenannten Autoren 

eingeführten Benennungen der Phasen für die Kapitelüberschriften in den Kapiteln 2.1 und 

2.2 übernommen308 wurden (2022, S. 132). Da auch Kuckartz und Rädiker betonen, dass nicht 

alle Analyseformen umzusetzen sind (2022, S. 148), wurden diejenigen Analysen gewählt, 

welche einen Beitrag zu den Zielstellungen und empiriegeleiteten Fragestellungen leisten. 

 

 
2.1.2.1 Phase 1 – Initiierende Textarbeit, Memos, Fallzusammenfassungen309 

In Phase 1 „Initiierende Textarbeit, Memos, Fallzusammenfassungen“ (Kuckartz und Rädiker, 

2022, S. 132) geht es darum, „[…] den Text sorgfältig zu lesen und den subjektiven Sinn zu 

verstehen versuchen“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 119). Um diese Phase zu 

dokumentieren, wird sowohl mit Memos310 gearbeitet als auch pro Fall eine 

Fallzusammenfassung311 erstellt (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 133), bei welcher darauf zu 

achten ist, dass primär eine Orientierung am Gesagten erfolgt und weitergehende 

Interpretationen vermieden werden (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 124).  

 

307 Hierzu werden im Folgenden die konkreten Schritte nach Kuckartz erläutert, welche in dessen Buch in den 

Kapiteln 5.3 bis 5.4 (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 132) beschrieben sind. Situativ wurden Screenshots aus 

MAXQDA zum Einsatz gebracht, um die vollzogenen Schritte möglichst detailliert zu dokumentieren (Höck, 2020, 

S. 132; Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 80).  

308 Aus Gründen der Verständlichkeit und Lesbarkeit wurde darauf verzichtet, die Titel der erwähnten Phasen als 

direkte Zitate auszuweisen. Die Benennungen der Kapitelüberschriften wurden ohne Abänderung den 

Bezeichnungen der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rädiker entnommen (2022, S. 132). 

309 Stellvertretend für sämtliche Phasen der Inhaltsanalysen (inhaltlich strukturierend wie auch typenbildend) 

nach Kuckartz und Rädiker wird hier auf die Fussnote 308 verwiesen. Die Textteile der Kapitelüberschriften der 

vorgenannten Analysen entsprechen wörtlich den Formulierungen der vorgenannten Autoren. 

310 In Memos sollen „[…] Auffälligkeiten in den Texten und Ideen, die bei der ersten Lektüre des Textes kommen 

[…]“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 123), festgehalten werden. 

311 Unter einer Fallzusammenfassung wird „[…] eine systematisch ordnende, zusammenfassende Darstellung der 

Charakteristika dieses Einzelfalls“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 124) mit besonderem Fokus auf die 

Forschungsfrage verstanden. Diese Fallzusammenfassungen sind in Kapitel 2.2 in den Anlagen dokumentiert. 
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2.1.2.2 Phase 2 – Hauptkategorien entwickeln 

Im nächsten Schritt, der Phase 2 „Hauptkategorien entwickeln“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, 

S. 133), sind die Kategorien zu erstellen. Diese können sowohl am Material entwickelt als auch 

deduktiv abgeleitet werden (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 133). Wie in Kapitel 4.1.3 des 

Einleitungsteils dargelegt, wurde in diesem Forschungsvorhaben ein kombinierter deduktiv-

induktiver Ansatz gewählt, bei welchem die Hauptkategorien312 deduktiv313 aus dem 

Theorieteil abgeleitet (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 71) und um induktive, am Material zu 

generierende Subkategorien erweitert werden (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 76; Kuckartz 

und Rädiker, 2022, S. 102). Vor der Verarbeitung des gesamten Datenmaterials wurde das 

entwickelte Kategoriensystem an einem Teil des Datenmaterials auf seine Anwendbarkeit hin 

überprüft (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 133-134). Das Kategoriensystem wurde nach seiner 

Ableitung in der Auswertungssoftware MAXQDA gemäss nachfolgender Abbildung integriert. 

 

 

312 Über einen Codierleitfaden (siehe Kapitel 2.8 in den Anlagen) soll ein Beitrag dazu geleistet werden, das 

Kategoriensystems nachvollziehbar zu machen (Kühlmeyer et al., 2020, Abs. 48). Nach Kuckartz und Rädiker wird 

die Grundlage für einen Codierleitfaden durch die Schaffung von Kategoriedefinitionen und konkreten 

Handlungsanweisungen gelegt (2022, S. 66). 

313 Aus dem abgeleiteten Kategoriensystem (siehe Kapitel 3.1 im theoretischen Teil) wurden Kategorien bis zur 

Unterkategorie Stufe 1 verwendet, um das Datenmaterial zu codieren (Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 69). Diese 

Begrenzung wurde vorgenommen, um das Erkennen unerwarteter Strukturen (Egger, 2012, S. 118) zu fördern. 
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Abbildung 11: Umsetzung Kategoriensystem in MAXQDA.  (Quelle: Eigene Darstellung, erstellt mittels Screenshot 

aus MAXQDA, 2020). 

Um den Codierprozess regelgeleitet vonstattengehen zu lassen, wurde für jede Kategorie eine 

Kategoriendefinition314 (siehe Beispiel in der nachfolgenden Abbildung) – bestehend aus 

‚Beschreibung der Kategorie‘, ‚Anwendung der Kategorie‘, Anwendungsbeispiel 

(Ankerbeispiel), Abgrenzungen (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 75; Rädiker und Kuckartz, 2019, 

S. 101-102) und Erzeugungsart (induktiv vs. deduktiv) – erarbeitet und in den Anlagen315 

abgelegt.  

 

314 Die Kategoriendefinition wird in der Software MAXQDA über sogenannte ‚Code-Memos‘ realisiert (Rädiker 

und Kuckartz, 2019, S. 102), welche innerhalb der Software direkt den jeweiligen Kategorien zugeordnet werden 

können. 

315 Siehe Kapitel 2.7 und 2.8 in den Anlagen. 
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Abbildung 12: Beispiel Kategoriendefinition anhand der Kategorie ‚Revision extern (Audit)‘.  (Quelle: Eigene 

Darstellung, erstellt mittels Screenshot aus MAXQDA, 2020). 

 

2.1.2.3 Phase 3 – Daten mit Hauptkategorien codieren (1. Codierprozess) 

Im Rahmen der Phase 3 „Daten mit Hauptkategorien codieren316 (1. Codierprozess)“ (Kuckartz 

und Rädiker, 2022, S. 134) wird das Textmaterial sequenziell durchgearbeitet und die 

Textpassagen werden den jeweiligen Kategorien zugeordnet. Dabei ist es auch möglich, 

einzelne Passagen oder Sätze mehreren Kategorien zuzuweisen (Kuckartz und Rädiker, 2022, 

S. 134).  

 

2.1.2.4 Phase 4 – Induktiv Subkategorien bilden 

In Phase 4 „Induktiv Subkategorien bilden“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 138) werden je 

Kategorie alle Textstellen zusammengestellt, welche mit der jeweiligen Kategorie codiert 

wurden. Hierfür wurde die von der Software MAXQDA zur Verfügung gestellte Funktion 

‚Codierte Segmente‘ gemäss nachfolgender Abbildung zum Einsatz gebracht. 

 

316 Codieren bedeutet nach Rädiker und Kuckartz, „[…] dass ein ausgewählter Bereich aus dem Datenmaterial 

einem Code zugeordnet wird – oder umgekehrt: ein Code wird einem Datensegment zugeordnet“ (2019, S. 69). 
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Abbildung 13: Codierte Segmente zur deduktiv abgeleiteten Kategorie ‚Eigentumsverhältnisse‘.  (Quelle: Eigene 

Darstellung, erstellt mittels Screenshot aus MAXQDA, 2020). 

 

Auf Basis dieser Daten werden zu Kategorien mit zentraler Bedeutung induktiv Subkategorien 

am Material entwickelt und deren Definitionen erarbeitet (Kuckartz und Rädiker, 2022, 

S. 138). 

Für die Ausdifferenzierung der Oberkategorien wurde das ‚Smart-Coding-Tool‘ (siehe 

nachfolgende Abbildung) verwendet, welches sich explizit für diesen Schritt eignet (Rädiker 

und Kuckartz, 2019, S. 121). Als Vorstufe der Ausdifferenzierung wurde jeweils pro 

aufgelistetes codiertes Segment eine Kurzzusammenfassung im Kommentar notiert, um eine 

bessere Übersicht zu gewinnen und direkt am Material mögliche Subkategorien entstehen zu 

lassen (Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 81). 

Wie in der nachfolgenden Darstellung anhand des Beispiels ‚Eigentumsverhältnisse‘ illustriert, 

wurde für die codierten Textstellen innerhalb der Oberkategorie, welche nach der 

Ausdifferenzierung keiner Subkategorie zugeordnet werden konnten, die eigens dafür 

vorgesehene Subkategorie ‚Weiteres/Kontextinformationen‘ erstellt. Dies geschah, um 

entsprechende Codierungen von der Oberkategorie dieser neuen Subkategorie zuordnen zu 

können und damit spätere Auswertungen und Visualisierungen zu vereinfachen (Rädiker und 

Kuckartz, 2019, S. 120). Die Ergebnisse sind in Kapitel 2.8 in den Anlagen dokumentiert. 
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Abbildung 14: Ausdifferenzierung der Kategorie ‚Eigentumsverhältnisse‘.  (Quelle: Eigene Darstellung, erstellt 

mittels Screenshot aus MAXQDA, 2020). 

 

2.1.2.5 Phase 5 – Daten mit Subkategorien codieren (2. Codierprozess) 

In der letzten Phase der Vorbereitung und Codierung, der Phase 5 „Daten mit Subkategorien 

codieren (2. Codierprozess)“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 142), werden über einen zweiten 

Codiervorgang die neu ausdifferenzierten Kategorien den Textstellen zugewiesen, welchen 

zuvor die Hauptkategorien zugeordnet waren (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 142). Dieser 

Schritt konnte ebenfalls mit dem ‚Smart-Coding-Tool‘ umgesetzt werden (siehe Spalte mit 

Überschrift ‚Codes‘ in der Abbildung oben). Die Ergebnisse sind in Kapitel 2.7 in den Anlagen 

dokumentiert. 

 
2.1.2.6 Zwischenschritt: Fallbezogene thematische Zusammenfassungen 

Bevor mit der Analyse begonnen wird, empfehlen Kuckartz und Rädiker, einen Zwischenschritt 

einzuschieben, indem in den Worten der forschenden Person thematische 

Zusammenfassungen für die Themen und Unterthemen erstellt werden. Diese werden für 

eine bessere Vergleichbarkeit tabellarisch in Form einer Themenmatrix dargestellt, welche 

den Ausgangspunkt für die fallbezogenen thematischen Zusammenfassungen bildet (2022, S. 

143-144). Die durch diese thematisch orientierten Summarys entstandene Komprimierung 

und Abstrahierung erhöht die Aussagekraft (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 152). 
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Hierfür wurde mit der in der nachfolgenden Abbildung dargestellten Funktion ‚Summary-Grid‘ 

(Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 149) gearbeitet, die pro Fall und Kategorie alle codierten 

Textsegmente auflistet, welche dann im Abschnitt ‚Summary‘ des Dialogfensters 

zusammengefasst wurden. Die Ergebnisse sind in Kapitel 2.3 in den Anlagen abgelegt. 

 

  

 

Abbildung 15: Auszug aus Zusammenfassungen zu Fällen und Themen.  (Quelle: Eigene Darstellung, erstellt 

mittels Screenshot aus MAXQDA, 2020). 

 

2.1.2.7 Phase 6 – Einfache und komplexe Analysen 

In der Phase 6 „Kategorienbasierte Analyse entlang der Hauptkategorien“ (Kuckartz und 

Rädiker, 2022, S. 148) soll über die Ergebnisse für jede Hauptkategorie berichtet werden. Von 

zentralem Interesse bei diesem Schritt sind die Fragen, was zum jeweiligen Thema gesagt und 

was ggf. nur am Rande erwähnt worden ist. Dort, wo Subkategorien gebildet werden können, 

sollen diese anstelle der Hauptkategorien dargestellt werden. Bei diesem Schritt ist es 

möglich, auch über die Anzahl der Nennungen inhaltlicher Ereignisse zu berichten, 

Vermutungen zu äussern und Interpretationen vorzunehmen (Kuckartz und Rädiker, 2022, 

S. 148-149). Die Ergebnisse sind in Kapitel 2.2.2 im empirischen Teil dargelegt. 

Über Fall- und Gruppenvergleiche sollen Verbindungen zwischen gruppierenden Merkmalen 

gefunden werden. So können Aussagen einer Gruppe den Aussagen zum gleichen Thema einer 

anderen Gruppe gegenübergestellt und verglichen werden (Kuckartz und Rädiker, 2022, 
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S. 150). Hierfür wurde mit dem ‚Summary Explorer ‘ aus MAXQDA gearbeitet. So konnten 

sowohl der beabsichtigte Vergleich einzelner Untergruppen innerhalb der KMU317 (siehe 

nachfolgende Abbildung) als auch weitere Kombinationen analysiert werden. Um die 

Erkenntnisse zu maximieren, wurden jeweils sämtliche Einträge des gesamten 

Kategoriensystems in Abhängigkeit von verschiedenen Merkmalskombinationen318 

verglichen. 

 

Abbildung 16: Beispielhafte Selektion zwecks Gruppenvergleich mit ‚Summary Explorer‘.  (Quelle: Eigene 

Darstellung, erstellt mittels Screenshot aus MAXQDA, 2020). 

 

Für die diesbezügliche Untersuchung wurde mit fallbezogenen thematischen 

Zusammenfassungen gearbeitet (siehe nachfolgende Abbildung), was durch die Verwendung 

bereits verdichteter Informationen übersichtlicher und damit gewinnbringender ist (Kuckartz 

und Rädiker, 2022, S. 150). Die Ergebnisse sind in Kapitel 2.2.3 im empirischen Teil dargelegt. 

 

 

 

317 Siehe Kapitel 3.2 und Kapitel 4.1.3 im Einleitungsteil. 

318 Beispielsweise wurden Daten von jungen (Definition siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil) Firmen mit 

denen von alten Firmen verglichen oder auch Daten von Firmen mit einem kleinen Verwaltungsrat (Definition 

siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil) denjenigen von Firmen mit einem grösseren Verwaltungsrat 

gegenübergestellt.  
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Abbildung 17: Ausschnitt der Darstellung aus beispielhafter Selektion mit ‚Summary Explorer‘.  (Quelle: Eigene 

Darstellung, erstellt mittels Screenshot aus MAXQDA, 2020). 

 

Als Ergänzung wurde den Empfehlungen von Kuckartz und Rädiker gefolgt und situativ mit 

Visualisierungen gearbeitet. Dies geschah einerseits, um den eigentlichen Analyseprozess zu 

unterstützen, aber auch, um die Ergebnisse übersichtlicher präsentieren zu können (2022, 

S. 153-154). Die Visualisierungen wurden in den einzelnen Phasen direkt implementiert und 

nicht im Rahmen einer separaten Phase abgehandelt. 
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2.1.3 Typenbildende qualitative Inhaltsanalyse 

Nach Kuckartz und Rädiker sollen mittels der Typenbildung aufgrund von „[…] Ähnlichkeiten 

in ausgewählten Merkmalsausprägungen […]“ (2022, S. 179) Elemente zu Typen 

zusammengefasst werden, wobei die Elemente desselben Typs eine hohe Ähnlichkeit 

aufweisen, die verschiedenen Typen jedoch möglichst unterschiedlich sein sollen. Die 

Gesamtheit aller bestimmten Typen innerhalb eines Phänomenbrereichs wird als ‚Typologie‘ 

bezeichnet. Entsprechend besteht das Ziel der Typenbildung darin, eine Ordnung des 

Verschiedenartigen zu schaffen (2022, S. 179). 

Eine typenbildende qualitative Inhaltsanalyse wird entsprechend dem Konzept von Kuckartz 

und Rädiker (2022, S. 186) in neun Phasen durchlaufen, welche nachfolgend einzeln 

beschrieben werden. 

 

In Phase 1 „Sinn, Zweck und Fokus der Typenbildung festlegen“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, 

S. 187) ist zu bestimmen, was mit der Typenbildung bezweckt werden soll und welches die 

primären und sekundären Merkmale sind (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 187).  

Mittels der Typenbildung sollen Einflussfaktoren für die Ausgestaltung der jeweiligen CG-

Systeme entsprechend der empiriegeleiteten Fragestellung E-1319 ermittelt werden. Zu den 

primären Merkmalen gehören diejenigen, welche den Umsetzungsstand der CG in den 

untersuchten Firmen beschreiben. Zu den sekundären Merkmalen gehören nach Kuckartz und 

Rädiker (2022, 187) diejenigen charakteristischen Merkmale der untersuchten Firmen und 

Experten320, welche nicht in die Typenbildung einbezogen sind. 

 

Im Anschluss werden in Phase 2 „Relevante Dimensionen auswählen und Merkmalsraum 

bestimmen“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 187) diejenigen verfügbaren Merkmale 

erschlossen, welche für die spezifische Typologie als relevant beurteilt werden. Dabei ist zu 

beachten, dass diese sowohl einen möglichst direkten Bezug zur Forschungsfrage aufweisen 

als auch bei einer hinreichenden Anzahl an Interviewpartnern vorkommen, damit die 

einzelnen Gruppen voneinander abgegrenzt werden können. Hierfür wurde sowohl auf 

 

319 Siehe Kapitel 3.2 im empirischen Teil. 

320 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 
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vorhandene Codierungen wie auch auf weitere vorhandene Daten321 (beispielsweise 

soziodemographische Daten) zurückgegriffen (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 187-188).  

Die relevanten Dimensionen wurden in Bezug auf ihre Eigenschaft ausgewählt, den 

Umsetzungsstand von CG in den untersuchten Unternehmen beurteilen und gruppieren zu 

können322. 

 

Phase 3 „Ausgewähltes Material codieren“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 189) muss nicht 

umgesetzt werden, da dieser Schritt bereits für die inhaltlich strukturierende qualitative 

Inhaltsanalyse vollzogen wird (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 189).  

 

Anschliessend wird in Phase 4 „Verfahren der Typenbildung festlegen und Typologie 

konstruieren“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 189) geprüft, ob bereits natürliche Gruppen im 

untersuchten Feld existieren und aus wie vielen Typen die Typologie bestehen soll. Auf dieser 

Basis ist im Anschluss festzulegen, welches Verfahren323 der Typenbildung zur Anwendung 

kommen soll (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 189-190).  

Im vorliegenden Fall wurde die Bildung von zwei bis drei Typen angestrebt und das Verfahren 

‚Bildung merkmalsheterogener Typen‘324 (polythetischer Typen325) zum Einsatz gebracht, 

welches sich durch eine induktive Typenbildung aus den empirischen Daten auszeichnet 

 

321 Hierfür wurde auf weitere Aspekte innerhalb der Interviews wie auch auf die charakteristischen Merkmale 

gemäss Kapitel 1.9 in den Anlagen zurückgegriffen. 

322 Die konkreten Merkmale und Eigenschaften sind in den Kapiteln 1.9 und 2.5 in den Anlagen dokumentiert. 

323 Nach Kuckartz und Rädiker gibt es drei Möglichkeiten der Typenbildung: „[…] Die merkmalshomogene 

monothetische Typenbildung lässt sich im Grunde nur bei zwei, maximal drei Merkmalen, mit relativ wenigen 

Ausprägungen realisieren. Die Typenbildung durch Reduktion ist in dieser Hinsicht schon erheblich flexibler: Es 

lassen sich mehr Merkmale mit mehr Ausprägungen heranziehen. Nur die polythetische Typenbildung eröffnet 

aber die Möglichkeit zu einem vieldimensionalen Merkmalsraum“ (2022, S. 190). 

324 Gemäss Kuckartz und Rädiker sind dafür gemäss dem Ablauf aus fünf Phasen (1 bis 5) zuerst 

Fallzusammenfassungen zu erstellen (1), welche die Merkmale aus dem Merkmalsraum fokussieren. 

Anschliessend sind diese Fallzusammenfassungen nach Kriterien der Ähnlichkeit zu sortieren (2) und es ist eine 

Entscheidung über die Anzahl der zu bildenden Typen zu treffen (3). Nachdem eine kreative Formulierung von 

Typenbezeichnungen erstellt worden ist (4), sind alle Fälle einem Typ zuzuordnen (5) abhängig von ihrer Nähe 

bzw. Distanz zu den Kerneigenschaften des jeweiligen Typs (2022, S. 184). 

325 Polythetische Typen haben die Eigenschaft, dass die zu einem Typ gehörenden Individuen bezüglich der 

Merkmale im Merkmalsraum nicht gleich, sondern nur besonders ähnlich sind (Kuckartz und Rädiker, 2022, 

S. 184). 
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(Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 183-184) und damit den explorativen Charakter dieses 

Forschungsvorhabens unterstreicht.  

 

In Phase 5 „Alle Fälle den gebildeten Typen zuordnen“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 191) 

sollen alle Fälle des Samples den gebildeten Typen zugewiesen werden, wobei die Zuordnung 

eindeutig sein muss (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 191). Nach Abschluss der vorgenannten 

Tätigkeiten folgt Phase 6 „Typologie und einzelne Typen beschreiben; vertiefende 

Fallanalysen durchführen“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 191), in welcher die einzelnen 

Typen unter Einbezug besonders aussagekräftiger Zitate einer Beschreibung unterzogen 

werden (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 191-192). In den letzten beiden Phasen (Phase 7 

„Zusammenhänge zwischen Typen und sekundären Merkmalen analysieren“ und Phase 8 

„Zusammenhänge zwischen Typen und anderen Kategorien analysieren“ (Kuckartz und 

Rädiker, 2022, S. 192-193)) werden Zusammenhänge zwischen Typen und sekundären 

Informationen einerseits sowie Typen und Kategorien andererseits gesucht326. In Phase 9 

„Ergebnisse der Typenbildung darstellen“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 192-194) erfolgt die 

Darstellung in geeigneter Weise. Die Darlegung der Ergebnisse der relevanten Phasen ist in 

Kapitel 2.2.4 des empirischen Teils dokumentiert. 

 

  

 

326 Für diese Analyse wurde die Funktion ‚Fälle & Gruppen vergleichen‘ in MAXQDA verwendet, nachdem zuvor 

für die gebildeten Typen innerhalb der vorgenannten Software sogenannte ‚Sets‘ generiert worden waren. 
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 Darlegung der Ergebnisse 

In diesem Kapitel werden alle Ergebnisse der durchgeführten Analysen dargelegt. 

2.2.1 Phase 6 – Analyseteil der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse 

Nachfolgend werden die Ergebnisse der durchgeführten Schritte der Phase 6 „Einfache und 

komplexe Analysen“ (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 147) dargelegt. Wie in den einzelnen 

Beschreibungen der vorangegangenen Phasen dokumentiert (siehe Kapitel 2.1 im empirischen 

Teil), wurden die jeweiligen Teilergebnisse dieser vorbereitenden Schritte in den Anlagen 

abgelegt. 

 

2.2.2 Phase 6 – Kategorienbasierte Analyse entlang der Hauptkategorien 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse des in Kapitel 2.1.2.7 beschriebenen Vorgehens 

dokumentiert. Der strukturelle Aufbau der Kapitelüberschriften orientiert sich dabei am 

deduktiv abgeleiteten Kategoriensystem327. Für zentrale Aspekte wurde exemplarisch mit 

prototypischen direkten Zitaten von Beispielen gearbeitet (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 149) 

oder über indirekte Zitate auf relevante Textstellen in den Interviews verwiesen. Wie von 

Kuckartz und Rädiker empfohlen, wurden dort, wo Subkategorien induktiv ausdifferenziert 

worden sind, diese innerhalb der jeweiligen Hauptkategorien mittels Subtiteln dargestellt328 

und bearbeitet (2022, S. 148). Da „[…] durchaus auch Zahlen berichtet werden können […]“ 

wird die Anzahl von Personen, die etwas genannt haben, in zurückhaltender329 Form im 

Bericht ebenfalls eingearbeitet, der Fokus jedoch auf die qualitative Präsentation der 

inhaltlichen Ergebnisse gerichtet (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 148-149). Die 

Gegenüberstellung der Daten mit den theoretischen Grundlagen erfolgt in Kapitel 3.1 im 

empirischen Teil. 

  

 

327 Siehe Kapitel 1.3 in den Anlagen. 

328 Zusätzliche diesbezügliche Informationen sind in Kapitel 2.1.2.4 im empirischen Teil dokumentiert.  

329 Um den qualitativen Charakter dieses Forschungsvorhabens zu unterstreichen, aber die erwähnten 

Empfehlungen von Kuckartz und Rädiker bezüglich der Nennung von Zahlen dennoch zu berücksichtigen (2022, 

S. 148-149), wurde hierfür entsprechend den Empfehlungen von Neale et al. primär mit Begriffen gearbeitet, 

welche keine spezifische quantitative Bedeutung haben (2014, S. 175-176). Auch sollte damit unterstrichen 

werden, dass dieses Vorgehen „[…] dabei keinen quantitativen Charakter im Sinne der wissenschaftlichen 

Untersuchung […]“ hat (Hirt, 2020, S. 152). 
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2.2.2.1 Strukturelle Dimensionen 

In diesem Kapitel werden die strukturellen Dimensionen dargelegt. 

 

2.2.2.1.1  Eigentumsverhältnisse 

Besitzstrukturen, geschichtliche Entwicklungen und Nachfolge 

Aus der Datenauswertung geht hervor, dass auch innerhalb der schweizerischen KMU 

verschiedene Formen der Besitzstrukturen, teils aus geschichtlichen Gründen (Experte_KS04*, 

2021b, Pos. 22), hervorgegangen sind. Hier reichte das Spektrum von Betrieben mit einem 

einzigen Aktionär (Experte_KS08, 2022, Pos. 17) über Varianten, in welchen die Mitarbeiter 

beteiligt (Experte_TS03, 2022, Pos. 2) oder gebunden (Experte_KS07, 2022, Pos. 25) wurden, 

über eine Vielzahl an Kleinaktionären  

 

„Natürlich gibt es die jährliche GV, die ist zwar allerdings immer sehr fröhlich. Wir haben 

sehr viele Leute, die kommen. Wir haben sehr viele ‚Bratwurst-Aktionäre‘ mit wenigen 

Aktien“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 

 

„Es hat eine Phase gegeben, in welcher man das Aktionariat geöffnet hat, bis etwa zur 

Grössenordnung von achtzig Aktionären. Wir sind jetzt wieder am Zurückfahren. Wir 

haben jetzt vierundzwanzig Aktionäre, wobei ein Aktionär neunundneunzig Prozent hat 

(lacht). Das heisst, wir haben dreiundzwanzig sehr, sehr kleine Aktionäre mit einer bis 

zwei Aktien“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 22).  

 

bis hin zu Firmen, welche an einer Börse sowohl die Kotierung als auch die Dekotierung 

vollzogen haben (Experte_TS04, 2022, Pos. 4) und Stimmrechtsbeschränkungen eingeführt 

haben, um unabhängiger zu bleiben (Experte_TS07, 2022, Pos. 22). 

 

Ein Experte vertrat im Zusammenhang mit den Eigentumsverhältnissen die Meinung, dass für 

eine saubere Nachfolgesituation einer Firma Eigentum und Führung zu trennen sind. 

 

„Ich glaube, KMU, in welchen Kapital und Management in den gleichen Händen sind, 

werden spätestens bei der Nachfolgeregelung ein massives Problem haben“ 

(Experte_KS03, 2021, Pos. 90). 
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Dennoch scheint es eine Realität zu sein, dass diese vorgenannte Trennung nicht überall 

umgesetzt wurde und die Eigentümer auch eine operative Tätigkeit im Betrieb ausübten 

(Experte_TS01, 2022, Pos. 17). 

 

Einfluss auf Verwaltungsratsarbeit und -zusammensetzung 

Die Eigentumsverhältnisse haben vereinzelt einen direkten Einfluss auf die Zusammensetzung 

und damit auch auf die Arbeit des Verwaltungsrates, sei es aus Gründen der Repräsentation 

einer Investitionsgesellschaft (Experte_KS06, 2022a, Pos. 27) oder weil es dem Grundsatz 

entspricht, dass im Verwaltungsrat nur Personen sitzen, welche Aktionäre sind (Experte_TS01, 

2022, Pos. 70 - Pos. 71). Auch können die Eigentumsverhältnisse beispielsweise über einen 

dominanten Hauptaktionär die Arbeit des Verwaltungsrates massiv beeinflussen, indem 

dieser aufgrund seiner Anteile Druck ausübt und entscheidet (Experte_KS01, 2021, 

Pos. 67 - Pos. 68). Im Kontrast dazu stehen Minderheitsbeteiligungen durch Mitarbeitende, 

bei welchen der Einfluss als Aktionär minimal ist (Experte_TS03, 2022, Pos. 15 - Pos. 18). 

 

Einflüsse durch Aktionäre und Familien 

In vielen der untersuchten Firmen gab es Aktionäre, welche neben der Rolle als Eigentümer 

auch operative Tätigkeiten innerhalb der Firma ausübten. 

 

„Bei uns ist eigentlich grundsätzlich die Inhaberschaft gesetzt als Verwaltungsrat. Und 

die meisten, ausser mein Vater, der pensioniert ist und noch Inhaber ist, sind alle auch in 

der Geschäftsleitung“ (Experte_TS01, 2022, Pos. 3). 

 

Ein weiterer Aspekt, der aus den Untersuchungen hervorgeht, ist, dass innerhalb von KMU 

beispielsweise im Kontext von Familienfirmen Situationen entstehen können, in welchen 

Familien aufgrund der Mehrheitsverhältnisse massiven Einfluss nehmen oder es zu komplexen 

Verflechtungen kommt. 

 

„Von der Diskussionstiefe her ist das null, die Anträge gehen seit Jahren immer ohne 

Gegenstimmen durch. Das hat ein Stück weit sicher damit zu tun, dass die Familie die 

Mehrheitsverhältnisse besitzt“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 
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„Verwaltungsrat sind aber natürlich immer noch Mitglieder der Gründerfamilien, welche 

teilweise natürlich gleichzeitig Kunden und Verwaltungsrat sind. In der Theorie dürfte 

das gar nicht existieren […]“ (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 18). 

 

 

Herausforderungen durch Verbindungen und Beziehungen 

Teilweise scheinen sich die Experten der vorgenannten Problematik jedoch bewusst zu sein 

und aktiv auf derartige Situationen zu achten (Experte_KS06*, 2022b, Pos. 31) oder sie haben 

konkrete diesbezügliche Regelungen etabliert (Experte_TS07, 2022, Pos. 54 - Pos. 59). 

 

Die Zusammenhänge zu vorgenannten Ausführungen werden in der nachfolgenden Abbildung 

dargestellt. 

 

 

 

Abbildung 18: Empirisch begründete Zusammenhänge/Subkategorien zur Kategorie ‚Eigentumsverhältnisse‘.  

(Quelle: Eigene Darstellung). 
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2.2.2.1.2 Generalversammlung der Aktionäre 

Bedeutung 

Auffallend beim Thema der Aktionärsversammlung ist, dass diese vereinzelt330 nicht331 oder 

nur beiläufig332 genannt wurde. 

 

„Gut, also sicher die Aktionärsversammlung, das ist klar“ (Experte_KS05, 2021, Pos. 3). 

 

Innerhalb dieser Kategorie wurden auch Textstellen codiert, aus welchen hervorging, dass die 

Aktionärsversammlung eine untergeordnete Bedeutung hat 

 

„Von der Diskussionstiefe her ist das null, die Anträge gehen seit Jahren immer ohne 

Gegenstimmen durch. Das hat ein Stück weit sicher damit zu tun, dass die Familie die 

Mehrheitsverhältnisse besitzt“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 

 

„Der formelle Teil von der GV ist natürlich kurz und meistens kann man das Protokoll 

schon mitnehmen. Das ist jetzt nicht der grosse Teil. Aber wir versuchen dann jeweils 

schon noch, irgendein Konzept vorzustellen, oder so etwas“ (Experte_KS07, 2022, Pos. 

17). 

 

oder sogar nur im Rahmen der Jahresabschluss Besprechung mit dem Treuhänder stattfindet 

(Experte_TS02, 2022, Pos. 43 - Pos. 46). 

 

Informationsfluss Aktionariat 

Im Kontrast zu obigen Erkenntnissen wurde jedoch auch die aktive Information des 

Aktionariates durch den Geschäftsführer erwähnt, welche im Rahmen der 

Aktionärsversammlung erfolgt (Experte_KS07, 2022, Pos. 16 - Pos. 17). Andere Ansichten 

sahen die diesbezügliche primäre Zuständigkeit beim Verwaltungsratspräsidenten. 

 

 

330 Siehe Interviews: Experte_KS02, Experte_KS4. 

331 Obwohl die Aktionärsversammlung in der Übersichtsdarstellung (siehe Kapitel 1.4.4 in den Anlagen), welche 

zur Einstiegsfrage gezeigt wurde, prominent dargestellt war. 

332 Siehe Interviews: Experte_KS01, Experte_KS05, Experte_KS08. 
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„Das ist dann halt schon die Aufgabe des Verwaltungsratspräsidenten, die Aktionäre zu 

informieren […]“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 9). 

 

Ein Experte erwähnte in diesem Zusammenhang, dass der Jahresabschluss seine Sprache sei, 

wie er mit den Aktionären kommuniziere (Experte_KS03, 2021, Pos. 68).  

 

Organisation und Führung der Versammlung 

Konkrete Aspekte der Versammlungsführung kamen kaum zur Sprache. So wird es als wichtig 

angesehen, dass eine gewisse Konstanz existiert und dass keine Überraschungen präsentiert 

werden müssen (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). Dabei wird auch auf den Ablauf geachtet. 

 

„Und ich führe auch jedes Jahr genau gleich durch den Abschluss durch. Ich erkläre die 

Auffälligkeiten, zeige, wo wir gut gearbeitet haben, und wo wir mehr Aufwand hatten, 

weniger Aufwand hatten und warum war das so“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 68). 

 

Ein weiterer Experte konkretisierte und betonte, dass die Führungsrolle dem 

Verwaltungsratspräsidenten obliegt. 

 

„Wer steuert die Generalversammlung? Es ist der VRP. Und derjenige, der steuert, sagt, 

wie der Hase läuft (...) oftmals“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 11). 

 

Der gleiche Experte betonte ferner, dass er es als unhaltbar empfindet, wenn Aktionäre 

versuchen, in das operative Geschäft einzugreifen, und damit die Zuständigkeiten und 

Hierarchien missachten (Experte_KS06, 2022a, Pos. 11). 

 

Ein Experte erwähnte, dass in seinem Unternehmen der Verwaltungsratspräsident, die 

Geschäftsleitung und das Marketing in die Organisation der Generalversammlung involviert 

sind (Experte_TS07, 2022, Pos. 68 - Pos. 69). 

 

Die Zusammenhänge zu vorgenannten Ausführungen werden in der nachfolgenden Abbildung 

dargestellt. 
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Abbildung 19: Empirisch begründete Zusammenhänge/Subkategorien zur Kategorie ‚Aktionärsversammlung‘.  

(Quelle: Eigene Darstellung). 

 

 

2.2.2.1.3 Verwaltungsrat 

In diesem Kapitel wird ausschliesslich empirisches Datenmaterial in Bezug auf strukturelle 

Aspekte des Verwaltungsrates dargelegt. Die inhaltlichen Aspekte zum Verwaltungsrat 

werden im Bereich der inhaltlichen Dimensionen333 erläutert. 

 

Beschränkte Wirkung 

Auch wurden Andeutungen gemacht, dass die Wirkung des Verwaltungsrates im jeweiligen 

Kontext beschränkt ist. Begründet wurde dies mit den minimalen Risiken. 

 

„Wir haben einen Verwaltungsrat, in welchem auch Externe sind, also es sind nicht nur 

die Shareholders. Aber ich muss jetzt sagen, ja, die Wirkung ist beschränkt, weil wir auch 

 

333 Siehe Kapitel 2.2.2.2.1 im empirischen Teil. 
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nicht wahnsinnig viel Risiken haben, dass hier Corporate-Governance-technisch etwas 

schieflaufen müsste“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 9). 

 

„Nein, ich sage bei der Firma xy (Anonymisierung) ist mein VR-Mandat eine, ich sag jetzt 

einmal, eine reine Platzhalter-Thematik, um/ nein es ist es ja nicht in dem Sinn/ aber 

durch das, dass wir kaum Personal in dieser Gesellschaft haben, sind so die wesentlichen 

Risiken oder Verantwortungen, welche man als Verwaltungsrat auch trägt, sind ja wie 

gar nicht vorhanden“ (Experte_KS04, 2021a, Pos. 10). 

 

Weitere Aussagen von Experten deuteten darauf hin, dass der Verwaltungsrat bis vor kurzem 

kaum eine Wirkung entfaltet hat, 

 

„Haben parallel dazu angefangen, den Verwaltungsrat irgendwo zu generieren. Das war 

jedoch ein Thema, kann ich sagen (...) bis etwa ins Jahr 2019 bin ich nicht selber 

Verwaltungsratspräsident gewesen, sondern noch einer der Senioren. Das hat einfach 

nicht geklappt. Man hat zwar irgendwelche Sitzungen gehabt, aber es war an sich kein 

Rechtsraum und nichts. Man ist etwas zusammen gesessen“ (Experte_TS01, 2022, 

Pos. 3). 

 

oder lediglich aufgrund der gesetzlichen Vorgaben installiert worden ist, 

 

„Den Verwaltungsrat hat es damals schon gebraucht. Den hat man angeben müssen“ 

(Experte_KS08, 2022, Pos. 3). 

 

oder in den Subeinheiten unter der Holding nur auf dem Papier existiert 

 

„Und in der Firma xy (Anonymisierung) und der Firma xy2 (Anonymisierung) habe ich 

einen VR, welcher auf dem Papier besteht“ (Experte_TS08, 2022, Pos. 18).  

 

 

Ausprägungen bezüglich der Zusammensetzung 

Innerhalb der Antworten der Experten bezüglich der Zusammensetzung des Verwaltungsrates 

waren Aspekte der Repräsentation wie der Eigentümerschaft oder weiterer Stakeholder, von 

grosser Bedeutung. 
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„Es ist ja jetzt schon nicht so, dass ich im Verwaltungsrat, weil ich die Mehrheit vertrete, 

einfach frei entscheiden kann“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 18). 

 

„Da sind wir in der Minderheit und da haben wir gesagt, dass wir einen ausgewogenen 

Verwaltungsrat haben möchten. Dann haben wir einen neutralen Verwaltungsrat, einen 

des einen Aktionärs – vom Mehrheitsaktionär – und einen von uns, als 

Minderheitsaktionär“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 27). 

 

„Was bei uns von der Konstellation ist: Bei uns ist eigentlich grundsätzlich die 

Inhaberschaft gesetzt als Verwaltungsrat“ (Experte_TS01, 2022, Pos. 3). 

 

Ebenfalls zentral im Kontext der Zusammensetzung des Gremiums sind die Kompetenzen der 

Mitglieder des Verwaltungsrates, 

 

„Dann weiter Diversität (...), ja, wir haben den Anspruch, dass jemand ein allgemeines 

Verständnis mitbringt zur Führung eines Unternehmens“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 58). 

 

„Gerade wenn es darum geht, die Hypothek zu verlängern oder ein Devisen-

Termingeschäft zu machen und um Verträge abzusichern, bin ich einfach froh, wenn ich 

mich nicht selber in alle Tiefen von dieser Problematik einarbeiten muss. Das dritte 

Thema – das Bauen – Landerwerb, da bin ich eigentlich froh, wenn ich jemanden an Bord 

habe, der ein architektonisches Verständnis hat. Wenn jemand von diesen gehen würde, 

würde ich diese fragen, ob sie jemanden kennen, der sie ersetzen könnte“ (Experte_KS03, 

2021, Pos. 58). 

 

wie auch deren Unabhängigkeit und allfällige Interessenkonflikte. 

 

„Das ist halt immer so ein Spagat, ob der Aktionär Leute einsetzt in der Mehrheit und das 

Geschäft steuert oder ob man auch Unabhängige hat, welche einfach nur einen Hut 

aufhaben, und zwar denjenigen des Geschäftes selber“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 47). 
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„Und hier gibt es auch oder hat es natürlich gewisse Interessenkonflikte gegeben“ 

(Experte_TS01, 2022, Pos. 43). 

 

Ergänzend wurden sowohl Aspekte bezüglich des bewussten Umgangs mit familiären 

Konstellationen (Experte_KS04, 2021a, Pos. 30) als auch bezüglich übergeordneter 

Regelungen im Rahmen eines Investment-Agreements erwähnt (Experte_KS06, 2022a, 

Pos. 3). 

Die Zusammenhänge zu vorgenannten Ausführungen werden in der nachfolgenden Abbildung 

dargestellt. 

 

Abbildung 20: Empirisch begründete Zusammenhänge/Subkategorien zur Kategorie ‚Verwaltungsrat‘334.  (Quelle: 

Eigene Darstellung). 

  

 

334 Der Zusammenhang zwischen den Eigentumsverhältnissen und der Zusammensetzung des Verwaltungsrates 

wurde bereits in Kapitel 3.1.1.1 des empirischen Teils aus Sicht der Eigentumsverhältnisse dargestellt. Hier wird 

dieser identische Zusammenhang der Vollständigkeit halber aus Sicht des Verwaltungsrates nochmals 

dargestellt. 
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2.2.2.1.4 Revision intern 

Die interne Revision kam bei den untersuchten Firmen kaum zum Einsatz. 

 

„Eine interne Revisionsstelle in dem Sinne, welche ihn überwachen würde, gibt es nicht. 

Nein, das ist wirklich im Duo Geschäftsleiter/Geschäftsführer und Finanzchef, die 

schauen einander gegenseitig auf die Finger, aber ansonsten ist die Firma zu klein für 

das“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 

 

„Dann Revision, interne Revision, ist von der Grösse her nicht relevant“ (Experte_KS07, 

2022, Pos. 3). 

 

2.2.2.1.5 Revision extern 

Die externe Revision spielte im Gegensatz zur internen Revision in den untersuchten Firmen 

eine zentralere Rolle und wurde explizit als Element im Zusammenhang mit der 

Aufsichtsfunktion des Verwaltungsrates genannt (Experte_KS07, 2022, Pos. 50). 

 

Einsatz aufgrund gesetzlicher Vorgaben 

Auch geht aus den Äusserungen hervor, dass die gesetzlichen Vorgaben einen Einfluss darauf 

haben, ob und wie die externe Revision zum Einsatz kommt. 

 

„Ja selbstverständlich das, was wir als gesetzliche Auflagen haben mit dem VR, externe 

Revision. (...) Wir haben erst seit etwa drei Jahren ein IKS“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 6). 

 

„Dann die Revisionen, Audits, das ergibt sich eigentlich in der Grösse des Geschäftes“ 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 5). 

 

Anforderungen und Impulse seitens der Revision 

Aus der Analyse geht hervor, dass die Revision auf unterschiedliche Aspekte oder Neuerungen 

aufmerksam gemacht hat. 

 

„Dann kommt noch die Revision. Es gibt, glaube ich, gerade das Revisionsthema 

bezüglich IT, gibt es eine neue Forderung, soviel ich weiss, (...) im Thema IT ein weiteres 

Kontrollinstrument anwenden zu müssen“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 111). 
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Die Ansichten bezüglich dieser Inputs waren jedoch divergent. Während diese durch einen 

Experten als hilfreich empfunden wurden (Experte_KS07, 2022, Pos. 39), störte sich ein 

anderer Experte daran, dass durch weitere Auflagen, welche durch die Revision überwacht 

werden, der Aufwand steigt (Experte_KS01, 2021, Pos. 111). 

Nach Ansicht eines weiteren Experten war es im Fall seiner Firma den Impulsen seitens der 

Revision zu verdanken, dass die Thematik der CG überhaupt erst aktiv bearbeitet wurde 

(Experte_KS04*, 2021b, Pos. 6). Demgegenüber wurde von einem Experten erwähnt, dass die 

Revision keine Empfehlungen bezüglich der CG abgegeben hat (Experte_TS04, 2022, Pos. 32). 

 

Revision als Anlaufstelle für Fragen 

Neben der eigentlichen Revisionstätigkeit scheint die externe Revision auch eine Anlaufstelle 

für Fragen seitens der Unternehmen zu sein, sei es, weil sich eine Firma weiterentwickeln will 

 

„Das ist mittlerweile eine gewisse Firmenkultur geworden, welche wir uns wirklich auch 

sagen – gerade mit der Revisionsstelle: ‚Sagt uns, was müssen wir noch machen?‘ So eine 

Anlagenkartei für die Maschinen war so ein Thema und so weiter einfach solche Dinge. 

Wir versuchen dann einfach, das Know-how von denen bei uns in die Firma reinzubringen 

und das nachher selber zu bewirtschaften“ (Experte_TS01, 2022, Pos. 33). 

 

oder bezüglich konkreter Fragestellungen. 

 

„Der Finanzchef hat diesbezüglich etwas mitgebracht, Wissen, welches das IKS 

anbelangt, und generell arbeiten wir in diesem Thema mit der externen Revision 

zusammen, welche uns punktuell begleitet und auf Dinge hinweist […]“ (Experte_KS01, 

2021, Pos. 10). 

 

Unterstützung in Aufsichtsfunktion 

Des Weiteren wird die externe Revision als eine Unterstützung für die Aufsichtsfunktion 

gesehen (Experte_TS06, 2022, Pos. 40). 

 

Verlängerter Arm der Aufsichtsbehörde 

Eine der untersuchten Firmen war als Finanzdienstleister der Aufsicht einer übergeordneten 

Aufsichtsbehörde unterstellt, wodurch zusätzliche Vorgaben existierten, beispielsweise dass 
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spezifische Reglemente im Falle einer Neuerstellung oder Änderungen einer externen 

Abnahme bedürfen (Experte_TS07, 2022, Pos. 8). 

 

Die Zusammenhänge zu vorgenannten Ausführungen werden in der nachfolgenden Abbildung 

dargestellt. 

 

Abbildung 21: Empirisch begründete Zusammenhänge/Subkategorien zur Kategorie ‚Externe Revision‘.  (Quelle: 

Eigene Darstellung). 
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2.2.2.1.6 Ausschüsse 

 

Keine Ausschüsse im Einsatz 

Bei vielen der untersuchten Firmen wurden keine Ausschüsse zum Einsatz gebracht. 

 

„Nein, es gibt keine Ausschüsse“ (Experte_KS04, 2021a, Pos. 4). 

 

„Wir haben keine Committees“ (Experte_TS08, 2022, Pos. 2). 

 

Vereinzelt wurde – trotz explizit vorhandenen Wissens – aufgrund der kleinen Firmengrösse 

auf den Einsatz von Ausschüssen verzichtet. 

 

„Bis jetzt haben wir bei diesen beiden Gesellschaften in der Form noch nicht Ausschüsse 

benötigt. Dies, weil wir relativ kleine überschaubare Firmen sind. In den grösseren 

Firmen, in welchen ich ebenfalls drin bin, haben wir natürlich Ausschüsse“ 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 5). 

 

Situative Unterstützung und Ausschüsse 

In einer Firma arbeitete ein Gremium, welches nicht formell benannt war und sich 

ausschliesslich am Jahresanfang mit dem Jahresabschluss des abgeschlossenen 

Geschäftsjahres befasste. In der gleichen Firma gab es kontextbezogen Ausschüsse, welche 

situativ im Rahmen von Projekten zum Einsatz kommen (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). In 

weiteren Firmen wurde Unterstützung nicht in Form von Ausschüssen, sondern von Personen 

zu spezifischen Themen hinzugezogen (Experte_KS05, 2021, Pos. 31; Experte_KS08, 2022, 

Pos. 3). Für solche spezifischen Unterstützungen kamen sowohl Treuhänder (Experte_KS05, 

2021, Pos. 41) als auch Juristen (Experte_KS02, 2021, Pos. 29) zum Einsatz. In einem 

Unternehmen aus der Finanzbranche waren mehrere Ausschüsse aufgrund von Vorgaben fest 

installiert (Experte_TS07, 2022, Pos. 4). Ebenfalls besonders zu erwähnen ist die Situation in 

vorgenanntem Unternehmen, bei welchem die interne Revision dauerhaft an eine externe 

Firma ausgelagert wurde (Experte_TS07, 2022, Pos. 38). 

 

Diversifikation und Wissenserweiterung 

Eine Firma hat als Ergänzung zum Verwaltungsrat bewusst einen Beirat installiert. 



 

189 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

 

„Und was wir aber machen, ist, dass wir den Verwaltungsrat ergänzen mit Beiräten. Die 

sind nicht stimmberechtigt, sondern die sind dazu da, um uns zu spiegeln, fordern, 

fördern […]“ (Experte_TS01, 2022, Pos. 3). 

 

Durch die Bildung dieses Beirates wurde eine Diversifikation angestrebt, mit dem Ziel, das 

bestehende Wissen des Verwaltungsrates zu ergänzen (Experte_TS01, 2022, Pos. 69), indem 

spezifische Kompetenzen gesucht wurden (Experte_TS01, 2022, Pos. 41). 

 

Die Zusammenhänge zu vorgenannten Ausführungen werden in der nachfolgenden Abbildung 

dargestellt. 

 

Abbildung 22: Empirisch begründete Zusammenhänge/Subkategorien zur Kategorie ‚Ausschüsse‘.  (Quelle: 

Eigene Darstellung). 
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2.2.2.1.7 Geschäftsleitung 

Aufgaben und Tätigkeiten der Geschäftsleitung 

Die Auswertungen zeigen, dass die Aufgaben der Geschäftsleitung im Bereich der CG 

mannigfaltig sind. Während ein Experte Beispiele im Bereich des IKS nannte, für welches die 

Geschäftsleitung die Risikobewertung und die Ableitung von Massnahmen vornimmt 

(Experte_KS04*, 2021b, Pos. 2), führten weitere Experten die Umsetzung der Vorgaben des 

Verwaltungsrates über die Budgeteinhaltung, die Entwicklung neuer Geschäftsfelder 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 9) wie auch die vorbereitenden Tätigkeiten im Strategieprozess an 

(Experte_KS07, 2022, Pos. 52).  

Zu den weiteren Aufgaben gehörten einerseits vorbereitende Tätigkeiten im Kontext der 

Verwaltungsratssitzung 

 

„Bei uns ist es so, dass der Geschäftsführer mit einem Traktandenvorschlag kommt. Wir 

haben eine Standard-Traktandenliste. Er kommt mit den Traktanden-Vorschlägen. Diese 

werden dann durch mich als Präsident reviewt und ich sage dann: ‚O. k. und ich habe 

dann noch den und den Input, ja diese Traktandenliste kann man so versenden, ich will 

von dir die und die und die Unterlagen vorbereitet haben.‘ Er schickt mir diese dann auch 

vorab zu, um diese zu reviewen. Und dann sage ich: ‚O. k. jetzt haben wir das Paket 

zusammen, morgen verschicken wir die Einladung für die Verwaltungsratssitzungen‘“ 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 53). 

 

wie auch inhaltliche Tätigkeiten in Form von Berichten an der Aktionärsversammlung 

(Experte_KS07, 2022, Pos. 17). 

 

Abgrenzung der Zuständigkeiten 

Während die Geschäftsleitung und der Verwaltungsrat teils eng zusammenarbeiteten, 

 

„So die zentralen Abläufe bei uns wie Montageprozess, Einkaufsprozess, da sind wir 

dabei, und zwar so dabei, dass wir mitwirken. Von dem her ist es eine sehr enge 

Zusammenarbeit mit der Geschäftsleitung, wodurch es für die Geschäftsleitung auch 

entsprechend herausfordernd ist“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 12). 
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wurden in anderen Firmen bewusst Trennungen zwischen Verwaltungsrat und 

Geschäftsleitung angestrebt. 

 

„Das haben wir natürlich total umgeändert. Der Verwaltungsrat ist in die strategische, 

normative Ebene hinauf und hat durch das natürlich vieles besser regeln müssen im 

Organisationsreglement et cetera – all die Thematiken. Und ich als Geschäftsführer habe 

durch das natürlich auch eine andere Funktion bekommen, als mein Vorgänger und 

musste dann die Geschäftsleitung auch nachziehen und auch die, welche sehr operativ 

sind, mussten sich mit Dingen auseinandersetzen, was sie bisher nicht mussten. Aber 

äusserst spannend“ (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 8). 

 

Weitere Äusserungen zeigten eine Unterscheidung in strategische Zuständigkeiten, welche 

beim Verwaltungsrat liegen (Experte_KS06, 2022a, Pos. 9), und operative Tätigkeiten, welche 

der Geschäftsleitung zugeordnet wurden (Experte_KS07, 2022, Pos. 80).  

 

Anreize und Beteiligungen 

Bei mehreren Firmen war die Geschäftsleitung am jeweiligen Unternehmen beteiligt. In einem 

Fall wurde mit der Beteiligung das Ziel verfolgt, eine Fachkraft an das Unternehmen zu binden 

(Experte_KS07, 2022, Pos. 25), und in einem weiteren Fall wurde in der Beteiligung eine 

motivierende Komponente gesehen. 

 

„Ja, der Geschäftsleiter, er hat zehn Prozent von den Aktien vor etwa zehn Jahren einmal 

gekauft. Er hat in dem Sinn ein gewisses Eigeninteresse“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 12). 

 

Spannungsfeld zwischen Vertrauen / Freiraum und Kontrolle 

Ein Experte erwähnte explizit, dass aufgrund historischer Entwicklungen ein professioneller 

Geschäftsführer eingestellt wurde und der Verwaltungsrat zum Kontrollorgan geworden ist 

(Experte_KS03, 2021, Pos. 18). Zudem betonte er, dass aufgrund der Abhängigkeit vom 

Geschäftsführer die Kontrolle schwer umzusetzen ist (Experte_KS03, 2021, Pos. 40) und 

deshalb eine Vertrauensbasis gegeben sein muss. 
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„Es funktioniert gut, wie gesagt, es basiert auf einem sehr grossen Vertrauensbonus, 

welchen der Verwaltungsrat der Geschäftsführung gibt. Und ich bin der Meinung, es 

funktioniert nicht anders“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 74). 

 

Auch wurde das Thema adressiert, dass die Geschäftsleitung dem Verwaltungsrat nicht immer 

alles erzählt (Experte_KS03, 2021, Pos. 34) und damit der Verwaltungsrat in einem 

Abhängigkeitsverhältnis steht (Experte_KS03, 2021, Pos. 40). 

 

Ein weiterer Experte erachtete eine zu kritische und von Misstrauen geprägte Haltung 

gegenüber der Geschäftsleitung als kontraproduktiv (Experte_KS06, 2022a, Pos. 49). 

 

Die Zusammenhänge zu vorgenannten Ausführungen werden in der nachfolgenden Abbildung 

dargestellt. 

 

 

Abbildung 23: Empirisch begründete Zusammenhänge/Subkategorien zur Kategorie ‚Geschäftsleitung‘.  (Quelle: 

Eigene Darstellung). 
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2.2.2.2 Inhaltliche Dimensionen 

In diesem Kapitel werden die inhaltlichen Dimensionen dargelegt. 

 

2.2.2.2.1 Boardbezogene Aspekte 

Die Zusammenarbeit des Verwaltungsrates 

Die Auswertung des Datenmaterials zeigt, dass teils auch ein Bewusstsein darüber existierte, 

dass die Zusammensetzung des Verwaltungsrates einen relevanten Einfluss auf dessen Arbeit 

hat. Während bei solchen Firmen auf Aspekte bezüglich Kompetenzen innerhalb des 

Gremiums geachtet wurde, 

 

„Einer mit technischem Fokus, vielleicht einen mit einem legal Fokus, der andere mit 

einem finanzwirtschaftlichen Fokus. Es ist schon wichtig, dass man eine ausgewogene 

Zusammenstellung hat“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 71). 

 

„Ich glaube, je mehr man Kompetenzen im Verwaltungsrat hat – also ich sage jetzt 

Kompetenzen, welche dem Geschäft nützlich sind –, desto wertvoller ist die Arbeit des 

Verwaltungsrates“ (Experte_KS07, 2022, Pos. 56). 

 

 

gingen andere auch weiter und achteten auf zwischenmenschliche Aspekte, um die 

Zusammenarbeit des Gremiums zu beeinflussen, oder waren sich zumindest über deren 

Wirkung bewusst. 

 

„Die ist extrem wichtig. Das ist das A und O in meinen Augen. Je nachdem, wenn man 

Streit hat, wenn man sich uneinig ist, wenn man politische Diskussionen hat, ob man 

verschiedene Familienteile hat, welche versuchen, Einfluss zu nehmen. Dann ist das eine 

Katastrophe“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 52). 

 

„Man sollte als Team agieren, aber als Team, welches sich gegenseitig herausfordern 

kann. Gegenseitig bedeutet auch, dass ich als Geschäftsführer nicht Angst haben muss, 

wenn ich dem Verwaltungsrat eine kritische Frage stelle oder auch sage: ‚Da bin ich nicht 

eurer Meinung‘. Was man im Normalfall in einer Hierarchie nicht unbedingt macht, aber 

das ist enorm wichtig, so glaube ich“ (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 58). 
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Ebenfalls ist festzustellen, dass innerhalb der untersuchten Firmen der Verwaltungsrat ein 

harmonisches und sachlich arbeitendes Gremium war,  

 

„Es gibt selbstverständlich einen Verwaltungsrat, ja – dort bin ich der Präsident schon 

seit Jahren und das ist ein sehr harmonisches Gremium“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 

 

„Wir haben jetzt nicht einfach einen, der einmal im Jahr in einen VR reinsitzt oder ein 

Shareholder-Meeting macht und dann irgendwelche komischen Fragen stellt. Es ist 

wirklich ein Miteinander, das ist eine gute Sache“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 17). 

 

 

dass aber auch Konstellationen bestanden, in welchen offen kommuniziert wurde und der 

konstruktive Konflikt möglich war. 

 

„Grundsatz eins ist, wir müssen zusammen harmonieren. Und harmonieren heisst ganz 

klar, wir haben Verständnis für die andere Meinung. Ist so einfach gesagt. Man geht 

kollegial miteinander um, man hat nicht die gleiche Meinung, man sagt sie offen und 

ehrlich“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 58). 

 

„Ich bin der Meinung, dass die Streitkultur in einem VR gelebt werden muss“ 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 85). 

 

Verwaltungsratssitzungen 

Die jährlichen Planungsstrukturen unterschieden sich in den untersuchten Firmen wesentlich. 

Sie reichten in einem Extremfall von keinen formellen Sitzungen (Experte_TS02, 2022, 

Pos. 41 - Pos. 42) oder einer minimalen Planung, welche an der letzten Sitzung anknüpft, 

 

„Wir haben unsere Themen und machen, basierend auf den besprochenen Themen der 

letzten Sitzung, ein Vorprotokoll“ (Experte_KS05, 2021, Pos. 53). 

 

bis hin zu einem Führungskalender. Auch die Führungskalender unterschieden sich dabei 

deutlich und wiesen ein Spektrum von einem regelmässigen Thema (Experte_KS03, 2021, Pos. 
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44) über die Erfüllung der Erwartungen seitens der Revision (Experte_KS01, 2021, Pos. 44) bis 

hin zu einer detaillierten Jahresplanung (Experte_KS06, 2022a, Pos. 61) auf. 

 

Der Ablauf der jeweiligen inhaltlichen Planung der Traktandenliste wurde in den meisten 

untersuchten Firmen in enger Zusammenarbeit zwischen dem Verwaltungsratspräsidenten 

und dem Geschäftsführer (Experte_KS03, 2021, Pos. 42) oder einem Sekretär koordiniert 

 

„[…] das Ganze läuft grundsätzlich über mich und über den Sekretär, den wir haben. Das 

ist der Leiter von den zentralen Diensten. Und wir zwei bauen das auf“ (Experte_TS01, 

2022, Pos. 47). 

 

und wurde in einzelnen Firmen durch die Mitglieder des Verwaltungsrates ergänzt 

(Experte_TS05, 2022, Pos. 91 - Pos. 92). 

 

Zentrale Aspekte sind dabei unter anderem: Vorbesprechung Jahresabschluss zwecks 

Einflussnahme durch den Verwaltungsrat (Experte_TS07, 2022, Pos. 67), Geschäftsverlauf, 

Personelles, Investitionen, Projekte (Experte_KS03, 2021, Pos. 42) wie auch Strukturierungen 

in Entscheidungs- und Informationstraktanden (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 42), 

Pendenzenbearbeitungslisten (Experte_TS05, 2022, Pos. 90) bis hin zu situativen Anpassungen 

der Traktandenliste (Experte_KS01, 2021, Pos. 40). Im Gegenzug dazu haben vereinzelte 

Experten auch angedeutet, dass keine formellen Verwaltungsratssitzungen stattfinden 

(Experte_KS04, 2021a, Pos. 10) oder diese durch den Treuhänder geplant wurden 

(Experte_KS08, 2022, Pos. 55). 

 

Die Aufgaben des Verwaltungsratspräsidenten 

Zu den Aufgaben des Verwaltungsratspräsidenten gehören in den untersuchten Firmen die 

Führung der Geschäftsleitung, 

 

„Die Führung der Geschäftsleitung, die läuft im Wesentlichen über mich […]“ 

(Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 

 

die Leitung der Generalversammlung 
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„Wer steuert die Generalversammlung? Es ist der VRP“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 11). 

 

wie auch die Gestaltung der Zusammensetzung des Verwaltungsrates, soweit dies möglich ist 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 75).  

Ebenfalls zu erwähnen ist, dass einzelne Experten ihre Funktion als Verwaltungsratspräsident 

nicht formell ausfüllten (Experte_KS04, 2021a, Pos. 10) oder sich noch in einem Lernprozess 

befanden (Experte_KS05, 2021, Pos. 47) während andere einen professionellen Umgang 

etabliert haben und mindestens einmal pro Woche in Kontakt mit der Geschäftsleitung sind 

(Experte_TS05, 2022, Pos. 16). 

 

Zusammenspiel und Abgrenzungen 

Neben den Firmen, bei welchen aufgrund der Personalunion keine klaren Grenzen ersichtlich 

sind (Experte_TS02, 2022, Pos. 11 - Pos. 14), gab es in anderen untersuchten Firmen formelle 

Regelungen, welche die Zuständigkeiten des Verwaltungsrates und der Geschäftsleitung 

ordneten. So wurden teils entsprechende Regelungen über ein Pflichtenheft erlassen. 

 

„Also grundsätzlich alles, was der Verwaltungsrat nicht macht, geht in die Kompetenzen 

oder das Pflichtenheft der Geschäftsleitung“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 26). 

 

Von weiteren Experten wurde genannt, dass entsprechende Vorgaben über das 

Organisationsreglement im Allgemeinen (Experte_KS07, 2022, Pos. 80), aber auch die 

Finanzkompetenzen im Spezifischen geklärt werden (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 74). 

 

Im Gegensatz dazu war jedoch auch bei einer Vielzahl der untersuchten Firmen keine klare 

diesbezügliche Trennung der Zuständigkeiten vorzufinden (Experte_KS04, 2021a, Pos. 74) und 

so kam es beispielsweise vor, dass der Verwaltungsrat zugleich operativ tätig war. 

 

„Unser Anspruch als Verwaltungsrat ist derjenige, dass wir sehr tief in den Aufgaben der 

Geschäftsleitung mitwirken“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 12). 

 

„Ja, das ist halt, Sie können jetzt sagen Corporate-Governance-mässig nicht so 

ausgegoren, wir haben halt hier eben auch/ da die meisten, welche im VR arbeiten, auch 
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im operativen Betrieb drin sind, ist es jetzt noch schwierig zu sehen, welchen Hut sie 

gerade aufhaben“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 69). 

 

Teilweise bestand ein diesbezügliches Bewusstsein und es wurden Anstrengungen 

unternommen, die Situation zu verbessern. 

 

„Und wir haben jetzt gerade entschieden, dass alle von uns eine Weiterbildung machen 

müssen in diesem Jahr – obligatorisch. Damit wir die Flughöhe erhöhen können“ 

(Experte_TS01, 2022, Pos. 9). 

 

Ein Experte ergänzte das Themengebiet um den Aspekt der steigenden Komplexität bezüglich 

organisatorischer Gebilde. 

 

„Noch spannender wird es, wir haben natürlich Gesellschaften, bei welchen wir beteiligt 

sind, ich ebenfalls Geschäftsführer bin, aber noch andere Verwaltungsräte dabei sind und 

ich zum Beispiel als Geschäftsführer Leistungen einkaufe bei der Firma xy2 

(Anonymisierung), also/ (lacht)“ (Experte_KS04, 2021a, Pos. 10). 

 

Ein anderer Experte erweiterte die diesbezügliche Betrachtung um den Aspekt, eine 

vernünftige Balance zwischen Nähe und Distanz zu den Mitarbeitern zu finden, ohne die 

Geschäftsleitung zu umgehen (Experte_TS05, 2022, Pos. 19 - Pos. 20). 

 

Abgesehen von wenigen Ausnahmen war die Rolle der Aktionärsversammlung von 

untergeordneter Bedeutung (Experte_TS05, 2022, Pos. 31 - Pos. 34). 

 

Interaktion mit externen Impulsgebern 

Externe Fachpersonen spielten auch in den untersuchten Firmen eine bedeutende Rolle. 

Wenn es darum ging, externe Impulse zu erhalten, wurden der jeweilige Treuhänder, die 

Revisionsstelle 

 

„Das war quasi ein Impuls, auch aus steuerlichen Gründen, dass das geschickt wäre, das 

so zu machen. Treuhänder spielen dabei auch immer wieder mal eine Rolle, auch aus der 

rechtlichen Sicht“ (Experte_KS05, 2021, Pos. 41). 
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„Aber letztendlich entscheiden wir, holen uns aber auch immer mal wieder externe Hilfe, 

eben zum Beispiel von einer Revisionsstelle. Oder von einem dritten Treuhänder, das 

kann auch mal vorkommen“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 30). 

 

sowie Juristen (Experte_KS04, 2021a, Pos. 30 - Pos. 32) und spezifische Fachunterstützungen 

genannt (Experte_KS03, 2021, Pos. 26). 

 

Der Beizug externer Unterstützung war jedoch eher situativer Natur und wurde nur bei 

konkreten Fragestellungen zum Einsatz gebracht (Experte_KS06, 2022a, Pos. 41; 

Experte_KS08, 2022, Pos. 38 - Pos. 41; Experte_TS01, 2022, Pos. 11). 

 

Einzelne Experten erwähnten, dass sie durch die Mitgliedschaft in einer entsprechenden 

Gruppierung beispielsweise einem Verband (Experte_TS02, 2022, Pos. 6) oder durch ein 

spezifisches Netzwerk (Experte_TS03, 2022, Pos. 6) an relevante Impulse gelangen. 

 

 

Aufbau und Entwicklung des Verwaltungsrates 

Beginnend mit dem Aspekt der Rekrutierung kann festgestellt werden, dass das Vorgehen in 

den untersuchten Firmen unterschiedlich ausgeprägt war. Das diesbezügliche Spektrum 

reichte vom zufälligen Finden einer geeigneten Person, nachdem eigentlich eine 

Fachunterstützung gesucht worden war (Experte_KS05, 2021, Pos. 71), über die Suche 

geeigneter Kandidaten über ein vorheriges Beratermandat, mit dem Ziel, sich gegenseitig 

kennenzulernen (Experte_KS08, 2022, Pos. 81), bis hin zur gezielten Suche nach spezifischen 

Kompetenzen (Experte_KS03, 2021, Pos. 53 - Pos. 54) oder Eigenschaften (Experte_TS05, 

2022, Pos. 10). 

Auch weitere Abhängigkeiten wie Aktienanteile (Experte_KS06, 2022a, Pos. 27) oder 

Investment-Agreements (Experte_KS06, 2022a, Pos. 3) wurden als Grundlage für den 

Rekrutierungsprozess genannt. 

Ebenfalls wurden im Zusammenhang mit der Rekrutierung von Verwaltungsräten bereits 

negative Erfahrungen gemacht. 
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„Und dann ist das natürlich auch immer eine Frage des Findens der geeigneten Personen. 

Das hat auch sehr stark mit Vertrauen zu tun. Denn wir haben in der Vergangenheit auch 

nicht so gute Erfahrungen gemacht […]“ (Experte_KS05, 2021, Pos. 5). 

 

„Aber das ist mir schon passiert nach zwei, drei Jahren, dass man plötzlich gemerkt hat, 

dass er sich ganz anders entwickelt hat – wie in einer Ehe auch“ (Experte_KS08, 2022, 

Pos. 81). 

 

Obwohl die Wichtigkeit der Nachfolgeregelung als hoch eingeschätzt wurde (Experte_KS03, 

2021, Pos. 2; Experte_KS04*, 2021b, Pos. 78), ist diese Thematik in den untersuchten Firmen 

kaum oder wenig vorausschauend angegangen worden (Experte_KS05, 2021, Pos. 25). Aus 

den untersuchten Firmen stechen wenige Firmen hervor, welche sich proaktiv und offen mit 

der Thematik der Nachfolge auseinandergesetzt haben. 

 

„Wir denken jedoch bereits weiter. Wir denken bereits an die Nachfolge von uns 

respektive ich explizit von mir“ (Experte_TS01, 2022, Pos. 21). 

 

Die Untersuchung des Einflusses von Anreizsystemen auch auf Stufe des Verwaltungsrates hat 

zu unterschiedlichen Einschätzungen der Experten geführt. So standen einzelne Experten 

einer Incentivierung eher skeptisch gegenüber (Experte_KS06, 2022a, Pos. 133). Ein Experte 

war der Meinung, dass Boni auf Stufe des Verwaltungsrates nicht notwendig seien, und sah 

einen möglichen Ansatz in der Ausgabe von Aktienanteilen (Experte_KS02, 2021, Pos. 87). Eine 

pauschale Entlöhnung für Verwaltungsräte ist jedoch die bevorzugte Variante (Experte_KS03, 

2021, Pos. 86). 

 

Fokus und Ausrichtung der Verwaltungsräte 

Der Fokus der Verwaltungsräte war unterschiedlich ausgeprägt. Während in einer Firma die 

Aktionärsinteressen im Vordergrund standen (Experte_KS01, 2021, Pos. 17 - Pos. 18; 

Experte_TS06, 2022, Pos. 31 - Pos. 32), wurden von anderen Experten die Überlebensfähigkeit 

(Experte_KS03, 2021, Pos. 15 - Pos. 16), die Kundeninteressen (Experte_KS05, 2021, Pos. 23), 

die Interessen der Partner (Experte_KS07, 2022, Pos. 26 - Pos. 27), der Mitarbeitenden 

(Experte_TS01, 2022, Pos. 18 - Pos. 19) wie auch der Behörden (Experte_TS05, 2022, Pos. 50) 

und von sozialen Institutionen (Experte_TS07, 2022, Pos. 24) genannt. 



 

200 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

Interpretation und Umsetzung der Aufsichtsfunktion 

Es kann festgestellt werden, dass die gesetzlich vorgeschriebene Aufsichtsfunktion des 

Verwaltungsrates eher von untergeordneter Bedeutung war (Experte_KS02, 2021, Pos. 25; 

Experte_KS04, 2021a, Pos. 45 - Pos. 46) oder aufgrund der Personalunion als schwer 

umsetzbar eingestuft wurde (Experte_TS01, 2022, Pos. 59). In einzelnen Unternehmen 

basierte die Aufsichtsfunktion auf einem Vertrauensverhältnis gegenüber der 

Geschäftsleitung (Experte_KS03, 2021, Pos. 40), weshalb die Rolle als eine Mischung aus 

Kontrolle und Coaching (Experte_KS03, 2021, Pos. 75 - Pos. 76; Experte_TS06, 2022, Pos. 

73 – Pos. 82) interpretiert wurde. Dennoch gab es auch in den untersuchten Firmen 

Ausprägungen, in welchen der Grossteil der Verwaltungsratsarbeit der Aufsicht zugeschrieben 

wird (Experte_TS05, 2022, Pos. 110). 

 

Herausforderungen der Verwaltungsratsarbeit 

Aus der Analyse geht auch ein Zusammenhang zwischen der Wirkung des Verwaltungsrates 

und den im Unternehmen vorhandenen Risiken hervor. 

 

„Aber ich muss jetzt sagen, ja, die Wirkung ist beschränkt, weil wir auch nicht wahnsinnig 

viel Risiken haben, dass hier Corporate-Governance-technisch etwas schieflaufen 

müsste“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 9). 

 

Als anspruchsvoll beurteilt wurde im Kontext der Personalunion die Tatsache, sich in die Rolle 

des Verwaltungsrates und damit des Fragenden einzufinden, wenn man gleichzeitig auch die 

Rolle der antwortenden Person ausfüllt. 

 

„Das ist mir auch schon an VR-Sitzungen aufgefallen, dass ich mich wie nicht wirklich – 

also schon etwas besser – auf die reine Sicht des VR zu stellen und so quasi einfach die 

Fragen zu stellen“ (Experte_KS05, 2021, Pos. 97). 

 

Die Distanz zum Geschäft aufgrund der punktuellen Tätigkeit des Verwaltungsrates wurde 

ebenfalls als herausfordernd eingeschätzt. 
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„Also wie gesagt, der VR ist eigentlich mit vier Sitzungen im Jahr im Standard sehr weit 

weg vom Geschäft. Das Vertrauen liegt sehr stark beim Geschäftsführer“ (Experte_KS03, 

2021, Pos. 70). 

 

Explizites Wissen  

Aus den Aussagen der Experten kann entnommen werden, dass sowohl die Aneignung von 

Wissen über das Themenfeld CG mittels Aus- und Weiterbildungen eine Rolle gespielt hat 

 

„[…] und ich auf meiner Seite über die Zusatzausbildung zum MBA bin ich auch up to date 

geworden, was diese Dinge anbelangt“ (Experte_KS04, 2021a, Pos. 6). 

 

„Einerseits über meine Ausbildungen. Über meine zwei Master, welche ich gemacht habe 

[…]“ (Experte_KS05, 2021, Pos. 5). 

 

„Selbstverständlich habe ich es auch in meiner Ausbildung gelernt. Was sind die Rollen 

und Aufgaben von einem Verwaltungsrat? Das ist das theoretische Wissen“ 

(Experte_KS06, 2022a, Pos. 7). 

 

wie auch die Aneignung spezifischen Wissens aus dem beruflichen Alltag. 

 

„Eigentlich bedarfsgetrieben, also das, was ich Ihnen jetzt erzählt habe, das ist einfach 

über die Jahre gewachsen […]“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 6). 

 

„Aber das Praktische ist aus der Tätigkeit innerhalb der Gruppe xy (Anonymisierung), wo 

ich ungefähr zehn solche Mandate habe […]“ (Experte_KS07, 2022, Pos. 11). 

 

Vereinzelt wurde die Meinung vertreten, dass diesbezügliches Know-how nicht vorhanden sei. 

 

„Nein, ich kann sagen, das Know-how bezüglich Corporate Governance ist weder im 

Verwaltungsrat vorhanden noch irgendwo sonst im Aktionariat“ (Experte_KS01, 2021, 

Pos. 10). 
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Die Strategieentwicklung wies innerhalb der untersuchten KMU unterschiedliche 

Ausprägungen auf. Ein Experte, welcher im Bereich Strategieentwicklung doktoriert hat, hielt 

fest, dass die strategischen Möglichkeiten des entsprechenden Unternehmens sehr 

beschränkt sind (Experte_KS03, 2021, Pos. 50). Auch in anderen Unternehmen war kein 

Strategieprozess institutionalisiert, sodass die Strategieentwicklung je nach Unternehmen 

inexistent war (Experte_KS04, 2021a, Pos. 48) oder situativ (Experte_KS01, 2021, Pos. 52; 

Experte_KS05, 2021, Pos. 63) vollzogen wurde. In einzelnen Unternehmen war jedoch ein 

formeller Ablauf etabliert, der im Wechselspiel zwischen der Geschäftsleitung und dem 

Verwaltungsrat vonstattenging (Experte_KS06, 2022a, Pos. 67; Experte_KS07, 2022, Pos. 52) 

oder durch eine externe Fachunterstützung begleitet wurde (Experte_TS05, 2022, Pos. 110). 

 

 

2.2.2.2.2 Information, Kommunikation, Dokumentation 

 

Informationsfluss 

Bezüglich des Informationsflusses kamen vonseiten der Experten primär Informationen für die 

Verwaltungsratsarbeit zu Sprache  

 

„Ja, ich denke (...), es laufen weniger Informationen vom Verwaltungsrat ins 

Management als umgekehrt“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 57). 

 

„Wo eigentlich eine Geschäftsleitung ein standhafter Kern ist und in sich dann auch 

entschliesst: ‚und das geben wir jetzt weiter und das nicht‘. Diesen Informationsfluss, den 

gilt es fast täglich in Bewegung zu halten, offen zu halten, sei es über Telefon, Vor-Ort-

Diskussion, Mail etc. einfach, um zu spüren, wir sind dabei, wir sind da“ (Experte_KS01, 

2021, Pos. 38). 

 

und wurden vereinzelt um den Informationsfluss in Richtung Aktionariat ergänzt. 

 

„Sie ist aber Aktionärin, zusammen mit meinem Bruder, er hat auch einen kleinen Anteil, 

sie ist wirklich immer noch Hauptaktionärin. Beide bekommen alle VR-Protokolle und 

werden regelmässig informiert und können sich entsprechend auch zurückmelden“ 

(Experte_KS05, 2021, Pos. 15). 
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Auch informelle Informationsflüsse aufgrund der Einbindung von Aktionären in operative 

Funktionen spielen eine Rolle (Experte_KS05, 2021, Pos. 15) und können bei 

Interessenkonflikten zur Verfolgung persönlicher Ziele einzelner Personen missbraucht 

werden (Experte_KS06, 2022a, Pos. 119). 

 

Dabei wurde bezüglich des Umfangs der Informationen und des Zugriffs darauf vermehrt 

zwischen den verschiedenen Stufen335 unterschieden (Experte_KS01, 2021, Pos. 91). 

 

 

Informationen im Führungsprozess 

Von grosser Bedeutung waren Informationen in Form von Berichten für die Arbeit des 

Verwaltungsrates. 

 

„Nein, wir haben schon Reports und Kennzahlen. Das braucht man auch. Das brauchen 

wir weniger, um irgendwelche Shareholder zufriedenzustellen, sondern um uns operativ 

zu verbessern“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 15). 

 

Wie an nachfolgendem Beispiel ersichtlich, hatten jedoch diese Informationen im Kontext der 

Führungsarbeit nicht in jeder Firma die gleiche Bedeutung 

 

„Wir führen auch nicht massiv nach Zahlen. Also es ist jetzt nicht/ wir schlagen 

niemandem den Kopf ab, wenn wir Ende des Jahres etwas weniger in der Kasse haben. 

Wir gratulieren aber auch nicht übertrieben, wenn wir etwas mehr in der Kasse haben“ 

(Experte_KS01, 2021, Pos. 99). 

 

oder waren teils auch nicht vorhanden (Experte_KS04, 2021a, Pos. 13 - Pos. 15). 

 

Der Umfang und die Häufigkeit der Berichterstattungen variierten zwischen den untersuchten 

Firmen. Das Spektrum reichte von einer reinen Zahlenerhebung auf wöchentlicher Basis 

 

335 Die meistgenannten Akteure im Kontext des Informationsflusses waren die Mitarbeitenden, der 

Verwaltungsrat und die Aktionäre. 
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„Wöchentlich erheben wir Kennzahlen, was das Tagesgeschäft anbelangt – die ganzen 

Auftragseingänge und so weiter“ (Experte_TS01, 2022, Pos. 15). 

 

über monatliche Berichte (Experte_KS07, 2022, Pos. 19) bis hin zu einem Quartalsreporting. 

 

„Das ist das A und O, ein sehr gutes und solides Reporting zu haben. In einem Rhythmus 

so viel wie nötig und so wenig wie es vom Geschäft her überhaupt möglich ist. Wir 

handhaben das so, dass wir Quartalsreportings haben“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 17). 

 

Während sich das Reporting eher auf finanzielle Kennzahlen fokussierte, gab es in einzelnen 

Firmen ergänzend auch schriftliche Berichte, 

 

„Und das sind die reinen Zahlen plus vielleicht noch häufig im Quartal relativ ausführliche 

schriftliche Berichte“ (Experte_KS07, 2022, Pos. 19). 

 

welche Aussagen bis hin zu konkreten Geschäftsrisiken enthalten und für spezifische 

Ausschüsse erarbeitet werden (Experte_TS07, 2022, Pos. 12). 
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Dokumentation der CG und Zugriff auf CG-Dokumente 

Bezüglich der Dokumentation der jeweiligen CG-Systeme ist festzustellen, dass bei vielen der 

untersuchten Firmen die Dokumentation an den gesetzlichen Anforderungen orientiert war 

(Experte_KS05, 2021, Pos. 11). Vereinzelt bestand ein Bewusstsein hinsichtlich des 

diesbezüglichen Verbesserungspotentials (Experte_KS02, 2021, Pos. 77). 

In der Regel war der Zugriff auf Dokumente, welche im Kontext von CG relevant sind, in 

Abhängigkeit zur Funktionsstufe der jeweiligen Person definiert (Experte_KS01, 2021, 

Pos. 76).  

 

 

2.2.2.2.3 IKS, Risikomanagement, Compliance 

 

IKS – Minimale Umsetzung 

Vereinzelt ging aus den Äusserungen hervor, dass das IKS nur minimalistisch umgesetzt wird, 

 

„Internes Kontrollsystem haben wir nicht sehr ausgeprägt. Also existiert natürlich, auch 

schon nur für die Revision […]“ (Experte_KS07, 2022, Pos. 3). 

 

aber teilweise ein Bewusstsein über die minimalistische Ausgestaltung vorhanden ist. 

 

„Ich muss sagen, wir sind jetzt nicht in dem Sinne vorbildlich diejenigen, welche das IKS 

leben und das täglich zu Gemüte führen“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 86). 

 

IKS – etabliert 

Auch wurden konkrete Äusserungen in Bezug auf die Anwendung des IKS getätigt, welche auf 

den aktiven diesbezüglichen Umgang schliessen lassen. 

 

„Dann haben wir einen IKS- und Compliance-Bericht, welche der Verwaltungsrat reviewt. 

Aber die Kernarbeit macht die Geschäftsstelle“ (Experte_KS06, 2022a, Pos. 45). 

 

„Es gibt ein IKS, ja – ich schaue das an. Früher habe ich es noch regelmässig angeschaut, 

zwischenzeitlich ist das beim Geschäftsführer“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 
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Risikomanagement – Umsetzungsspektrum in der Praxis 

Die Ausführungen der befragten Personen zeigen, dass der Umsetzungsstand des 

Risikomanagements in mehreren Unternehmen eher bescheiden ausfiel 

 

„Risikomanagement (...) sind wir noch relativ schlecht aufgestellt“ (Experte_KS01, 2021, 

Pos. 34). 

 

„Ja, das machen wir mehr so ein wenig informell“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 35). 

 

 

und dass teilweise bewusst pragmatische Ansätze gewählt wurden. 

 

„Weil wir ein KMU sind, müssen wir es pragmatisch und risikobasiert beurteilen“ 

(Experte_KS05, 2021, Pos. 45). 

 

Nur bei wenigen Firmen war das Risikomanagement fester Bestandteil des Führungskalenders 

(Experte_KS04*, 2021b, Pos. 36), teilweise vor allem wegen branchenspezifischer Vorgaben 

(Experte_KS05, 2021, Pos. 45). In einer Firma wurde das Risikomanagement nicht nur 

inhaltlich, sondern auch organisatorisch über konkrete Zuständigkeitsregelungen ausgeprägt 

praktiziert (Experte_TS07, 2022, Pos. 47 - Pos. 51). 

 

Die kritischen Äusserungen zur Thematik wie auch die zurückhaltenden Aussagen vieler 

Experten könnten ein Indikator dafür sein, dass Risikomanagement eine untergeordnete Rolle 

einnimmt (Experte_KS02, 2021, Pos. 39) und primär aufgrund von Vorschriften umgesetzt 

wurde (Experte_KS05, 2021, Pos. 45). 
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Compliance – Anspruchsvolle Thematik 

Für Aspekte im Kontext der Compliance wird unter anderem auf externe Unterstützung 

zurückgegriffen (Experte_KS02, 2021, Pos. 29). Die Aussagen der Experten deuten darauf hin, 

dass rechtliche Aspekte eher zu den Schwachstellen der KMU gehören (Experte_KS06, 2022a, 

Pos. 141) und als ein Hindernis empfunden werden (Experte_KS05, 2021, Pos. 111).  

 

Compliance – Unternehmerischer/Situativer Umgang 

Entsprechend war ein der Situation adäquater Umgang mit der Thematik die bevorzugte 

Variante im Kontext von Compliance (Experte_KS03, 2021, Pos. 34; Experte_KS05, 2021, 

Pos. 45). 

 

Compliance – Einfluss durch Branche 

Auch geht aus den Untersuchungen hervor, dass die wahrgenommene Relevanz von 

Compliance stark von der jeweiligen Branche beeinflusst wird (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 34; 

Experte_KS05, 2021, Pos. 23). 

 

Compliance – Formalisierung 

So wurde auch erwähnt, dass der Bereich Compliance nicht (Experte_KS03, 2021, Pos. 34) 

oder nur minimal (Experte_KS01, 2021, Pos. 34) formalisiert ist. 

 

 

2.2.2.3 Präskriptive Dimensionen 

Externe präskriptive Dimensionen wurden im Rahmen der Interviews selten und dann nur 

beiläufig erwähnt. 

 

„Wir begreifen schon, dass es diese Strukturen braucht in den meisten Organisationen, 

wir haben diese Strukturen bei uns auch, soweit diese rechtlich auch verlangt werden“ 

(Experte_KS02, 2021, Pos. 31). 
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Gewisse formelle Regelungen sind etabliert 

In vielen der untersuchten Firmen waren gewisse interne formelle Regelungen etabliert. Dabei 

gehörte das Organisationsreglement zu denjenigen Dokumenten, welche am häufigsten aktiv 

eingesetzt wurden. 

 

„Das ist im Organisationsreglement klar definiert“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 48). 

 

„Also wir haben ein Organisationsreglement auf Stufe Holding […]“ (Experte_KS04*, 

2021b, Pos. 68). 

 

Beim Aktionärsbindungsvertrag handelte es sich um ein Dokument, welches ebenfalls von 

zentraler Bedeutung ist (Experte_KS07, 2022, Pos. 3). 

 

Beschränkung auf Notwendigkeiten 

Ebenso war bei vielen der untersuchten Firmen zu erkennen, dass diese sich mit den formellen 

Aspekten auf das begrenzen, was als notwendig erachtet wird oder gesetzlich gefordert ist. 

 

„Sehr, sehr fliessend, diese Zuständigkeiten, klar diese Zuständigkeiten gibt es schon, 

aber ich wehre mich dagegen, dass ich stossweise Papier kreieren muss und nachher den 

Polizist spielen muss, dass alles eingehalten wird“ (Experte_KS01, 2021, Pos. 84). 

 

„Eben, wir haben das Organisationsreglement, weil es dieses zwingend braucht, das ist 

die Grundlage“ (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 70). 

 

Weitere Dokumente, welche im Rahmen der formellen Regelungen genannt wurden, waren 

der Aktionärsbindungsvertrag (Experte_TS01, 2022, Pos. 43), die Eignerstrategie 

(Experte_TS01, 2022, Pos. 23), der Mandatsvertrag (Experte_KS06, 2022a, Pos. 95) und das 

Investment-Agreement (Experte_KS06, 2022a, Pos. 3). 
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2.2.2.4 Einschätzungen der Experten 

In diesem Kapitel werden die Einschätzungen der Experten dargelegt. 

 

2.2.2.4.1 Einschätzungen bezüglich des Nutzens von CG für KMU 

Verbesserung von Schutz und Klarheit 

Aus den Antworten der Experten auf die Frage nach dem Nutzen von CG aus Sicht der KMU 

ging hervor, dass sie die Notwendigkeit von verbesserten Kontrollmechanismen sehen 

(Experte_KS01, 2021, Pos. 89) und durch CG solche Funktionen unterstützt werden 

(Experte_KS07, 2022, Pos. 82). Damit könne letztlich auch für die externen Stakeholder eine 

Vertrauensbasis gebildet werden (Experte_KS02, 2021, Pos. 75). Auch wurde ein weiterer 

Nutzen von CG für KMU dadurch erkannt, dass klare Verhältnisse geschaffen werden 

(Experte_KS02, 2021, Pos. 75; Experte_TS01, 2022, Pos. 83).  

 

Förderung Bewusstsein und proaktives Handeln 

Des Weiteren wurde der Nutzen von CG-Praktiken einerseits darin gesehen, dass ein 

Bewusstsein für bestimmte Themenbereiche wie die eigene Verantwortung (Experte_KS05, 

2021, Pos. 99) oder Stellvertretungs- und Nachfolgeregelungen (Experte_KS04, 2021a, Pos. 

78) entsteht. Andererseits aber auch darin, dass Strukturen geschaffen werden, welche 

relevante Themen zu antizipieren helfen (Experte_KS05, 2021, Pos. 10; Experte_TS03, 2022, 

Pos. 131 - Pos. 132). 

 

Nutzen abhängig von Firmengrösse 

Ein Experte äusserte sich differenziert, in dem er die Meinung vertrat, dass für kleinere Firmen 

der Nutzen von CG weniger gegeben ist, dass jedoch mit zunehmender Grösse336 der Firma 

die Notwendigkeit klarer Strukturen steigt (Experte_KS08, 2022, Pos. 105).  

 

2.2.2.4.2 Einschätzungen bezüglich der Effektivität von CG 

Einfluss einer gezielten Honorierung auf Stufe Geschäftsleitung und Verwaltungsrat auf die 

Effektivität von CG 

 

336 Der Experte definierte die Grösse der Firma über die Anzahl der Mitarbeitenden und vertrat die Meinung, 

dass bei Grössenordnungen von zweihundert bis dreihundert Mitarbeitenden die Notwendigkeit von klaren 

Regelungen mehr gegeben ist (Experte_KS08, 2022, Pos. 105). 
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Die Einschätzungen bezüglich eines potenziellen Effektivitätsgewinns durch eine gezielte 

Honorierung auf Stufe des Verwaltungsrates divergierten unter den befragten Experten. 

Während einerseits kein Einfluss in einem solchen Ansatz gesehen wurde (Experte_KS01, 

2021, Pos. 104 - Pos. 105) und weitere Experten diesem Ansatz eher skeptisch 

gegenüberstanden (Experte_KS07, 2022, Pos. 94 - Pos. 98; Experte_TS01, 2022, Pos. 95), 

sahen andere Experten einen positiven Einfluss generell (Experte_KS08, 2022, 

Pos. 114 - Pos. 115) oder unter der Bedingung, dass die Bemessung langfristig ausgerichtet ist 

(Experte_KS04*, 2021b, Pos. 100) oder mit Aktienanteilen gearbeitet wird (Experte_TS08, 

2022, Pos. 124). 

 

Einfluss der Beurteilung des Verwaltungsrates auf die Effektivität von CG 

Ein ähnlich divergentes Bild zeichnete sich bezüglich des positiven Einflusses einer Beurteilung 

des Verwaltungsrates auf die Effektivität von CG ab. Obwohl einige Experten einen positiven 

Einfluss vermuteten (Experte_KS01, 2021, Pos. 100 - Pos. 101), waren auch hier Meinungen 

vertreten, dass kein Einfluss zu erwarten ist (Experte_KS06, 2022a, Pos. 120 - Pos. 129). 

 

Weitere Einflussfaktoren 

Neben der gezielten Abfrage der vorgenannten Bereiche hatten die Experten die Möglichkeit, 

weitere Einflussfaktoren zu nennen, durch welche sie sich einen Effektivitätsgewinn der CG 

vorstellen können. Es wurde die Meinung vertreten, dass die Effektivität in erster Linie durch 

die Besetzung der Positionen mit geeigneten Personen gesteigert werden kann 

(Experte_KS02, 2021, Pos. 84 - Pos. 85; Experte_TS01, 2022, Pos. 87). Ebenso wurde erwähnt, 

dass die Effektivität durch die Konzentration auf die richtigen Dinge gesteigert wird 

(Experte_KS07, 2022, Pos. 85 - Pos. 86). Auch wurden CG-spezifische Ansätze genannt, 

wonach die Effektivität durch den Einsatz von Standard-Governance-Strukturen, welche 

Interessenkonflikte reduzieren, gesteigert werden kann (Experte_KS06, 2022a, Pos. 119). 

 

2.2.2.4.3 Weitere Einschätzungen und Ergänzungen der Experten 

Die Einschätzungen bezüglich möglichen Verbesserungspotentials in den jeweiligen Firmen 

fielen individuell aus und zeigten kaum nennenswerte Gemeinsamkeiten. Einige Experten 

begründeten das fehlende Verbesserungspotential damit, dass erkanntes Potential laufend 

umgesetzt wird (Experte_KS07, 2022, Pos. 84). Weitere Meinungen gingen dahin, dass 

Überlappungen verschiedener Systeme reduziert (Experte_KS01, 2021, Pos. 111) oder 
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unnötige Strukturen vereinfacht oder abgebaut werden sollen (Experte_KS04, 2021a, Pos. 80). 

Ebenfalls genannt wurden der Einsatz neutraler Verwaltungsratsmitglieder (Experte_KS02, 

2021, Pos. 77), die Reduktion von Interessenkollisionen (Experte_KS06, 2022a, Pos. 113) wie 

auch die Effizienzsteigerung beispielsweise anlässlich der Verwaltungsratssitzungen 

(Experte_TS01, 2022, Pos. 85). 

Als möglicher Einflussfaktor für die jeweilige Ausgestaltung eines CG-Systems wurde die 

Branche, in welcher ein Unternehmen tätig ist, angeführt (Experte_KS05, 2021, Pos. 127). 

Weitere genannte Einflussfaktoren waren die Grösse des Unternehmens337 (Experte_KS04, 

2021a, Pos. 102), die Besitzverhältnisse generell (Experte_KS03, 2021, Pos. 90) wie auch die 

Anzahl und die Einflussstärken der verschiedenen Stakeholder (Experte_KS02, 2021, Pos. 89). 

Als Einflussgrösse wurde ebenfalls eingestuft, ob Kapital, Verwaltungsrat und Management 

unabhängig voneinander sind (Experte_KS07, 2022, Pos. 100) und welche Risiken mit der 

Geschäftstätigkeit verbunden sind (Experte_TS07, 2022, Pos. 109). 

Viele Experten stuften das Interview und die besprochenen Themen als umfassend ein und 

brachten keine Ergänzungen mehr an. Einzelne Experten betonten, dass sie es wichtig fänden, 

wenn generell Vereinfachungen angestrebt würden, um den Bezug zum Thema 

(Experte_KS01, 2021, Pos. 117 - Pos. 119), aber auch den Einstieg in das Thema 

(Experte_KS04*, 2021b, Pos. 84) zu erleichtern. Ein weiterer Experte regte an, dass man sich 

auch mehr Gedanken machen müsste, wie hoch vernünftige Kosten für eine sinnvolle 

Governance-Struktur sein dürfen (Experte_KS02, 2021, Pos. 91). Ebenfalls eine grosse 

Bedeutung mass ein Experte der Frage nach der Anzahl und Art von Mandaten bei, welche 

Verwaltungsratsmitglieder ausüben (Experte_TS07, 2022, Pos. 113). 

 

 

337 Gemessen an der Anzahl der Mitarbeitenden. Die Firmengrösse als mögliche Grösse lag als eine beispielhafte 

Grundannahme bezüglich der Typologie dem Samplingprozess zugrunde, weswegen von den jeweiligen 

Grössengruppen (1–9, 10–49 und 50–249 Mitarbeitende) jeweils ca. drei Firmen untersucht wurden (siehe 

Kapitel 1.3.4 im empirischen Teil). Entsprechend wurde die mögliche Einflussgrösse ‚Firmengrösse‘ jeweils als 

konkretes Beispiel zur Frage genannt, weswegen die diesbezüglichen Nennungen der Experten einer Verzerrung 

(siehe Kapitel 1.3.1 im empirischen Teil) unterliegen könnten. 
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2.2.3 Phase 6 – Fall- und Gruppenvergleiche – qualitativ und quantifizierend 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse338 des in Kapitel 2.1.2.7 beschriebenen Vorgehens 

dargelegt. Da das Forschungsvorhaben, wie einleitend erwähnt, einen explorativen Charakter 

hat339, werden bewusst mehrere Paarungen untersucht, um den möglichen Erkenntnisgewinn 

zu maximieren. Dokumentiert werden in den nachfolgenden Kapiteln nur diejenigen 

Kategorien, bei welchen besondere Auffälligkeiten allgemein oder zwischen den 

Untergruppen zu erkennen sind.  

 

2.2.3.1 Vergleich der Untergruppen anhand der Mitarbeiterzahl (1–9, 10–49, 50–249) 

Als erste wesentliche Untersuchung werden die Ergebnisse der Vergleiche der 

Untergruppen340 dargelegt341. Bei den Eigentumsverhältnissen342 wird ersichtlich, dass sowohl 

grössere Firmen einem Einzelaktionär gehören können wie auch Mikrounternehmen Teil einer 

Holding sein können. Ebenfalls sind in allen Gruppen Konstellationen gegeben, in welchen 

zumindest ein Teil des Aktionariates jeweils auch Einsitz in den Verwaltungsrat nimmt343. 

Ebenfalls unabhängig von der Firmengrösse wurden Aspekte bezüglich Interessenkollisionen 

oder Unabhängigkeiten in allen Gruppen genannt344. Der Aktionärsversammlung kam in vielen 

untersuchten Firmen eine untergeordnete Bedeutung zu. Bei den Mikrounternehmungen 

hatte diese gar eine minimale Bedeutung345. Ebenfalls konnte festgestellt werden, dass es in 

allen Untergruppen Situationen gab, in welchen der Verwaltungsrat keine oder nur eine 

beschränkte Wirkung entfaltete346; im Gegenzug waren aber in allen Gruppen auch Firmen 

 

338 Die Aussagen stützen sich jeweils auf das in Kapitel 2.4 in den Anlagen dokumentierte Datenmaterial und auf 

die damit untersuchten Unternehmen und Personen. 

339 Siehe Kapitel 1.2.1 im empirischen Teil. 

340 Siehe sowohl Kapitel 3.2 und Kapitel 4.1.3 im Einleitungsteil als auch Kapitel 2.1.3 im Theorieteil. 

341 Für die diesbezügliche Analyse wurden bezogen auf alle Kategorien die Ergebnisse der Firmen folgender 

Grössenklassen einander gegenübergestellt: Gruppe 1: 1–9 Mitarbeitende, Gruppe 2: 10–49 Mitarbeitende, 

Gruppe 3: 50–249 Mitarbeitende. 

342 Siehe Kapitel 2.4.1.1 in den Anlagen. 

343 Siehe Kapitel 2.4.1.2 in den Anlagen. 

344 Siehe Kapitel 2.4.1.3 in den Anlagen. 

345 Siehe Kapitel 2.4.1.4 in den Anlagen. 

346 Siehe Kapitel 2.4.1.5 in den Anlagen. 
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vorhanden, in welchen der Verwaltungsrat bewusst zusammengesetzt worden ist 347. Anhand 

der Ausschüsse können klare Unterschiede erkannt werden. Während in den 

Mikrounternehmen keine Ausschüsse zum Einsatz kamen, wurden bei den mittleren Firmen 

situativ Ausschüsse gebildet oder Unterstützungen hinzugezogen. Bei grösseren Firmen 

wurden tendenziell eher Ausschüsse gebildet348. Auffallend ist ferner, dass es unabhängig von 

der Firmengrösse in allen Gruppen Situationen gab, in welchen die Aufgaben des 

Verwaltungsrates und der Geschäftsleitung sowohl schärfer als auch weniger scharf getrennt 

waren349. Bezüglich der Entwicklung des Verwaltungsrates ist festzustellen, dass in allen 

Firmen, in welchen dessen Besetzung nicht über Aktienanteile gegeben war, unabhängig von 

der Firmengrösse keine proaktive Auseinandersetzung mit der Nachfolge im Verwaltungsrat 

zu erkennen war, obwohl die Thematik vereinzelt als wichtig eingestuft wurde350. Deutlichere 

Unterschiede sind im Bereich des IKS und des Risikomanagements zu erkennen. Hier zeichnete 

sich in den grösseren Firmen ein tendenziell höherer Umsetzungsstand ab als in den kleineren 

Firmen351. Auch im Bereich der CG-spezifischen Dokumentation kann erkannt werden, dass 

bei den grösseren Firmen mehr geregelt war als bei den kleineren Firmen352. 

 

2.2.3.2 Vergleich der Gruppen anhand der CEO-Duality 

In dieser Untersuchung wurden die Ergebnisse der Firmen mit CEO-Duality denjenigen der 

Firmen ohne CEO-Duality gegenübergestellt. Im Bereich der Besitzstrukturen fällt auf, dass bei 

den Firmen ohne CEO-Duality häufig ein breiter gestreutes Aktionariat vorzufinden war353. 

Weiter geht aus den Vergleichen hervor, dass die Aktionärsversammlung in Firmen mit 

CEO-Duality eine weniger grosse Rolle gespielt zu haben scheint354 und der Verwaltungsrat 

häufiger von untergeordneter Bedeutung war355. Ein Vergleich dieser beiden Gruppen zeigt 

 

347 Siehe Kapitel 2.4.1.6 in den Anlagen. 

348 Siehe Kapitel 2.4.1.7 in den Anlagen. 

349 Siehe Kapitel 2.4.1.8 in den Anlagen. 

350 Siehe Kapitel 2.4.1.9 in den Anlagen. 

351 Siehe Kapitel 2.4.1.10 und Kapitel 2.4.1.11 in den Anlagen. 

352 Siehe Kapitel 2.4.1.12 in den Anlagen. 

353 Siehe Kapitel 2.4.2.1 in den Anlagen. 

354 Siehe Kapitel 2.4.2.2 in den Anlagen. 

355 Siehe Kapitel 2.4.2.3 in den Anlagen. 
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zudem, dass Firmen mit CEO-Duality sich im Gegensatz zu den Firmen ohne CEO-Duality 

weniger mit der externen Revision auseinandersetzten356. Während bei den Firmen mit CEO-

Duality bezüglich der Zusammenarbeit des Verwaltungsrates nur knappe Aussagen getätigt 

wurden, waren die diesbezüglichen Antworten bei den Firmen ohne CEO-Duality etwas 

differenzierter. Dort lässt sich erkennen, dass Aspekten bezüglich der Zusammenarbeit des 

Gremiums mehr Bedeutung beigemessen wurde357. Auch ist bei den untersuchten Firmen 

festzustellen, dass Firmen ohne CEO-Duality im Vergleich zu den übrigen Firmen eher die 

Verwaltungsratssitzungen mittels einer Jahresplanung strukturierten und formeller 

durchführten358. Bezüglich der Interaktion mit externen Impulsgebern fällt auf, dass bei 

Firmen mit CEO-Duality eher spezifische Netzwerke und Kontakte zum Einsatz kamen, 

während bei vielen Firmen ohne CEO-Duality eher die Revisionsstelle, Treuhänder oder auch 

Juristen genannt wurden359. Ausserdem ist zu erkennen, dass bei den Firmen mit CEO-Duality 

die Aufsichtsfunktion des Verwaltungsrates eine weniger bedeutende Rolle einnahm als bei 

der Vergleichsgruppe360. Besonders bemerkenswert ist, dass sich die beiden Gruppen in Bezug 

auf den Strategieprozess deutlich unterschieden. Bei Firmen mit CEO-Duality war der 

Strategieprozess tendenziell wenig formalisiert oder inexistent. Obwohl es bei den Firmen 

ohne CEO-Duality auch Firmen ohne einen Strategieprozess gab, fällt dennoch auf, dass mehr 

Firmen innerhalb dieser Gruppe einen formalisierten Prozess implementiert hatten und die 

diesbezüglichen Zuständigkeiten zwischen Verwaltungsrat und Geschäftsleitung definiert 

waren361. Ein ähnliches Bild zeichnet sich auch im Bereich des Reportings an den 

Verwaltungsrat 362 wie auch beim IKS ab363. Im Bereich der internen präskriptiven Elemente 

kann erkannt werden, dass die Vielfalt an möglichen Dokumentationen und Reglementen 

innerhalb der Firmen ohne CEO-Duality deutlich grösser war364. 

 

356 Siehe Kapitel 2.4.2.4 in den Anlagen. 

357 Siehe Kapitel 2.4.2.5 in den Anlagen. 

358 Siehe Kapitel 2.4.2.6 in den Anlagen. 

359 Siehe Kapitel 2.4.2.7 in den Anlagen. 

360 Siehe Kapitel 2.4.2.8 in den Anlagen. 

361 Siehe Kapitel 2.4.2.9 in den Anlagen 

362 Siehe Kapitel 2.4.2.10 in den Anlagen. 

363 Siehe Kapitel 2.4.2.11 in den Anlagen. 

364 Siehe Kapitel 2.4.2.12 in den Anlagen. 
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2.2.3.3 Vergleich der Gruppen Familienunternehmen und Nichtfamilienunternehmen 

Bei den untersuchten Firmen fällt auf, dass das Aktionariat bei den Familienfirmen eher 

konzentrierter war und demgegenüber grosse Aktionärskreise nur bei Firmen angetroffen 

wurden, welche nicht zu den Familienfirmen gehörten365. Bezüglich der Herausforderungen 

durch Verbindungen und Beziehungen kann festgestellt werden, dass die Thematik von 

unterschiedlichen Interessenlagen366 durch die Experten der Nichtfamilienunternehmen 

deutlich häufiger genannt wurden367. Während nur bei wenigen Nichtfamilienunternehmen 

der Verwaltungsrat eine beschränkte Wirkung hatte, wurde bei deutlich mehr 

Familienunternehmen dargelegt, dass der Verwaltungsrat zu wenig und teilweise sogar nicht 

tätig ist368. Bezüglich der Verwaltungsratssitzungen kann festgestellt werden, dass bei den 

Nichtfamilienunternehmen die Planung der Sitzungen etwas formalisierter ausfiel und 

tendenziell mehr Sitzungen abgehalten wurden369. Bei den Familienfirmen fällt auf, dass im 

Zusammenhang mit dem Fokus der Verwaltungsratstätigkeiten der Fortbestand der Firma von 

zentraler Bedeutung war und damit die Nachhaltigkeit besondere Beachtung erhielt370. 

Kritische Aussagen bezüglich des Risikomanagements wurden primär von Experten aus 

Nichtfamilienunternehmen getätigt371. Im Bereich der präskriptiven Dimensionen fällt auf, 

dass die Vielfalt an vorhandenen Dokumenten und damit die formelle Regelung in den 

Nichtfamilienunternehmen grösser war372. 

 

2.2.3.4 Vergleich der Gruppen anhand der Grösse des Verwaltungsrates 

In dieser Untersuchung werden gemäss dem Abgrenzungskriterium, welches im 

Zusammenhang mit dem Samplingprozess373 hergeleitet wurde, Firmen mit einem 

 

365 Siehe Kapitel 2.4.3.1 in den Anlagen. 

366 Genannt wurden in diesem Zusammenhang: Interessenkollisionen, unterschiedliche Interessen, 

Partikularinteressen und Interessenkonflikte. 

367 Siehe Kapitel 2.4.3.2 in den Anlagen. 

368 Siehe Kapitel 2.4.3.3 in den Anlagen. 

369 Siehe Kapitel 2.4.3.4 in den Anlagen. 

370 Siehe Kapitel 2.4.3.5 in den Anlagen. 

371 Siehe Kapitel 2.4.3.6 in den Anlagen. 

372 Siehe Kapitel 2.4.3.7 in den Anlagen. 

373 Anzahl Mitglieder im Verwaltungsrat, siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 
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Verwaltungsrat von weniger als drei Mitgliedern mit denjenigen Firmen verglichen, welche 

drei Personen und mehr im Verwaltungsrat zählen. Als erste Auffälligkeit ist ersichtlich, dass 

bei Firmen mit einem grösseren Verwaltungsrat tendenziell komplexere Besitzstrukturen 

vorhanden waren374. Auffallend ist des Weiteren, dass bei diesen Firmen mehr Themen im 

Bereich von Interessenkonflikten zur Sprache kamen375. Ebenfalls kann festgestellt werden, 

dass zwar nach Aussagen der Experten in beiden Gruppen Aktionärsversammlungen 

durchgeführt wurden, dass jedoch nur Experten aus der Gruppe mit grösserem 

Verwaltungsrat auch Aussagen über inhaltliche und organisatorische Aspekte machten376. 

Bezüglich der Ausprägung der Zusammensetzungen des Verwaltungsrates kann festgestellt 

werden, dass bei Firmen mit grösseren Verwaltungsräten die Besetzung differenzierter 

erfolgte. Diesbezüglich wurden Aspekte wie die Rollen innerhalb des Gremiums, spezifische 

Kompetenzen, der strategische Nutzen und die Unabhängigkeit von Mitgliedern erwähnt377. 

Aus der Analyse des Datenmaterials wird auch ersichtlich, dass sich die Firmen mit grösseren 

Verwaltungsräten im Vergleich zu den anderen Firmen intensiver mit der externen Revision 

auseinandersetzten378 und vergleichsweise eher Ausschüsse zum Einsatz brachten379. 

Während die Aussagen der Firmen mit grösserem Verwaltungsrat bezüglich der 

Geschäftsleitung und deren Aufgaben vielfältig ausfielen, waren die Firmen, welche zugleich 

eine CEO-Duality aufwiesen, in diesem Bereich mit Aussagen eher zurückhaltend380. Auch geht 

aus der Analyse hervor, dass bei den Firmen mit einem grösseren Verwaltungsrat mehr 

struktureller Aufbau bezüglich der Verwaltungsratssitzungen381 zu erkennen war und mehr 

Informationen für den Führungsprozess382 zur Verfügung standen, während bei den Firmen 

mit einem kleinen Verwaltungsrat die Verhältnisse einfach gehalten waren. Ein ähnliches Bild 

 

374 Siehe Kapitel 2.4.4.1 in den Anlagen. 

375 Siehe Kapitel 2.4.4.2 in den Anlagen. 

376 Siehe Kapitel 2.4.4.3 in den Anlagen. 

377 Siehe Kapitel 2.4.4.4 in den Anlagen. 

378 Siehe Kapitel 2.4.4.5 in den Anlagen. 

379 Siehe Kapitel 2.4.4.6 in den Anlagen. 

380 Siehe Kapitel 2.4.4.7 in den Anlagen. 

381 Siehe Kapitel 2.4.4.8 in den Anlagen. 

382 Siehe Kapitel 2.4.4.9 in den Anlagen. 
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zeichnet sich im Bereich der internen Dokumentation ab, welche bei den Firmen mit kleinerem 

Verwaltungsrat weniger formalisiert war383.  

 

2.2.3.5 Vergleich der Gruppen anhand des Alters der Firma  

In dieser Untersuchung werden gemäss dem Abgrenzungskriterium, welches im 

Zusammenhang mit dem Samplingprozess384 hergeleitet wurde, junge Firmen mit älteren 

Firmen verglichen. Die erste Auffälligkeit im Vergleich der beiden Gruppen zeigt sich darin, 

dass bei den jungen Firmen die Aktionärsversammlung eine weniger grosse Bedeutung zu 

haben schien, wobei auch bei älteren Firmen die Bedeutung der Versammlung variierte385. 

Bezüglich der externen Revision zeichnet sich auch das Bild ab, dass die älteren Firmen im 

Vergleich mit den jüngeren Firmen mehr Berührungspunkte mit der externen Revision 

hatten386. Im Bereich des Einsatzes von Ausschüssen ergibt sich ein ähnlicher Befund387. Bei 

den älteren Firmen gab es mehr Indikatoren, die auf ein etabliertes und funktionierendes IKS 

hindeuten. Bei den jungen Firmen gab es eine Nennung, welche auf entwickeltes IKS 

schliessen lässt388. Ein ähnliches Bild zeichnet sich im Bereich der Compliance ab389. 

2.2.4 Analyseteil der typenbildenden qualitativen Inhaltsanalyse 

Da in Kapitel 2.1.3 neben der Beschreibung sämtlicher Phasen auch bereits die Festlegungen 

der vorbereitenden Phasen 1 bis 3 erfolgt sind, werden in den nachfolgenden Kapiteln 

diejenigen Phasen dokumentiert, bei welchen eine Analyse der Daten erforderlich war. Die 

Strukturierung der nachfolgenden Unterkapitel entspricht im strukturellen Aufbau den 

Phasen der typenbildenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rädiker, weswegen 

die von vorgenannten Autoren eingeführten Benennungen der Phasen für die nachfolgenden 

Kapitelüberschriften unverändert übernommen390 wurden (2022, S. 184-186).  

 

383 Siehe Kapitel 2.4.4.10 in den Anlagen. 

384 Alter der Firma, siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil. 

385 Siehe Kapitel 2.4.5.1 in den Anlagen. 

386 Siehe Kapitel 2.4.5.2 in den Anlagen. 

387 Siehe Kapitel 2.4.5.3 in den Anlagen. 

388 Siehe Kapitel 2.4.5.4 in den Anlagen. 

389 Siehe Kapitel 2.4.5.5 in den Anlagen. 

390 Aus Gründen der Verständlichkeit und Lesbarkeit wurde darauf verzichtet, die Titel der erwähnten Phasen als 

direkte Zitate auszuweisen. Die Benennungen der Kapitelüberschriften wurden ohne Abänderung den 
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2.2.4.1 Phase 4 – Verfahren der Typenbildung festlegen und Typologie konstruieren 

Nachdem aus den Einschätzungen391 der Experten bezüglich möglicher Typologien keine 

Erkenntnisse abgeleitet werden konnten, welche strukturelle Merkmale innerhalb des 

Datenmaterials zum Vorschein gebracht hätten, wurden entsprechend dem beschriebenen 

Vorgehen392 die merkmalsfokussierten Fallzusammenfassungen für sämtliche Fälle und 

bezogen auf den Merkmalsraum erarbeitet und in den Anlagen dokumentiert393. Um die 

empiriegeleitete Fragestellung E-1 beantworten zu können, wurden die einzelnen Fälle gezielt 

in Bezug auf die Umsetzung von CG einer Gesamtbeurteilung unterzogen sowie bezüglich ihrer 

Ähnlichkeit sortiert, geordnet und gruppiert (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 184). Als Erstes 

wurde versucht, zwei Gruppen zu bilden: einerseits eine Gruppe für die CG-Spezialisten394, 

welche sich professioneller mit der Thematik auseinandersetzen, und andererseits für die CG-

Einsteiger, welche noch in den Anfängen einer ausgereiften CG steckten. Schnell wurde 

ersichtlich, dass die Bildung von lediglich zwei Gruppen nicht allen Konstellationen gerecht 

wurde, da es Firmen gab, die zwar nicht den CG-Spezialisten zugeordnet werden konnten, sich 

aber dennoch deutlich von den CG-Einsteigern unterschieden. Um diesem Sachverhalt 

Rechnung zu tragen, wurde die Entscheidung gefällt (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 184), drei 

Typen zu bilden und diese wie folgt zu benennen: 

 

Bezeichnungen der typenbildenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rädiker entnommen (2022, 

S. 184). Siehe ferner Fussnote 309. 

391 Siehe Kapitel 2.2.2.4.3 im empirischen Teil. 

392 Siehe Kapitel 2.1.3 im empirischen Teil. 

393 Siehe Kapitel 2.5 in den Anlagen. 

394 Der Begriff der CG-Spezialisten hat im Kontext dieser Untersuchung einen relativen Charakter und soll den 

deutlichen Unterschied zu denjenigen Firmen aufzeigen, welche den anderen Typen zugeordnet wurden, nicht 

aber mit dem Anspruch verbunden sein, perfekte und lückenlose Umsetzungen vollzogen zu haben. Auch bei den 

Spezialisten gibt es situativ Verbesserungspotential, welches die jeweilige CG weiter stärken würde. 
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Typ Bezeichnung Beschreibung 

1) CG-Spezialisten 
Diverse Aspekte von CG sind institutionalisiert und es findet 
eine intensive und teils proaktive Auseinandersetzung mit dem 
Themenbereich statt. 

2) CG-Optimierer 

Firmen dieser Gruppe haben CG-Strukturen, welche 
ausgeprägter sind als diejenigen der CG-Einsteiger und weniger 
ausgeprägt sind als diejenigen der CG-Spezialisten. 
Es werden vorwiegend und bewusst diejenigen Aspekte von CG 
umgesetzt, die im jeweiligen Kontext als sinnvoll erachtet 
werden. 

3) CG-Einsteiger 
Es ist eine minimale Umsetzung von CG festzustellen. Der Fokus 
bezüglich der CG-Strukturen wird dabei auf die gesetzlichen 
Vorgaben gerichtet. 

Tabelle 5: Benennung der gebildeten Typen. (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

2.2.4.2 Phase 5 – Alle Fälle den gebildeten Typen zuordnen 

In dieser Phase wurden die Fälle hinsichtlich ihrer Nähe bzw. Distanz zum Zentrum des 

jeweiligen Typs geordnet (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 184). Wie von Kuckartz und Rädiker 

beschrieben, handelt es sich bei den nach diesem Schema konstruierten Typen um „[…] 

kreative Akte, die sich einer präzisen codifizierten Beschreibung verweigern [...]“ (2022, S. 

185), weswegen nach der Beschreibung des Vorgehens in Kapitel 2.1.3 im empirischen Teil für 

diese Phase lediglich das Endergebnis dokumentiert werden kann. 

Typ Bezeichnung Zuordnung hinsichtlich Nähe / Distanz zum Zentrum der Typen 

1) CG-Spezialisten KS01, KS03, KS04*, KS06, KS06*, KS07, TS05, TS07 

2) CG-Optimierer KS02, KS05, TS01, TS04, TS08 

3) CG-Einsteiger KS04, KS08, TS02, TS03, TS06 

Tabelle 6: Zuordnung der Fälle hinsichtlich der Nähe bzw. Distanz zum Zentrum der gebildeten Typen. (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

2.2.4.3 Phase 6 – Typologie und einzelne Typen beschreiben 

Nachfolgend werden die gebildeten Typen unter Zuhilfenahme von aussagekräftigen Zitaten 

aus dem Bereich der in die Typenbildung einbezogenen Merkmale näher beschrieben 

(Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 191). Da die Fälle wie weiter oben beschrieben bezüglich ihrer 

Nähe bzw. Distanz zum Zentrum des jeweiligen Typs zugeordnet wurden, sind es nicht 

einzelne Merkmale, die eine klare Zuordnung zu einem Typ ermöglichen, sondern es geht um 

eine übergeordnete Beurteilung sämtlicher Merkmalsausprägungen, welche für die 

Zuordnung zu den einzelnen Typen relevant ist. Nachfolgend werden die Typen näher 

beschrieben.  
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2.2.4.3.1 Corporate-Governance-Spezialisten 

Bei den CG-Spezialisten handelt es sich um diejenigen Firmen und Personen, bei welchen 

Strukturen etabliert sind und gelebt werden. 

Typisch für Fälle, welche diesen Gruppen zugeordnet werden, ist es, dass Aktionäre keine 

operative Rolle innerhalb des untersuchten Unternehmens wahrnehmen und damit Eigentum 

und Führung getrennt sind. 

 

„Das funktioniert sehr gut, weil wir eine professionell geführte Geschäftsleitung haben. 

Das Management ist eigentlich getrennt vom Besitz“ (Experte_KS03, 2021, Pos. 2). 

 

Auch bezeichnend für diesen Typ ist, dass der Verwaltungsrat bewusst bezüglich spezifischer 

Merkmale, welche auch ‚weiche‘ Faktoren beinhalten können, zusammengesetzt worden ist 

 

„Dass die Chemie stimmt. Es muss ein grosses Vertrauen sein. Nebst den fachlichen, 

altersmässigen, regionalen Kriterien muss die Chemie und die Kultur stimmen. Es muss 

eine Atmosphäre des Vertrauens sein“ (Experte_TS07, 2022, Pos. 77). 

 

und dass die Thematik der Verwaltungsratsentwicklung proaktiv angegangen wird. 

 

„Da bin ich fragen gegangen: ‚Macht ihr wieder mit?‘ und allen haben Ja gesagt und 

dann haben wir für die nächsten drei Jahre wieder ein wenig Ruhe“ (Experte_TS05, 2022, 

Pos. 12). 

 

„Man führt auch eine Liste darüber, wer voraussichtlich bis wann im Verwaltungsrat 

bleibt. Dass wir so etwas/ eine Planung“ (Experte_TS07, 2022, Pos. 85). 

 

Unternehmen dieses Typs zeichnen sich durch gut geplante und strukturierte 

Verwaltungsratssitzungen (Experte_TS07, 2022, Pos. 65) wie auch regelmässige und 

standardisierte Reportings aus 

 

„Wir handhaben das so, dass wir Quartalsreportings haben. Diese besprechen wir auch 

im Verwaltungsrat. Die sind immer gleich aufgebaut, damit wir auch eine saubere 
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Chronologie haben, um die Entwicklungen sauber verfolgen zu können“ (Experte_KS06, 

2022a, Pos. 17). 

 

und beziehen in die Überlegungen auch die Interessen weiterer Stakeholder ein. 

 

„Die wollen ja einfach Dividenden oder Kapitalrenditen haben und das soll ja auch so 

sein. Die Stakeholder-Überlegungen von allem rundherum sind wesentlich 

anspruchsvoller“ (Experte_KS04*, 2021b, Pos. 20). 

 

Im Bereich der Aufsichtsfunktion des Verwaltungsrates zeichnen sich Unternehmen dieses 

Typs dadurch aus, dass sie sich bewusst und aktiv mit der Aufsicht auseinandersetzen. 

 

„Ich sage immer, dass es zu achtzig, neunzig Prozent eine Aufsichtsfunktion, 

Kontrollfunktion ist. Es geht darum, dass wir die Ohren spitzen, dass ich das Protokoll/ es 

geht darum, dass sie uns berichten und wir zuhören und Fragen stellen und alles 

kontrollieren“ (Experte_TS05, 2022, Pos. 110). 

 

Ein weiteres Zeichen für eine ausgeprägte CG und damit für die Zuordnung von Fällen zu 

diesem Typ ist die Trennung zwischen Geschäftsleitung und Verwaltungsrat. 

 

„[…] ist es ja bei einem Unternehmen der Branche xy (Anonymisierung) auch relativ klar 

vorgegeben, dass man eine funktionale Trennung hat zwischen der Oberleitung, […] und 

der operativen Führung, welche von der Geschäftsleitung natürlich wahrgenommen 

wird“ (Experte_TS07, 2022, Pos. 4). 

 

Ebenfalls typisch für diese Gruppe ist die positive Einstellung massgebender Personen 

gegenüber dem Themenfeld der CG. 

 

 

2.2.4.3.2 Corporate-Governance-Optimierer 

Bei den CG-Optimierern handelt es sich um Konstellationen, bei welchen gewisse Aspekte 

bezüglich CG umgesetzt sind, jedoch auch ein Fokus darauf gerichtet wird, was die einzelnen 

Aspekte nützen. 
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In Firmen dieses Typs sind häufiger Situationen vorzufinden, bei welchen keine klare Trennung 

von Eigentum und Führung etabliert ist und Aktionäre auch im Verwaltungsrat sitzen oder 

gleichzeitig operative Tätigkeiten ausüben. 

 

„[…] fünfundachtzig Prozent – sind eigentlich Aktionäre, welche hier arbeiten“ 

(Experte_KS02, 2021, Pos. 17). 

 

Auch Firmen dieses Typs achten auf die Zusammensetzung des Verwaltungsrates. Hier spielen 

jedoch primär Kompetenzen oder Aktienanteile eine Rolle. 

 

„I: Wenn Sie die Zusammensetzung des VR betrachten, auf was wird geachtet? […] 

 B: Kompetenz und Shareholdings“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 58 - Pos. 59). 

 

Bezüglich der Entwicklung der Verwaltungsratszusammensetzung ist es für Firmen dieser 

Gruppe typisch, sich nicht proaktiv mit der Nachfolge von Mitgliedern des Verwaltungsrates 

auseinanderzusetzen (Experte_TS08, 2022, Pos. 79 - Pos. 84). 

Informationen spielen bei Firmen dieses Typs ebenfalls eine bedeutende Rolle. Teilweise 

beschränken sich Firmen dieser Gruppe jedoch auf Kennzahlen und Reports und verfassen 

bewusst keine Jahresberichte (Experte_TS08, 2022, Pos. 24). 

 

Im Bereich der Stakeholder berücksichtigen Firmen dieses Typs auch weitere Interessen und 

erwähnen dabei häufig diejenigen der Mitarbeitenden. 

 

„Ja, was wir natürlich schon stark schauen, sind natürlich einerseits die 

Mitarbeiterinteressen“ (Experte_TS01, 2022, Pos. 19). 

 

Wenn auch die Aufsichtsfunktion bei Firmen dieses Typs häufig noch wahrgenommen wird, 

so lässt sich erkennen, dass sie eine reduzierte Bedeutung hat. 

 

„Ja, nicht formell, dass wir sie überwachen oder kontrollieren. Sondern der regelmässige 

Austausch gibt uns ein Gefühl dafür, ob alles richtig läuft“ (Experte_TS04, 2022, Pos. 66). 
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Bei Firmen dieses Typs besteht oft keine klare Trennung mehr zwischen der Geschäftsleitung 

und dem Verwaltungsrat (Experte_KS02, 2021, Pos. 9). 

 

Auffällig für Firmen, welche diesem Typ zuzuordnen sind, ist, dass das Wissen um CG 

vorhanden ist, aber der Umfang der diesbezüglichen Umsetzung bewusst gestaltet wird 

(Experte_TS01, 2022, Pos. 41). 

 

„Wir sind so eine Art kleine Familie. Aber wir wissen auch, wie es sein muss, wenn 

Strukturen gezogen werden müssen“ (Experte_KS02, 2021, Pos. 9). 

 

„Klingt jetzt etwas doof. VR-Sitzungen machen wir praktisch keine – formelle. Wir haben 

auch schon für die Revision eines (vermutlich Protokoll) nachgeschrieben und 

rapportiert. Aber weil wir uns praktisch täglich sehen und austauschen, ist es nicht so, 

dass wir auf eine Sitzung warten und diese dann einberufen, sondern dass man laufend 

die Themen angeht“ (Experte_TS04, 2022, Pos. 58). 

 

„Ja, das ist wichtig. Das ist ja immer die Kunst – besonders bei einem KMU mit zwanzig, 

fünfundzwanzig Personen, verfolgt man schon den pragmatischen Ansatz. Man muss aus 

rechtlicher Sicht gewisse Dinge dokumentieren, mit Protokollen und so weiter. Auf der 

anderen Seite geht es auch immer darum, dass man dann auch in die Handlung kommt 

und nicht einfach nur zu viel Zeit in Berichte und in theoretischen und abstrakten 

Wunschvorstellungen verbringt, sondern dann auch in die Umsetzung kommt“ 

(Experte_KS05, 2021, Pos. 11). 

 

 

2.2.4.3.3 Corporate-Governance-Einsteiger 

Zu den CG-Einsteigern gehören Firmen, die ein schwach ausgeprägtes CG-System aufweisen. 

So ist häufig die Situation anzutreffen, dass die Aktien auf eine oder wenige Personen verteilt 

sind, welche in Personalunion auch weitere Rollen innerhalb des Unternehmens ausüben 

(Experte_TS02, 2022, Pos. 11 - Pos. 14). 

Bei Unternehmen, welche diesem Typ zuzuordnen sind, ist die Zusammensetzung des 

Verwaltungsrates weniger an Kompetenzen ausgerichtet (Experte_KS04, 2021a, Pos. 54; 

Experte_KS08, 2022, Pos. 68 - Pos. 71). 
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Die Entwicklung des Verwaltungsrates wird kaum geplant und häufig mit den 

Eigentumsanteilen in Zusammenhang gebracht (Experte_TS02, 2022, Pos. 59 - Pos. 60) oder 

der Verwaltungsrat nur aus formellen Gründen besetzt (Experte_KS04, 2021a, Pos. 54). 

 

Auch Verwaltungsratssitzungen haben bei Unternehmen dieses Typs eine untergeordnete 

Bedeutung. 

 

„Gibt es das überhaupt, solche formellen Sitzungen? B: Nein, die gibt es nicht“ 

(Experte_TS02, 2022, Pos. 41 - Pos. 42). 

 

„[…] wie könnten Vorbereitung, Inhalt und Ablauf beschrieben werden? B: (lacht). Auf 

der Stufe Firma xy (Anonymisierung) wird es vom Finanzchef vorbereitet, das 

Generalversammlungsprotokoll ist vorgeschrieben und wir sind relativ zackig (lacht). 

Aber es ist natürlich so, für sich gesehen, habe ich jetzt fast ein wenig ein schlechtes 

Gewissen“ (Experte_KS04, 2021a, Pos. 41 - Pos. 42). 

 

Informationen beispielsweise in Form von Kennzahlen und Reports sind bei vielen Firmen 

dieses Typs nicht vorhanden oder beschränken sich auf Jahres- resp. Halbjahresabschlüsse. 

 

„Habt ihr Informationen in Form von Berichten und Kennzahlen, welche irgendwo eine 

Rolle spielen? B: Also, wir machen in der Regel sicher einen Jahresabschluss. In der Regel 

machen wir noch einen Halbjahresabschluss“ (Experte_TS03, 2022, Pos. 23 - Pos. 24). 

 

„[…] Informationen in Form von Berichten und Kennzahlen, wie sehr spielt das Thema 

eine Rolle? 

B: Inexistent“ (Experte_KS04, 2021a, Pos. 13 – Pos. 14). 

 

Firmen dieses Typs berücksichtigen häufig keine weiteren Interessen und fokussieren sich auf 

das eigene Überleben. 

 

„Gibt es weitere Interessen, welche berücksichtigt werden, als diejenigen der Aktionäre? 

[…] 
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B: Nein. Wir haben natürlich eine sehr langfristige Strategie“ (Experte_TS03, 2022, 

Pos. 31 - Pos. 32). 

 

Auch die Aufsichtsfunktion des Verwaltungsrates wird bei Unternehmen dieses Typs nicht 

ausgeübt oder ist von untergeordneter Bedeutung (Experte_KS08, 2022, Pos. 60 - Pos. 63; 

Experte_TS06, 2022, Pos. 73 – Pos. 82). 

 

Die Geschäftsleitung wird bei Firmen dieses Typs durch Mitglieder des Verwaltungsrates 

besetzt oder in Personalunion durch den CEO ausgeführt (Experte_TS02, 2022, 

Pos. 11 - Pos. 14). 

 

2.2.4.4 Phase 7 – Zusammenhänge zwischen Typen und sekundären Merkmalen analysieren 

Aus der Analyse der oben dargestellten Typenbildung395 ging hervor, dass bei den CG-

Einsteigern eine höhere betriebswirtschaftliche Aus- oder Weiterbildung eine weniger starke 

Rolle gespielt hat. Im Vergleich dazu waren bei den CG-Optimierern und bei den CG-

Spezialisten fast ausschliesslich Personen interviewt worden, welche über höhere 

betriebswirtschaftliche Aus- oder Weiterbildungen verfügten. Somit kann festgestellt werden, 

dass das diesbezügliche Wissen relevanter Personen einen Einfluss auf die Ausgestaltung einer 

CG haben kann. Anhand des Beispiels des Experten TS07 konnte ferner erkannt werden, dass 

neben dem theoretischen Wissen auch die praktische diesbezügliche Erfahrung 

(Experte_TS07, 2022, Pos. 6) zu CG-relevantem Wissen führen kann. 

Innerhalb der CG-Einsteiger war mit dem Experten KS04 jedoch eine Person vertreten, welche 

über die entsprechenden Qualifikationen verfügte396. Hier war es jedoch so, dass das 

untersuchte Unternehmen ein Teil einer Holding war (Experte_KS04, 2021a, Pos. 2) und die 

diesbezüglichen Governance-Strukturen bewusst397 schlank gehalten waren. Demnach 

 

395 Gemäss Beschreibung in Kapitel 2.1.3 im empirischen Teil. 

396 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 

397 Da dieser Unternehmung kaum Personal zugeordnet ist, bestehen gemäss Aussage des Experten kaum Risiken 

oder Verantwortungen (Experte_KS04, 2021a, Pos. 10). 
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bestehen externe Einflüsse398, welche ebenfalls auf die Ausgestaltung eines CG-Systems 

einwirken können.  

Als weitere Dimension kann diejenige des individuellen Interesses399 der Schlüsselpersonen 

im Kontext von CG erkannt werden. So gibt es Experten, welche sich in diesem Bereich 

kontinuierlich weiterentwickeln, indem sie dazulernen (Experte_TS01, 2022, Pos. 33; 

Experte_TS05, 2022, Pos. 50) oder Dinge hinterfragen (Experte_KS01, 2021, 

Pos. 109 - Pos. 111) und damit eine Kultur kontinuierlicher Verbesserung etablieren. 

 

2.2.4.5 Phase 8 – Zusammenhänge zwischen Typen und anderen Kategorien analysieren 

Da das Datenmaterial inhaltlich strukturierend analysiert worden ist400, konnten 

Untersuchungen zwischen den gefundenen Typen und thematischen Kategorien401 

vorgenommen werden (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 193).  

So konnte festgestellt werden, dass bei den CG-Einsteigern und den CG-Optimierern 

Codierungen bezüglich der beschränkten Wirkung des Verwaltungsrates zugeordnet sind, 

während bei den CG-Spezialisten keine entsprechenden Aussagen gemacht wurden, wodurch 

auch keine diesbezüglichen Codierungen zugeordnet sind402. 

Des Weiteren war zu erkennen, dass die Kategorie ‚Informationsfluss Aktionariat‘ 

ausschliesslich bei den CG-Spezialisten codiert worden ist403 und bei den CG-Optimierern und 

CG-Einsteigern der untersuchten Unternehmen eine geringere Rolle zu spielen scheint. 

 

398 In vorgenannten Fall konstituierten die Vorgaben der Holdingstruktur die externen Einflüsse. Auch die 

Eigentumsverhältnisse, Anforderungen von Stakeholdern, Vorgaben von Aufsichtsbehörden und weitere können 

unter diesen Einflüssen subsummiert werden. 

399 Die Bewertung der Eigenschaften ‚Wissen‘ und ‚Interesse‘ wurde im Rahmen einer Einschätzung aus der 

Interviewsituation, dem empirischen Datenmaterial (siehe Kapitel 2.1 in den Anlagen) und den 

Zusammenfassungen (siehe Kapitel 2.2, 2.5 in den Anlagen) vorgenommen und in Kapitel 1.9 in den Anlagen 

dokumentiert. Erwähnt sei auch die Aussage eines Experten, der sowohl im Begriff der CG wie auch in der 

Tatsache, dass es sich dabei um einen englischen Begriff handelt. Ursachen für mögliche ablehnende Haltungen 

innerhalb der KMU vermutete (Experte_KS01, 2021, Pos. 117 - Pos. 119).  

400 Siehe Kapitel 2.1.2 im empirischen Teil und Kapitel 2.6 in den Anlagen. 

401 Die Kategorien sind im Kategorienhandbuch dokumentiert, siehe Kapitel 2.8 in den Anlagen. 

402 Siehe Kapitel 2.6.1 in den Anlagen. 

403 Siehe Kapitel 2.6.2 in den Anlagen. 
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Eine weitere Auffälligkeit konnte bezüglich der Kategorie ‚Anforderungen und Impulse seitens 

der Revision‘ und ‚Revision als Anlaufstelle für Fragen‘ gefunden werden. So fällt auf, dass die 

Revision primär bei den CG-Spezialisten eine grössere Bedeutung hat404. 

Der Vergleich der drei Typen innerhalb der Kategorie ‚Informationen im Führungsprozess‘ hat 

gezeigt, dass diese Kategorie bei den CG-Spezialisten und den CG-Optimierern von grosser und 

bei den CG-Einsteigern von untergeordneter Bedeutung ist.405 

 

2.2.4.6 Phase 9 – Ergebnisse der Typenbildung darstellen 

Die aus den empirischen Daten ermittelten Dimensionen werden in der nachfolgenden Grafik 

dargestellt. 

 

 

Abbildung 24: Typologie und Dimensionen für die Ausgestaltung eines CG-Systems.  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

Bei den CG-Spezialisten konnte in den untersuchten Daten erkannt werden, dass alle drei oben 

dargestellten Dimensionen relevant sind. Demgegenüber ist bei den CG-Optimierern 

mindestens eine dieser Dimensionen weniger ausgeprägt oder abwesend. Im Kontrast dazu 

ist bei den meisten CG-Einsteigern nur eine Dimension ausgeprägt. Eine Ausnahme bildet die 

Situation des Experten KS04. Dort sind sowohl das Wissen wie auch das Interesse am 

 

404 Siehe Kapitel 2.6.3 und 2.6.4 in den Anlagen. 

405 Siehe Kapitel 2.6.5 in den Anlagen. 
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Themenfeld von CG vorhanden. Diese beiden Dimensionen sind jedoch von den Vorgaben der 

Holding-Struktur übersteuert worden und führten zu einem minimal ausgeprägten CG-

System.  
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3 Diskussion, Interpretation und Konklusion 

 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus Kapitel 2.2 unter Einbezug der Erkenntnisse aus 

dem Theorieteil diskutiert. Die Bearbeitung erfolgt in der gleichen Reihenfolge, wie die 

Ergebnisdarstellung dokumentiert worden ist. Nachdem jeweils die Ergebnisse in Bezug zur 

Theorie gesetzt worden sind, folgt eine Darlegung von Besonderheiten wie auch möglichem 

Entwicklungspotential. Damit wird der Grundstein sowohl für die Beantwortung der 

empiriegeleiteten Fragestellungen E-1 bis E-4406 wie auch für die Konzeptualisierung, welche 

im Gestaltungsteil erfolgt, gelegt. 

3.1.1 Strukturelle Dimensionen 

3.1.1.1 Eigentumsverhältnisse 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Ergebnisse des empirischen Teils in Bezug auf die Eigentumsverhältnisse decken sich mit 

wesentlichen Aspekten der theoretischen Ausführungen407, beispielsweise dass sie sich über 

die Zeit verändern (Enriques et al., 2017, S. 169) und auch auf die Besetzung des 

Verwaltungsrates einen Einfluss haben können (Hermalin und Weisbach, 2003, S. 8). So sind 

hinsichtlich der Komplexität der Eigentumsstrukturen verschiedene Konfigurationen möglich. 

Zudem konnte anhand einzelner Beispiele gezeigt werden, dass Eigentumsverhältnisse auch 

in Schweizer KMU einen Einfluss auf die Besetzung des Verwaltungsrates haben können. Die 

Haltung eines Experten, wonach die Trennung von Eigentum und Kontrolle auch ein 

wesentlicher Aspekt für KMU sei, wird von theoretischen Gesichtspunkten geteilt (Martynova 

und Renneboog, 2010, S. 5).  

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Es konnte festgestellt werden, dass die Eigentumsverhältnisse generell (Hilb et al., 2018, 

S. 114), aber auch deren Veränderungen (International Finance Corporation, 2019, S. 5) für 

die Gestaltung der CG relevante Aspekte sind und in vielen Unternehmen einen Einfluss auf 

die konkrete Ausgestaltung der jeweiligen CG hatten. Aspekte der Standorte und 

 

406 Siehe Kapitel 3.2 im theoretischen Teil. 

407 Siehe ferner in Kapitel 2.2.2.1 im theoretischen Teil. 
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Zeithorizonte der Eigentümer (Huse, 2007, S. 114) scheinen in den untersuchten Firmen von 

untergeordneter Bedeutung zu sein. 

 

3.1.1.2 Generalversammlung der Aktionäre 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Untersuchungen deuten in die Richtung der theoretischen Grundlagen408, wonach in der 

Praxis dem Verwaltungsrat gegenüber der Aktionärsversammlung eine grössere Bedeutung 

beigemessen wird, als dies vom Gesetzgeber vorgesehen ist (Gnos und Vischer, 2009, S. 751). 

Weitere partielle Übereinstimmungen sind im Bereich der Zuständigkeiten zu erkennen. 

Sowohl die Ausführungen im theoretischen Teil als auch die Darlegungen eines Experten 

weisen darauf hin, dass die Aktionärsversammlung sich nicht in operative Angelegenheiten 

einzumischen habe (Emmenegger, 2011, S. 199). Übereinstimmend mit den Erkenntnissen 

von Kozhukhovskaya (2016, S. 126) lagen, mit wenigen Ausnahmen, konzentriertere 

Eigentumsverhältnisse vor. 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

In der Unterkategorie ‚Bedeutung‘ konnten Hinweise darauf gefunden werden, dass in 

diversen Firmen die Aktionärsversammlung von untergeordneter Bedeutung war, was sich im 

Kontext von KMU mit den Ausführungen aus dem Theorieteil deckt (Montemerlo et al., 2004, 

S. 296). Obwohl das Aktionariat die Möglichkeiten hat, zu traktandierten Geschäften Anträge 

zu stellen (Economiesuisse, 2023, S. 7) oder über die Statuten weitere Regelungen 

vorzunehmen (Böckli, 2009b, S. 9), fanden diesbezügliche Möglichkeiten in den untersuchten 

KMU kaum Beachtung. Das deutet darauf hin, dass diese formellen Möglichkeiten der 

Aktionäre kaum benutzt werden. 

 

3.1.1.3 Verwaltungsrat 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Verwaltungsräte, welche wie in der Theorie beschrieben lediglich auf dem Papier existieren 

(Gabrielsson, 2007, S. 689), waren auch unter den untersuchten Firmen zu finden 

(Experte_TS08, 2022, Pos. 18). 

 

408 Siehe Kapitel 2.2.2.2 im Theorieteil. 
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Aus der Anzahl an Mitgliedern des Verwaltungsrates, welche im wissenschaftlichen Diskurs 

auch zu den Untersuchungsgrössen gehört (Denis und McConnell, 2003, S. 2), fällt auf, dass 

innerhalb der mittels den Kriteriensätzen untersuchten Firmen die Vermutung erhärtet 

werden konnte, wonach kleinere Mitgliederzahlen in Verwaltungsräten auf tendenziell 

inaktivere Verwaltungsräte hindeuten 409.  

Bezüglich der CEO-Duality konnte aus den Untersuchungen nicht nur ein Beleg gefunden 

werden, welcher für diese Konstellation spricht (Experte_KS08, 2022, Pos. 63) und damit die 

Sichtweise der Stewardship-Perspektive stützt (Donaldson und Davis, 1991, S. 52). Zusätzlich 

war die gegenteilige Sicht vertreten, wonach die Überwachungsfunktion eingeschränkt ist 

(Experte_KS05, 2021, Pos. 97), was die diesbezügliche Betrachtung aus einer Agency-Sicht 

stützt (Huse, 2007, S. 198).  

Auch konnte erkannt werden, dass primär strukturellen Aspekten über die konkrete 

Besetzung des Boards Aufmerksamkeit geschenkt wird, statt das Gremium hinsichtlich der 

Zielerreichung im Sinne der Aktionäre zu optimieren, wodurch ein effektives Board 

charakterisiert werden kann (Leblanc und Gillies, 2005, S. 136).  

Aus den Untersuchungen geht ferner hervor, dass teilweise der Unabhängigkeit und den 

Interessenkonflikten eine erhöhte Aufmerksamkeit geschenkt wird. Durch den damit 

einhergehenden Zugang zu neuen Perspektiven wird die Effektivität gesichert (Zinkin, 2011, 

S. 13), der Zugang zu Wissen und Erfahrungen aus anderen Bereichen ermöglicht (Cadbury, 

2002, S. 191) und eine effektivere Überwachungsfunktion gewährleistet (Kose und Lemma, 

1998, S. 373). 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Obwohl gegenüber der Aktionärsversammlung in der Praxis dem Verwaltungsrat eine höhere 

Bedeutung beigemessen wird (Gnos und Vischer, 2009, S. 751), war der Verwaltungsrat in 

einigen untersuchten Firmen ebenfalls von geringer Bedeutung. Aspekte bezüglich 

Verhaltensmerkmalen, welche die Effektivität von Entscheidungsprozessen beeinflussen 

können (Leblanc und Gillies, 2005, S. 172), blieben bei der Suche nach neuen Mitgliedern des 

Verwaltungsrates so beispielsweise gänzlich unerwähnt. Der bewusste Einsatz von nicht 

exekutiven Mitgliedern (Tricker, 2019, S. 104) fand ebenso wenig Beachtung wie der Einfluss 

 

409 In der Herleitung der Kriteriensätze wurde zwischen Verwaltungsräten mit weniger als drei oder mit drei und 

mehr Mitgliedern unterschieden (siehe Kapitel 1.3.4.1 im empirischen Teil). 
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der Diversität von Boards (Cossin und Caballero, 2014, S. 1-2; Hilb, 2019b, S. 68-71). Die 

primären Selektionsentscheidungen wurden anhand von Kompetenzen oder Firmenanteilen 

gefällt. Lediglich eine Firma machte sich Gedanken bezüglich der Zusammensetzung des 

Gremiums in Abhängigkeit von der jeweiligen Firmensituation (Experte_KS05, 2021, Pos. 73), 

obwohl dies für die Effektivität des Verwaltungsrates von Bedeutung ist (Leblanc und Gillies, 

2005, S. 226). 

 

3.1.1.4 Interne Revision 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Erkenntnisse aus den theoretischen Ausführungen410, wonach die interne Revision 

vermehrt bei grösseren Firmen zum Einsatz kommt (Madörin, 2013, S. 81), widerspiegeln sich 

in den Ergebnissen der Befragungen. 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Dort, wo auf die Einrichtung einer internen Revision bewusst verzichtet worden ist, kann der 

Einsatz spezifischer Massnahmen – wie die Durchführung von Workshops zur Revitalisierung 

des Risikomanagements, die Verbesserung der Managementberichterstattung oder auch 

durch das Thema der internen Kontrolle als ständiges Traktandum an VR-Sitzungen – geprüft 

werden (Turner, 2009, S. 113). 

 

3.1.1.5 Externe Revision 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Vereinzelt spielte die externe Revision eine Rolle im Kontext der CG. Vielen dieser Firmen war 

gemein, dass sie keine konzentrierte Eigentümerstruktur hatten, sondern entweder Teil einer 

Holding411 oder im Mitbesitz von institutionellen Investoren412 waren. Von der Möglichkeit, 

die externe Revision mit zusätzlichen Aufgaben zu betrauen (SwissBoardForum, 2019, S. 151), 

wurde vermehrt Gebrauch gemacht. 

 

 

 

410 Siehe Kapitel 2.2.2.5 im Theorieteil.  

411 Experte_KS04. 

412 Experte_KS06, Experte_KS06*. 
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Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Die in den theoretischen Ausführungen413 erwähnten Aspekte der Kontrolle 

(SwissBoardForum, 2019, S. 142) oder der Sicherheit (The Institute of Internal Auditors, 2021b, 

S. 6) durch die externe Revision wurden kaum erwähnt und bergen wertvolles Potential. 

Werden die Antworten der Experten vor dem Hintergrund der Anzahl an Mitarbeitenden414 

beleuchtet, fällt auf, dass viele der Mikrounternehmen nicht von der Möglichkeit Gebrauch 

gemacht haben, auf die eingeschränkte Revision zu verzichten. 

 

3.1.1.6 Ausschüsse 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Bildung eines Beirates, wie dies durch eine Firma vorgenommen wurde, wird auch aus 

theoretischer Sicht unterstützt und als möglicher Zwischenschritt zur Bildung eines effektiven 

Boards betrachtet (ecoDa, 2020, S. 8). Auch die Motivation dieser Firma deckt sich mit den 

theoretischen Grundlagen, gemäss welchen über einen Beirat spezifische Kompetenzen 

gewonnen werden können (Cadbury, 2002, S. 194-195). 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Obwohl den Ausschüssen bei der Entwicklung von Boards eine zentrale Rolle zugeschrieben 

wird (Davies, 1999, S. 69) und durch sie die Boardeffektivität gesteigert werden kann (ecoDa, 

2020, S. 9), kann festgestellt werden, dass in den untersuchten Firmen kaum dauerhafte 

Ausschüsse zum Einsatz kamen. Vereinzelt wurden temporäre Ausschüsse (Hilb et al., 2013, S. 

86-87) aktiviert. Dies deckt sich mit den Erkenntnissen aus den theoretischen Darlegungen, 

welche eine situative Beurteilung der jeweiligen Notwendigkeit nahelegen415.  

In keinem der untersuchten Unternehmen, welches in Familienbesitz ist, war ein Gremium 

installiert, welches die Familien in die jeweilige Governance einbindet, obwohl dies aus 

theoretischer Sicht diverse Vorteile generiert (Frick, 2020, S. 134; Moos, 2003, S. 65). 

  

 

413 Siehe Kapitel 2.2.2.4 im Theorieteil. 

414 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 

415 Siehe Kapitel 2.2.2.6 im Theorieteil. 
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3.1.1.7 Geschäftsleitung 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Empfehlung, wonach die Geschäftsleitung an der Verwaltungsratssitzung idealerweise 

anwesend sein soll (Fueglistaller et al., 2017a, S. 18), wurde in den untersuchten Firmen so zur 

Anwendung gebracht. Ebenfalls auffällig war, dass sowohl klare Abgrenzungen der 

Zuständigkeiten zwischen Verwaltungsrat und Geschäftsleitung in den untersuchten Firmen 

vorkamen wie auch deren Überlappung oder Vermischung. Diesem Sachverhalt gilt es auch 

aus theoretischer Perspektive Beachtung zu schenken (ecoDa, 2020, S. 30). 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Die in der Theorie zitierte primäre Ausrichtung der Geschäftsleitung auf eigene Interessen 

(Kendall und Kendall, 1998, S. 15) in Entsprechung zum Erklärungsmodell der Agency Theory416 

war im Rahmen der Untersuchungen von untergeordneter Bedeutung.  

Der Gefahr des Einflusses der Geschäftsleitung auf die von ihr aufbereiteten Informationen 

(Adams und Ferreira, 2007, S. 217; Fischer, 2018, S. 3) waren sich die Experten teils bewusst 

und begegneten dieser mit einer von Vertrauen geprägten Aufsichtstätigkeit mit der 

Begründung, auf diese Weise fähige Geschäftsführer nicht zu demotivieren (Experte_KS06, 

2022a, Pos. 49). Dennoch scheint es vor dem theoretischen Hintergrund je nach 

Eigentumssituation prüfenswert zu sein, der Aufsichtsfunktion (Millstein, 1998, S. 6) mehr 

Bedeutung zukommen zu lassen. 

 

3.1.2 Inhaltliche Dimensionen 

3.1.2.1 Boardbezogene Aspekte 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Aus den Darlegungen bezüglich der Zusammenarbeit des Verwaltungsrates geht hervor, dass 

ein Bewusstsein existiert, dass eine spezifische Zusammensetzung des Verwaltungsrates für 

dessen Arbeit von eminenter Bedeutung ist (Brunninge et al., 2007, S. 299). 

Die Aufgaben des Verwaltungsratspräsidenten wurden teils nicht oder nicht so umfangreich 

ausgefüllt, wie sie aus den theoretischen Ausführungen hervorgehen. Die Haupttätigkeiten 

der meisten Experten, welche die Funktion des Verwaltungsratspräsidenten konsequenter 

 

416 Siehe Kapitel 2.4.1 im Theorieteil. 
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ausfüllten, fokussierten sich auf die klassischen Themen der Einberufung und Leitung der 

Sitzungen (Tricker, 2019, S. 109).  

Von der im Gesetz vorgesehenen Möglichkeit, dass der Verwaltungsrat die Geschäftsführung 

selbst ausführt (Fueglistaller et al., 2016, S. 270) wurde nur in den Firmen Gebrauch gemacht, 

bei welchen CEO-Duality gegeben war. Die klare Grenze, wonach der Geschäftsleitung die 

Verantwortung für das operative Tagesgeschäft obliegt (Daeniker, 2018, S. 318), war in 

mehreren der untersuchten Firmen inexistent. 

Externe Impulse spielten in den untersuchten Firmen eine bedeutende Rolle im Kontext der 

CG. Im theoretischen Kontext erfährt dieser situative Beizug wenig Aufmerksamkeit. 

Stattdessen wird die Installation von Ausschüssen oder im Falle von kleineren Firmen der 

Beizug von Einzelbeauftragten empfohlen (Economiesuisse, 2023, S. 15).  

Trotz der hohen Bedeutung der Rekrutierung neuer Mitglieder für den Verwaltungsrat (Hilb, 

2010, S. 7) war der Rekrutierungsprozess nicht in allen Firmen gleich relevant, auch deshalb, 

da weitere Einflüsse wie Investment-Agreements die Boardbesetzung beeinflussen. Entgegen 

den Empfehlungen aus der Theorie, sich mit der personellen Weiterentwicklung des 

Unternehmens auseinanderzusetzen (Nötzli Breinlinger, 2006, S. 105), haben sich die 

untersuchten Firmen kaum mit dieser Thematik beschäftigt. 

Die Untersuchung der Ausrichtung der jeweiligen Firmen zeigt, dass entsprechend den 

theoretischen Ausführungen weitere Stakeholder (Berle und Means, 1932, S. 352-353; Tricker, 

2019, S. 33) teils berücksichtigt wurden, jedoch häufig eine bestimmte Gruppe aus 

spezifischen Gründen fokussiert wurde. 

Die Analyse der Daten hat ferner aufgezeigt, dass die Personalunion von CEO und 

Verwaltungsratspräsident für die betroffenen Personen anspruchsvoll sein kann. Abweichend 

zu theoretischen Überlegungen ist in den untersuchten Fällen die Personalunion nicht 

aufgrund struktureller Mängel entstanden (Brunner, 2019, S. 1), sondern war ein bewusster 

Entscheid. Auch die Aussage, wonach der Verwaltungsrat infolge weniger Sitzungen wenig 

Einblick in die betriebliche Situation des Unternehmens hat, deckt sich mit theoretischen 

Ausführungen (Fopp, 1985, S. 334). 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Es kann festgestellt werden, dass strukturierte Vorgehensweisen hinsichtlich der 

Zusammensetzung des Verwaltungsrates entweder gänzlich fehlen oder nur wenig 

formalisiert sind. So wird beispielsweise in keiner der untersuchten Firmen eine 
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entsprechende Matrix geführt, welche in Bezug auf die Diversität im Allgemeinen (FORBES 

und Milliken, 1999, S. 497), auf die Kompetenzen im Spezifischen (Leblanc und Gillies, 2005, 

S. 226), auf die Unabhängigkeit (Muth und Donaldson, 1998, S. 7) oder auf teamspezifische 

Merkmale (Hilb, 2019b, S. 69-71; Margerison und McCann, 1986, S. 29-30) die 

Zusammensetzung des Gremiums definiert417. Es empfiehlt sich, einen standardisierten 

Rekrutierungsprozess zu etablieren. So könnte beispielsweise der 10-Phasen-Ansatz (Hilb, 

2019b, S. 97) zum Einsatz kommen.  

In vielen der untersuchten Firmen füllte der Verwaltungsratspräsident noch nicht das volle 

Spektrum seiner Aufgaben aus. So wurden beispielsweise kaum Evaluationen der Boards 

durchgeführt oder die strukturierte Einführung neuer Direktoren erwähnt (Tricker, 2019, S. 

109). 

Es wird empfohlen, wenn die Statuten nichts anders vorsehen mittels eines 

Organisationsreglements (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716b, Abs. 1) eine 

Präzisierung der Zuständigkeiten zu etablieren. 

Im Bereich der Nachfolgeplanung könnte eine Verbesserung erzielt werden, indem sich der 

Verwaltungsrat für alle erfolgskritischen Positionen auf Stufe des Verwaltungsrates und der 

Geschäftsleitung mit der jeweiligen Nachfolge auseinandersetzt (Hilb, 2019b, S. 203). Im Sinne 

der Stakeholder Theory wird es als sinnvoll erachtet, sich einen Überblick über alle relevanten 

Stakeholder zu erarbeiten und im unternehmerischen Handeln einen breiteren Zugang 

anzustreben (Crossan und Henschel, 2012, S. 56), welcher alle Bedürfnisse zu erkennen und 

zu bedienen versucht. Der in den oben genannten Ausführungen erwähnten Distanz zum 

Geschäft aufgrund weniger Verwaltungsratssitzungen soll adäquat begegnet werden. Nach 

Fopp kann über verschiedene Ansätze418 bezüglich der vorgenannten Schwachstellen eine 

Verbesserung erzielt werden (1985, S. 334). 

Verbesserungspotential wird auch im Bereich des strukturierten Umgangs mit strategischen 

Aspekten gesehen, welcher häufig weniger ausgeprägt war, was nicht untypisch für KMU ist 

(Lombriser, 2018, S. 15). 

 

417 Siehe auch die Dimensionen nach Hilb ‚Know-how‘, ‚Team-Rollen‘, ‚Soziale Daten‘(2019b, S. 68). 

418 Zu diesen Massnahmen zählen die Installation eines Expertenbeirates, die Integration eines Management-

Profis im Verwaltungsrat, ein systematisches Management-Audit mit verschiedenen Teilgebieten und 

verschiedenen Erhebungsmethoden oder spezielle Seminare für Verwaltungsräte (Fopp, 1985, S. 334). 
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Die von Experten erwähnte Zugehörigkeit zu Gruppierungen wie Verbänden fördert den 

Zugang zu Kontakten und Wissen durch eine Vernetzung, welche auch aus theoretischer Sicht 

als relevant erachtet wird (Müller et al., 2021, S. 33). 

 
3.1.2.2 Information und Kommunikation 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Aus dem gewonnenen Datenkorpus kann ermittelt werden, dass der theoretisch begründeten 

Relevanz von Informationen für die Aufsichtstätigkeit (Welge und Eulerich, 2021, S. 286) auch 

in den untersuchten Firmen eine hohe Bedeutung beigemessen wurde. Auch das Risiko, 

wonach die Geschäftsleitung dem Konflikt ausgesetzt ist, nicht alle Informationen an den 

Verwaltungsrat zu übermitteln (Adams und Ferreira, 2007, S. 217), wurde erwähnt. 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Es kann festgestellt werden, dass die Thematik von systematisch verzerrten oder 

unterschlagenen Informationen (Pirson und Turnbull, 2015, S. 82) in den untersuchten Firmen 

als eine geringe Bedrohung eingeschätzt wurde und entsprechend wenig Beachtung fand. 

Diesem Sachverhalt ist im jeweiligen Kontext eine besondere Aufmerksamkeit zu schenken.  

Die Vertrauensbasis des Aufsichtsgremiums gegenüber der Geschäftsleitung (Stiles und 

Taylor, 2001, S. 114) scheint bei der kritischen Beurteilung der Informationsbasis eine Rolle zu 

spielen und sollte im Licht der Bedürfnisse weiterer Stakeholder, beispielsweise externer 

Investoren (Experte_KS02, 2021, Pos. 71), kritisch hinterfragt werden. Die lediglich von einem 

Experten genannte Möglichkeit der Beurteilung der vom CEO zur Verfügung gestellten Daten 

anhand weiterer unabhängiger Informationen (Experte_KS06, 2022a, Pos. 49) wie auch die 

Möglichkeit ihrer laufenden Erweiterung ohne konkreten Anlass beeinflussen die Qualität der 

Aufsichtstätigkeit weiter positiv (Fischer, 2018, S. 89-90). Innerhalb des Boards wird 

empfohlen, eine Informationskultur zur Förderung von Transparenz zu etablieren, welche von 

Vertrauen und von Lernbereitschaft geprägt ist (Hilb, 2019b, S. 152-153). 

 

3.1.2.3 Internes Kontrollsystem (IKS), Risikomanagement, Compliance 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Relevanz des IKS innerhalb der CG (Hunziker et al., 2018, S. 13; Zinnöcker, 2017, S. 379) 

konnte in den untersuchten Firmen kaum beobachtet werden; stattdessen war tendenziell 

eine abwehrende Haltung wahrzunehmen, womit die Aussage von Hunziker et al. 
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untermauert wird, gemäss welcher das IKS für viele KMU eine grosse Herausforderung 

darstellt (2018, S. VII). 

Ein ähnliches Bild ergab sich im Zusammenhang mit dem Risikomanagement. Auch dieser 

Sachverhalt wird theoretisch belegt, beschränkt sich jedoch nicht auf KMU, sondern betrifft 

Firmen verschiedener Grössen und Branchen (Hilb et al., 2018, S. 8; Hilb, 2019b, S. 138). 

Ebenso wurde ein zurückhaltender Umgang mit Compliance entdeckt, obwohl die konkrete 

Umsetzung eines Compliance-Managements entsprechend den Anforderungen und dem 

Risikoprofil skaliert werden kann (Economiesuisse, 2014, S. 6). 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Es wird empfohlen, das IKS in einer der jeweiligen Situation angemessenen Weise zum Einsatz 

zu bringen. Von Gesetzes wegen sind alle Firmen, welche der Revisionspflicht unterliegen419, 

dazu verpflichtet, ein IKS zu implementieren (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 728a, 

Abs. 1, lit. 3 OR). Auch wird die adäquate Umsetzung einer Risikobeurteilung empfohlen. Die 

Implementierung eines wirksamen und auf KMU zugeschnittenen 

Compliance-Managements420 wird analog den obigen Ausführungen gleichfalls empfohlen 

und gehört ebenso „[…] zu den Kernelementen sorgfältiger Geschäftsführung“ 

(Economiesuisse, 2014, S. 6). 

 

3.1.3 Präskriptive Dimensionen 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die im Theorieteil421 erwähnten Statuten und das Organisationsreglement gehören bei den 

untersuchten Firmen zu den Dokumenten, welche am wichtigsten waren. Auffallend ist, dass 

weitere genannte Regelungen422 nur vereinzelt und auf die jeweiligen Bedürfnisse bezogen 

getroffen wurden. Auffallend ist ferner, dass externe Regelungen wie die Gesetzgebung oder 

der Code of Best Practice kaum Erwähnung fanden. 

 

419 Siehe Kapitel 2.2.2.4 im theoretischen Teil. 

420 Hierfür können neben der Beanspruchung von externen Dienstleistern, im Falle fehlenden Know-hows auch 

weiterführende Quellen (Economiesuisse, 2014, S. 2) konsultiert werden. 

421 Siehe Kapitel 2.2.4 im Theorieteil. 

422 Siehe Kapitel 2.2.2.3 im empirischen Teil. 
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Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Zur weiteren Verbesserung der Effektivität der CG können innerhalb der externen Elemente 

Codes of Best Practice einen bedeutenden Beitrag leisten (Cadbury, 2002, S. 18). 

Entsprechend wird empfohlen, diesbezügliche Werke423 zu konsultieren und als Quellen von 

Impulsen für die Weiterentwicklung der spezifischen CG zu verwenden. Des Weiteren sollen 

auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse Richtlinien erarbeitet werden, welche den Fokus 

schärfen sowie die Zuständigkeiten klären und damit einen wesentlichen Beitrag zum 

effektiven Umgang mit CG leisten (Arnwine, 2002, S. 19). 

 

3.1.4 Einschätzungen und Anmerkungen  

In diesem Kapitel werden diejenigen Aspekte dargelegt, zu welchen die Experten bezüglich 

ihrer jeweiligen Einschätzungen befragt worden sind. 

 

3.1.4.1 Nutzen 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die von den Experten erwähnten Aspekte, wonach CG dabei hilft, das Vertrauen der 

Stakeholder zu stärken (International Finance Corporation, 2019, S. 7) und klare Verhältnisse 

zu schaffen (Müller et al., 2021, S. 850), werden gleichfalls von der Theorie bestätigt. Auch die 

Nennung der proaktiven Haltung, welche durch CG entsteht, sei es im Umgang mit Risiken 

(Felder, 2010, S. 126) oder in Bezug auf die Nachfolge (Hilb, 2019b, S. 203), wird von der 

Theorie gestützt. 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Es kann festgestellt werden, dass das Themenfeld der CG zu breit ist, als dass der vielfältige 

Nutzen jederzeit allen Personen bewusst ist. So wurden beispielsweise Aspekte wie der 

erleichterte Zugang zu Fremdkapital (International Finance Corporation, 2019, S. 7), der 

Schutz der Eigentümer vor Missbrauch durch das Management, aber auch der Schutz des 

Unternehmens vor Ausschweifungen der Eigentümer (Iliou, 2010, S. 83) und die Reduktion 

 

423 Bezogen auf die Schweiz siehe beispielsweise „swiss code of best practice for corporate governance“ 

(Economiesuisse, 2023). 
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von Interessenkonflikten im Allgemeinen (Werder, 2009, S. 18) kaum genannt; dies deutet auf 

einen möglichen Mangel an ganzheitlichem Verständnis bezüglich der Thematik hin. 

 

3.1.4.2 Effektivität 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Einschätzungen der Experten ergeben ein diffuses Bild bezüglich der positiven Wirkung 

einer gezielten Honorierung auf Stufe Geschäftsleitung und Verwaltungsrat. Dies wird in der 

Literatur in der Form bestärkt, dass in den meisten Fällen eine fixe Entschädigung für Boards 

empfohlen wird. Für einige Boards kann sich jedoch die Ausweitung des Anreizsystems des 

Managements auf das Board als sinnvoll erweisen (Hilb, 2019b, S. 118). Ebenfalls durch die 

Theorie gestützt werden diejenigen Aussagen der Experten, welche einen positiven Effekt 

weniger in monetären Anreizsystemen als in der Herausgabe von Firmenanteilen sahen (Hilb, 

2019b, S. 124). 

Im Kontrast zu den unterschiedlichen Meinungen der Experten bezüglich des 

Effektivitätsgewinns durch eine Evaluation des Boards ist aus der Literatur klarer abzuleiten, 

dass Boards für ihre Effektivität einer Bewertung zu unterziehen sind (Cossin und Caballero, 

2014, S. 1; Financial Reporting Council, 2018a, S. 28). 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Für die Implementierung einer entsprechenden Honorierung werden integrierte Konzepte 

empfohlen, welche in Abhängigkeit von der Verantwortungsebene unterschiedliche variable 

Anteile empfehlen (Hilb, 2019b, S. 121). Auch gemäss Economiesuisse sollen die Vergütungen 

für exekutiv tätige Personen in der Regel aus fixen und variablen Anteilen bestehen. Dabei ist 

darauf zu achten, dass die Interessen der Spitzenkräfte auf die nachhaltige Erreichung der 

Unternehmensziele (2023, S. 23) ausgerichtet sind. Da die Unabhängigkeit von 

Boardmitgliedern als relevantes Merkmal für dessen Effektivität angesehen wird, sind 

entsprechende Einflüsse424 bei der Gestaltung des Honorierungskonzeptes zu berücksichtigen 

(Zinkin, 2011, S. 14). Bezüglich der Evaluation von Boards empfiehlt Hilb, die Stärken und 

 

424 Bezüglich unabhängiger exekutiver Direktoren (INED) erwähnt Zinkin: „For INEDs to spend the time and effort 

needed to be effective, they must be paid appropriately by the company. Once they are paid properly, and can 

only sit on a limited number of boards, they lose their independence“ (2011, S. 14). 
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Schwächen in den Bereichen ‚Know-how‘, ‚Team-Rollen‘ und ‚Soziale Daten‘ zu analysieren 

(2019b, S. 68). 

 
 
3.1.4.3 Verbesserungspotential 

Beurteilung der untersuchten Gegebenheiten in Bezug auf die Theorie  

Die Erkenntnisse bezüglich möglicher Verbesserungen fielen unterschiedlich aus. Als 

Schwerpunkte lassen sich die Vereinfachung von Strukturen zur Reduktion von 

Überlappungen, die Reduktion von Interessenkonflikten wie auch die effizientere Abhaltung 

von Verwaltungsratssitzungen erkennen.  

Während ein Experte der Meinung war, dass Überlappungen von Systemen verhindert werden 

sollen, führt Kormann entgegengesetzt aus, dass sich eine Ausfallsicherheit von CG unter 

anderem durch die Errichtung von Redundanzen erreichen lässt (2017, S. 78). Auch die 

theoretischen Ausführungen haben zu der Erkenntnis geführt, dass eine Verbesserung der 

Boardselektion durch unabhängige Boardmitglieder wertvoll ist425. Ferner geht aus der 

Theorie426 hervor, dass innerhalb von Verwaltungsratssitzungen die Entscheidungsprozesse 

verbessert werden könnten. 

 

Besonderheiten/Entwicklungspotential 

Wie den theoretischen Ausführungen427 entnommen werden kann, sind verschiedene 

Verbesserungen im Bereich von CG für KMU möglich. Neben den diskutierten Schwerpunkten 

im Bereich Information, Boardstruktur und Boardtätigkeiten können auch Verbesserungen 

über innovative Ansätze wie den Einsatz der Blockchain-Technologie ins Auge gefasst werden. 

Wichtig bei diesen Überlegungen ist die Berücksichtigung der spezifischen Bedürfnisse und 

Möglichkeiten des jeweiligen Unternehmens. 

 

 

425 Siehe Kapitel 2.5.3.2 im theoretischen Teil. 

426 Siehe Kapitel 2.5.3.3 im theoretischen Teil. 

427 Siehe Kapitel 2.5.3 im theoretischen Teil. 
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3.1.5 Fall- und Gruppenvergleiche – qualitativ und quantifizierend428 

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Ergebnisse aus Kapitel 2.2.3 des empirischen Teils 

analysiert, um einen Beitrag zur Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellungen E-1 und 

E-2 zu leisten. 

 

Die Analyse der Ergebnisse zeigt, dass anhand der Mitarbeiterzahl von Firmen keine 

generellen Rückschlüsse auf die Ausgereiftheit eines CG-Systems möglich sind. Obwohl in der 

Theorie dieser Zusammenhang teilweise als beeinflussende interne Grösse in den 

Vordergrund gestellt wird (Durst und Henschel, 2014, S. 27), verdeutlichen andere 

Ausführungen, dass die Ausgestaltung eines CG-Systems von einer Kombination mehrerer 

charakteristischer Merkmale429 abhängig ist (International Finance Corporation, 2019, S. 6). 

Auch Empfehlungen, wonach die Anzahl der Mitglieder des Verwaltungsrates in Abhängigkeit 

von der Firmengrösse430 zu wählen ist (Hilb, 2019b, S. 49), konnten in den untersuchten Fällen 

nicht durchgängig nachvollzogen431 werden. 

Die Erkenntnisse aus den Daten bezüglich der Ausschüsse wie auch des IKS decken sich mit 

den Darstellungen aus theoretischer Sicht, wonach das IKS (Economiesuisse, 2023, S. 18) wie 

auch die Gestaltung der Ausschüsse (Economiesuisse, 2023, S. 15; Hilb, 2019b, S. 135) bei 

grösseren Firmen ausgeprägter sind. 

Die Analyse des empirischen Datenmaterials zeigt ferner, dass bei den Firmen ohne CEO-

Duality die Governance-Praktiken stärker ausgeprägt sind und die einzelnen Elemente eine 

grössere Bedeutung haben als bei den Firmen, bei welchen eine Personalunion zwischen dem 

CEO und dem Verwaltungsratspräsidenten besteht. Der vorgenannte Sachverhalt wird auch 

durch theoretische Perspektiven gestützt, wonach bei der Personalunion die Effektivität der 

 

428 Gemäss den Ausführungen von Kuckartz und Rädiker können innerhalb dieses Schrittes auch Auszählungen 

über die Anzahl der Nennungen vorgenommen werden (2022, S. 150). Entsprechend werden quantitative 

Elemente in zurückhaltender Form zum Einsatz gebracht, der Fokus wird jedoch auf die qualitative Präsentation 

der Inhalte gerichtet. 

429 Zu den wesentlichen charakteristischen Merkmalen gehören neben der Grösse einer Firma auch deren 

organisationale Komplexität und deren Eigentumsstruktur (International Finance Corporation, 2019, S. 6). 

430 Gemessen an der Anzahl an Mitarbeitenden. 

431 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. Dieser Sachverhalt ist insofern zu relativieren, als diese Parameter innerhalb 

des Samplings teilweise zu den Selektionskriterien gehört haben (siehe Kapitel 1.3.4 im empirischen Teil). 
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Überwachung reduziert (Huse, 2007, S. 198) und der Unternehmenserfolg insgesamt negativ 

beeinflusst wird (Wald, 2009, S. 71). 

Die Feststellung, dass bei den Familienunternehmen der Besitz oft auf wenige Personen 

verteilt ist, wird auch in der Theorie bestätigt (Frey et al., 2004, S. 9). Dass der Verwaltungsrat 

in vielen Familienunternehmen eine geringere Bedeutung hat, wird ebenso aus theoretischer 

Sicht belegt (Frey et al., 2004, S. 15-16). Auch die Auffälligkeit, dass die Formalisierung in 

Familienunternehmen weniger ausgeprägt ist, wird aus theoretischer Sicht untermauert (Frey 

et al., 2004, S. 9). Aus dem Datenmaterial geht ebenfalls hervor, dass die 

Familienunternehmen sich stark mit dem eigenen Fortbestand auseinandersetzen, was durch 

weitere Untersuchungen bestätigt wird (Boyd, 2007, S. 124). 

Der Fokus vieler Studien ist auf die Zusammenhänge zwischen der Grösse des 

Verwaltungsrates und der Unternehmensleistung gerichtet (Dalton et al., 1999, S. 676). 

Grössere Gremien haben mehr Ressourcen, welche sie der Firma zur Verfügung stellen können 

(Judge und Talaulicar, 2017, S. 112-113). Das empirische Datenmaterial stützt diese 

Darstellung insofern, als bei den Firmen, welche über einen grösseren Verwaltungsrat 

verfügen, diverse Governance-Praktiken432 tendenziell ausgeprägter sind. Dies kann ein 

Indikator für mehr diesbezügliches Wissen sein. 

Neben der Wirkung der Grösse des Verwaltungsrates auf die Ausprägung der jeweiligen CG 

geht aus dem Datenmaterial zusätzlich hervor, dass komplexere Eigentumsverhältnisse bei 

Verwaltungsräten mit mehr Mitgliedern in der Tendenz häufiger vorhanden sind. Der Einfluss 

der Eigentumsverhältnisse auf Veränderungen im Board wird auch aus theoretischer 

Perspektive bestätigt (Hermalin und Weisbach, 2003, S. 8). Die genannten Zusammenhänge 

sind in der nachfolgenden Grafik illustriert. 

 

Abbildung 25: Empirisch entdeckte Zusammenhänge zur Verwaltungsratsgrösse.  (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

 

432 Siehe Kapitel 2.2.3.4 im empirischen Teil. 
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Im empirischen Datenmaterial konnten Muster erkannt werden, die darauf hindeuten, dass 

bei älteren Firmen CG-spezifische Aspekte ausgeprägter sind als bei jüngeren Firmen. Solche 

Zusammenhänge werden auch in der Theorie bestätigt (Offenhammer, 2013, S. 304). 

 

3.1.6 Diskussion der typenbildenden qualitativen Inhaltsanalyse 

Die gebildeten Typen erscheinen auf den ersten Blick nicht weiter erklärungsbedürftig, da 

intuitiv zu erahnen ist, dass es unterschiedlich ausgeprägte CG-Systeme gibt, was sich auch 

anhand der Existenz von Prinzipien wie ‚comply or explain‘433 in Regelwerken erkennen lässt 

(Hausmann und Bechtold-Orth, 2013, S. 7; Mallin, 2019, S. 33). Die Dimension ‚Wissen‘, 

welche sich als beeinflussende Grösse im Rahmen der Typenbildung herauskristallisiert hat, 

wird auch in der Theorie als relevante Grösse mit den Dimensionen Wissen im Allgemeinen 

und Ausbildung (theoretisches Wissen) im Besonderen angesehen (Cossin und Caballero, 

2014, S. 1; Leblanc und Gillies, 2005, S. 255; Rose, 2007, S. 412). Zudem geht aus der Theorie 

hervor, dass die Dimension ‚Interesse‘, welche die Haltung von Personen gegenüber CG 

widerspiegelt, für die Ausgestaltung von CG ebenfalls von Bedeutung ist (Davies, 1999, S. 57).  

Bezüglich der Untersuchung von Zusammenhängen der Typen und Merkmale konnte die 

erkannte Verbindung der Typen zu Wissen in Form von Ausbildung (siehe oben) wie auch von 

relevanter Praxiserfahrung (Hilb, 2019b, S. 98) untermauert werden. 

Die Erkenntnis, dass die Wirkung des Verwaltungsrates bei einzelnen Typen als beschränkt 

beurteilt wird, konnte auch theoretisch untermauert werden, wonach wenig gefestigtes 

Wissen über den Nutzen von Verwaltungsräten existiert (Wälchli, 2009, S. 132). 

Die Feststellung, dass der Informationsfluss innerhalb des Unternehmens sich zwischen den 

Typen unterscheidet, wird ebenso durch die Theorie gestützt, welche darlegt, dass dieser 

überprüft und verbessert werden soll (Holland, 2006, S. 188) und unter anderem von 

strukturellen Eigenschaften abhängig sein kann (Hopt, 2018, S. 277; Mallin, 2019, S. 200). Die 

Erkenntnis, dass die Revision bei einzelnen Typen von grösserer Bedeutung ist als bei den 

Firmen der übrigen Typen, wird auch in der Theorie gestützt, wonach gewisse Anforderungen 

als durch die Revision auferlegt empfunden werden, statt das mögliche Potential solcher 

Impulse auszuschöpfen (Hunziker et al., 2018, S. VII). Dass Informationen im Führungsprozess 

 

433 Siehe Kapitel 2.2.4.2.2 im theoretischen Teil. Durch dieses Prinzip wird implizit bestätigt, dass Abweichungen 

möglich sind, jedoch einer Begründung bedürfen, wodurch unterschiedlich ausgeprägte CG-Systeme resultieren. 
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bei den CG-Einsteigern von untergeordneter Bedeutung sind, kann für den Verwaltungsrat ein 

erhöhtes Risiko in Bezug auf die Ausübung seines Verwaltungsratsmandates bedeuten 

(Fueglistaller et al., 2017b, S. 7). 

3.1.7 Zusammenfassung der Diskussion und Interpretation der Ergebnisse 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass verschiedenste theoretische Sachverhalte 

empirisch untermauert werden konnten. Im Vordergrund standen dabei der Einfluss der 

Eigentumsverhältnisse auf die CG, die Zusammensetzung und Weiterentwicklung des 

Verwaltungsrates wie auch das Verbesserungspotential in den Bereichen IKS, 

Risikomanagement und Compliance. Zentral ist ferner die gewonnene Einsicht in die 

ausgeprägte Heterogenität der CG-Systeme in Schweizer KMU. Diese wird über die in der 

Typenbildung ermittelten Dimensionen ‚Interesse‘, ‚Wissen‘ und ‚Externe Einflüsse‘ 

massgeblich beeinflusst.  

 

 Gütekriterien und methodische Abgrenzung 

Nach einem theoretischen Diskurs über Gütekriterien im Allgemeinen vor dem Hintergrund 

der qualitativen Forschung, folgt eine Beurteilung dieses Forschungsvorhabens vor diesem 

Hintergrund. Im letzten Teil wird die methodische Abgrenzung dargelegt. 

3.2.1 Grundlagen der Gütekriterien 

Während sich die Qualitätssicherung innerhalb von Forschungsprojekten mit konkreten 

Verfahrensschritten befasst, um sicherzustellen, dass die untersuchten Daten einen Bezug zur 

übergeordneten Fragestellung und Zielstellung haben, werden über Gütekriterien 

Eigenschaften untersucht, um zu prüfen, ob und wie gut vorgenannte Aspekte erreicht 

worden sind (Strübing et al., 2018, S. 85). Eine der zentralen Herausforderungen besteht 

weiterhin darin, in der qualitativen Forschung allgemeingültige und anerkannte Gütekriterien 

zu definieren (Mruck und Mey, 2020, S. 24), welche auch helfen können, allfällige Vorurteile 

über qualitative Forschung abzubauen (Schnell, 2016, S. 13). Im Kern kontroverser 

diesbezüglicher Auseinandersetzungen ging es jeweils um die Grössen Standardisierung, 

Messbarkeit, Genauigkeit und Reproduzierbarkeit (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 235).  

Die Ausführungen diverser Autoren zur Thematik der Qualität in der qualitativen Forschung 

zeigen, dass zwar eine Evaluation von Gütekriterien qualitativer Forschung einheitlich als 

erforderlich eingestuft wird, diesbezüglich jedoch kein Konsens darüber besteht, welche 



 

246 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

Kriterien relevant sind (Corbin und Strauss, 2015, S. 341; Döring und Bortz, 2016c, S. 107; Flick, 

2020, S. 261; Göhner und Krell, 2020, S. 207; Strübing et al., 2018, S. 84). Aus einer 

übergeordneten Sicht können bezüglich der Gütekriterien innerhalb der qualitativen 

Forschung drei Strömungen identifiziert werden: erstens der Versuch, universelle 

Gütekriterien für die qualitative und die quantitative Forschung zu entwickeln, zweitens das 

Etablieren spezifischer Kriterien für die qualitative Forschung und drittens die Haltung, dass 

es bei qualitativer Forschung keiner Gütekriterien bedarf (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 235). 

Während Döring und Bortz den Bedarf an Gütekriterien qualitativer Forschung dahingehend 

konkretisieren, dass die Erfüllung ebensolcher Kriterien beispielsweise für die Publikation in 

einer renommierten Fachzeitschrift, den Erwerb von Drittmitteln, aber auch für die generelle 

Anerkennung der Erkenntnisse erforderlich ist (2016c, S. 106-107), sehen Strübing et al. in 

Gütekriterien auch Kommunikationselemente, um die qualitative Forschung weiter zu stärken 

(2018, S. 97). Wie auch in der quantitativen Forschung die Diskussion über Gütekriterien von 

Untersuchungen geführt wird, sind entsprechende Kriterien ebenfalls in der qualitativen 

Forschung von zentraler Bedeutung, damit die Messung und die Interpretation von Daten 

möglichst ohne Fehler vonstattengehen. In diesem Kontext werden die Hauptkriterien 

Objektivität, Reliabilität und Validität, welche ihren Ursprung in der quantitativen Forschung 

haben (Flick, 2020, S. 248-249; Hussy et al., 2013, S. 23; Kiegelmann, 2020, S. 237), im Kontext 

des Forschungsdesigns die Kriterien interne Validität und externe Validität sowie im 

Zusammenhang mit der Bewertung von Ergebnissen die statistische Validität und die 

praktische Bedeutsamkeit als Gütekriterien angesehen (Krebs und Menold, 2022, S. 549-550). 

Das Kriterium der Objektivität fokussiert sich auf die Unabhängigkeit von situativen Einflüssen 

(Hussy et al., 2013, S. 23) und untersucht damit im Kern, ob Daten und Schlussfolgerungen 

unabhängig von der erhebenden Person sind (Flick, 2020, S. 250). Die Reliabilität hingegen 

prüft Aspekte der Zuverlässigkeit. Eine Untersuchung weist dann eine hohe Reliabilität auf, 

wenn bei ähnlichem Verhalten identische oder ähnliche Ergebnisse resultieren (Hussy et al., 

2013, S. 24). Über die Validität, welche auch als Gültigkeit bezeichnet wird (Hussy et al., 2013, 

S. 24; Steinke, 1999, S. 158), wird untersucht, ob das gemessen wurde, was beabsichtigt war 

(Hussy et al., 2013, S. 24; Steinke, 1999, S. 144); die Validität befasst sich damit im Kern mit 

der Fragestellung, „[…] of whether the researcher sees what he or she thinks he or she sees“ 

(Kirk und Miller, 1988, S. 21). Bezogen auf die qualitative Forschung wird die Validität unter 

anderem durch das Prinzip der Offenheit erhöht, welche die Entfaltung des subjektiven Sinnes 

ermöglicht (Helfferich, 2022, S. 890). 
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Wenn auch keine vollumfängliche Übernahme von Gütekriterien aus der quantitativen 

Forschung in die qualitative Forschung möglich ist, können gemäss Steinke dennoch gewisse 

Ansätze übernommen werden (2007, S. 178). Wie auch den Ausführungen von Döring und 

Bortz zu entnehmen ist, sind die oben genannten Kriterien dem Ansatz entsprungen, sich 

bezüglich der Gütekriterien in der qualitativen Forschung anhand derselben der quantitativen 

Forschung zu orientieren. Die vorgenannten Autoren zeigen auf, dass dieser Ansatz mit 

Grundsatzproblemen behaftet ist und der Weg, eigene, auf die Logik qualitativer Forschung 

abgestimmte Kriterien zur Anwendung zu bringen, mehr Anerkennung findet (2016c, S. 107). 

Auch Lüders und Reichertz legen dar, dass eine Anwendung der für die quantitative Forschung 

konzipierten Gütekriterien in der qualitativen Forschung nicht sinnvoll ist (1986, S. 97). Ohne 

Bezug auf die konkreten Kriterien zu nehmen, konkludiert auch Steinke, dass eine direkte 

Übernahme der Kriterien aus der quantitativen Forschung unangemessen ist, und sieht die 

Begründung in den methodischen Differenzen gegenüber der qualitativen Forschung. 

Ausgenommen von dieser Aussage werden sogenannte Gütestandards, welche die 

Eigenschaft haben, sowohl für die quantitative standardisierte Forschung als auch für die 

qualitative Forschung anwendbar zu sein (2009, S. 265-266). Ein Beispiel, warum Kriterien aus 

der quantitativen Forschung nicht direkt auf die qualitative Forschung übertragen werden 

können, kann anhand der Reliabilität gegeben werden (Steinke, 1999, S. 155). So ist 

beispielsweise auch Flick der Meinung, dass eine hohe Reliabilität im Zusammenhang mit 

einer Erzählung wenig sinnvoll ist, da dies „[…] eher ein Hinweis auf eine ‚zurechtgelegte‘ 

Version als auf die Verlässlichkeit des Erzählten“ sei (2020, S. 250). Kuckartz et al. machen den 

Vorschlag, dieses Gütekriterium in die qualitative Forschung zu transformieren, und führen in 

diesem Zusammenhang die intersubjektive Nachvollziehbarkeit ein (2007, S. 69), wodurch 

unter anderem eine Ablösung vom analysierenden Subjekt erfolgt und die Ergebnisse einer 

Beurteilung unterzogen werden können (Früh, 2017, S. 42). 

Sowohl Döring und Bortz (2016c, S. 111) als auch Strübing et al. (2018, S. 97) haben mit ihren 

Arbeiten die relevantesten Aspekte aufgearbeitet, um auf dieser Basis Kernkriterien 

qualitativer Forschung zu erarbeiten. Hierfür haben Döring und Bortz die bislang 

bedeutendsten diesbezüglichen Werke von Lincoln und Buga sowie von Steinke analysiert. Sie 

zeigten auf, dass Steinke über die bisher schwerpunktmässig auf methodische Strenge 

begrenzten Kriterien (welchen Döring und Bortz auch die Gütekriterien nach Mayring 

zuordnen) Erweiterungen vorgenommen hat, indem zusätzlich zu den Grundkriterien weitere 

Dimensionen eingeführt wurden (2016c, S. 111-115). 
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Strübing et al. greifen in ihren Ausführungen unter anderem die Ergebnisse von Steinke aus 

dem Jahr 1999 auf – ohne auf die Weiterentwicklungen von Döring einzugehen, welche nicht 

nur das Werk von Steinke aus dem Jahr 1999, sondern auch dasjenige aus dem Jahr 2009 

berücksichtigen – und kritisieren den Ansatz von Steinke, weil auch dieser sich zu wenig von 

der Fixierung auf Kriterien standardisierter Forschung löst (2018, S. 84). 

Nach Kuckartz und Rädiker ist es sinnvoll, im Kontext der qualitativen Inhaltsanalyse zwischen 

interner und externer Studiengüte zu unterscheiden. Während der Ersteren Aspekte wie 

Zuverlässigkeit, Verlässlichkeit, Auditierbarkeit, Regelgeleitetheit, intersubjektive 

Nachvollziehbarkeit und Glaubwürdigkeit zugeschrieben werden, sind bei der externen 

Studiengüte Elemente der Übertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit Gegenstand der 

Betrachtungen. Kuckartz und Rädiker distanzieren sich mit den beiden Oberbegriffen bewusst 

von den Begriffen der internen und externen Validität, um die spezifischen Besonderheiten 

der qualitativen Forschung zu betonen (2022, S. 236).  

Wie den bisherigen Ausführungen entnommen werden kann, hat sich noch immer kein 

Standard hinsichtlich Gütekriterien in der qualitativen Forschung etabliert. Der grösste 

gemeinsame Nenner der vorgenannten Bestrebungen ist derjenige, dass Lösungen gesucht 

werden, welche die Bewertung der Güte von qualitativen Forschungen ermöglichen. Aufgrund 

dieses Sachverhaltes wird im nächsten Kapitel begründet, nach welchem Grundsystem von 

Gütekriterien gearbeitet wird. Anschliessend wird dieses für das vorliegende 

Forschungsvorhaben diskutiert. 

 

3.2.2 Gütekriterien im Kontext des Forschungsvorhabens 

Da sich wie weiter oben erwähnt noch kein Konsens bezüglich einheitlicher Gütekriterien in 

der qualitativen Forschung herausgebildet hat und in der vorliegenden Arbeit sowohl die 

inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse als auch die typenbildende Analyse nach 

Kuckartz zur Anwendung gebracht worden sind, bilden die Gütekriterien nach Kuckartz die 

Grundlagen zur Bewertung der Güte dieser Arbeit. Da die Kriterien nach Steinke jedoch eine 

sinnvolle Basis für Arbeiten bilden (Döring und Bortz, 2016c, S. 114), werden nachfolgend 

vereinzelt die Kriterien nach Kuckartz mit Sichtweisen und Ergänzungen nach Steinke 

angereichert. 

Nach Kuckartz nehmen innerhalb der Gütekriterien die Glaubwürdigkeit, Verlässlichkeit, 

Zuverlässigkeit und Auditierbarkeit eine wesentliche Rolle ein, mit der übergeordneten 

Zielsetzung einer umfassenden Dokumentation des gesamten Forschungsprozesses (Rädiker 
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und Kuckartz, 2019, S. 305). Da die verwendete Software MAXQDA in diesem Vorhaben 

konsequent zum Einsatz gekommen ist und sich zur Erfüllung der Anforderungen der 

vorgenannten Kriterien eignet (Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 305), erfüllt dieses 

Forschungsvorhaben die diesbezüglichen Anforderungen. Den Empfehlungen bezüglich des 

Umfangs der Dokumentation zur Auswahl der Forschungsteilnehmenden434, hinsichtlich der 

Transkriptionsregeln435, des Interviewleitfadens436, der Angaben zur Länge der Interviews437, 

des Kategoriensystems438, der Bereitstellung von mindestens einem Transkript439 und des 

Prozesses der Entwicklung des Kategoriensystems440 (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 258; 

Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 306) wurde in diesem Forschungsvorhaben ebenfalls gefolgt. 

Gemäss Kuckartz und Rädiker kann bezüglich der Analyse zwischen Kategorieenbildung und 

der Anwendung dieser entwickelten Kategorien auf das Datenmaterial unterschieden werden. 

Bezüglich der Kategorienbildung kann keine Übereinstimmung zwischen verschiedenen 

Forschern erwartet werden, da der Prozess der Kategorienbildung von den Vorkenntnissen 

der jeweiligen Person abhängig ist (2022, S. 239). Im Rahmen dieses Forschungsvorhabens 

wurde über exakte Definitionen von Kategorien (2022, S. 76) wie auch zu deren eindeutiger 

und korrekter Zuordnung zu den jeweiligen Textstellen (2022, S. 56) ein Anspruch an Güte der 

qualitativen Forschung erfüllt. Der Vorgang des Codierens selbst wird dabei als zentrales 

Element der qualitativen Inhaltsanalyse angesehen (2022, S. 238). Diesem Aspekt wurde durch 

den Einsatz der QDA-Software441 Rechnung getragen, über welche sämtliche Zuordnungen zu 

jedem Zeitpunkt komplett rekonstruierbar und damit belegbar sind. Mit vorgenannten 

Ausführungen wird dem Kriterium der ‚Regelgeleitetheit‘ entsprochen, indem unter anderem 

Vorgehen und Eigenschaften im Kontext des Kategoriensystems vorgängig definiert werden 

(Rädiker und Kuckartz, 2019, S. 101).  

 

434 Siehe Kapitel 1.3.4 im empirischen Teil. 

435 Siehe Kapitel 2.1.1 im empirischen Teil und Kapitel 1.10 in den Anlagen. 

436 Siehe Kapitel 1.4.3 in den Anlagen. 

437 Siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 

438 Siehe Kapitel 1.3 und Kapitel 2.8 in den Anlagen. 

439 Siehe Kapitel 2.1 in den Anlagen 

440 Siehe Kapitel 3.1 im Theorieteil. 

441 Siehe Fussnote 227. 
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Da es sich bei einer Dissertation um ein Projekt handelt, das die Fähigkeit des eigenständigen 

wissenschaftlichen Arbeitens darlegen soll (Fleming und Kowalsky, 2021, S. 45; Wergen, 2019, 

S. 30), wurden Gütekriterien wie Intercoder-Übereinstimmung (Kuckartz und Rädiker, 2022, 

S. 239) oder Interrater-Reliabilität (Hussy et al., 2013, S. 24) nicht zum Einsatz gebracht, weil 

dies die Mitwirkung weiterer Personen erfordert hätte (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 244-

245), was dem vorgenannten Grundsatz der eigenständigen Bearbeitung entgegensteht. 

Kuckartz und Rädiker halten ferner fest, dass es für die Kategorienbildung nicht sinnvoll ist die 

Intercoder-Reliabilität442 zu berechnen (2022, 82-83). Auch weitere Autoren legen dar, dass 

„[…] die Übernahme der im Kontext des naturwissenschaftlichen Erkenntnisideals 

entwickelten Gütekriterien wenig erfolgversprechend ist“, und betonen anstelle solcher 

Gütekriterien443 die Relevanz der Transparenz des Erhebungs- und Auswertungsprozesses 

(Bogner et al., 2014, S. 93), auf welche im nachfolgenden Kapitel eingegangen wird. 

 

Da gemäss Steinke die intersubjektive Überprüfbarkeit aufgrund der Einzigartigkeit der 

jeweiligen Erhebungssituation nicht möglich ist, gewinnt die intersubjektive 

Nachvollziehbarkeit an Bedeutung, weil durch sie der Forschungsprozess bewertbar gemacht 

wird (1999, S. 208). Auch Kuckartz et al. legen dar, dass durch intersubjektive 

Nachvollziehbarkeit, welche das Pendant zur Reliabilität der quantitativen Forschung ist 

(2007, S. 69), nicht an der Forschung Beteiligte in die Lage versetzt werden, das 

Forschungsvorhaben zu bewerten (2007, S. 186). Daraus wird erkennbar, warum dieses 

Kriterium zu den Kernkriterien der qualitativen Forschung (Mayring, 2020, S. 4) gehört.  

Laut Steinke gibt es mehrere Wege, wie das vorgenannte Kriterium gesichert resp. überprüft 

werden kann: einerseits über die Dokumentation des Forschungsprozesses (1999, S. 208) und 

andererseits über Interpretationen in Gruppen und die Anwendung kodifizierter Verfahren 

(1999, S. 214). Da der Dokumentation des Forschungsprozesses innerhalb dieser Kriterien die 

grösste Bedeutung zugeschrieben wird (1999, S. 208), wird nachfolgend auf Detailaspekte im 

Kontext des Forschungsvorhabens eingegangen. Durch die Dokumentation des 

Vorverständnisses wird die Ausgangslage des Forschers dargelegt und aufgezeigt, inwiefern 

durch seine Arbeit neues Wissen geschaffen wird. Als weitere Ebenen der Dokumentation 

werden die Darlegung der Erhebungsmethoden und der Erhebungssituation sowie der im 

 

442 Siehe ferner Kapitel 1.11 in den Anlagen. 

443 Siehe ferner Ausführungen in Kapitel 1.11 in den Anlagen. 
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vorgenannten Kapitel erwähnten Explizierung der Transkriptionsregeln, die Dokumentation 

des Datenkorpus444 und dessen Auswertung, die Darstellung von Informationsquellen, 

getroffenen Entscheidungen und Kriterien wie auch die reflexive Dokumentation445 aufgeführt 

(1999, S. 210-213). Im Kontext dieses Forschungsvorhabens werden alle diese Ansprüche 

erfüllt, bis auf denjenigen der Darlegung von Informationsquellen, dies jedoch aus dem Grund, 

dass keine Analysen von weiteren Informationen durchgeführt wurden als denjenigen, die 

mittels der Interviews erhoben wurden. 

Durch die Einhaltung formeller Kriterien und die Abarbeitung von Checklisten kann zwar eine 

interne Studiengüte beurteilt und für gut befunden werden. Aus diesen Erkenntnissen können 

jedoch keine Rückschlüsse bezüglich der Übertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit gezogen 

werden (Kuckartz und Rädiker, 2022, S. 250-252). Mit dem Begriff der ‚Limitation‘ führt auch 

Steinke ein Kriterium ein, um den Geltungsbereich resp. die Verallgemeinerbarkeit von 

Studien zu bewerten (1999, S. 227). Da im Gegensatz zur quantitativen Forschung nicht die 

Möglichkeit besteht, über Zufallswahlen oder Quotenwahlen Rückschlüsse auf die 

Grundgesamtheit zu ziehen, sind andere Mittel erforderlich, um eine Verallgemeinerbarkeit 

zu ermöglichen. Ein Weg, um verallgemeinerbare446 Resultate zu erzielen, ist derjenige über 

das Prinzip des Theoretical Samplings (Mayring, 2007, Abs. 16). Diese Vorgehensweise wurde 

im vorliegenden Forschungsvorhaben bewusst zum Einsatz gebracht und kann damit als erfüllt 

betrachtet werden.  

Durch die umfassende und transparente Dokumentation des gesamten Forschungsprozesses, 

wie auch der vorgängigen Definition der Anforderungen an die Verfahrensschritte konnten 

relevante Gütekriterien erfüllt werden. Im Vordergrund stand dabei die intersubjektive 

Nachvollziehbarkeit. Der Einsatz des Theoretical Samplings hat einen weiteren Beitrag zur 

Übertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit der Erkenntnisse geleistet. 

 

 

444 Siehe auch Meyer und Meier zu Verl, 2022, S. 308. 

445 Siehe beispielsweise unter anderem Kapitel 1.11 in den Anlagen. 

446 Ob eine Übertragbarkeit der Erkenntnisse auf spezifische Situationen gegeben ist, muss situativ beurteilt 

werden (Schreier, 2020, S. 34) und kann an dieser Stelle losgelöst von konkreten Beispielen deshalb nicht 

beantwortet werden.  



 

252 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

3.2.3 Methodische Abgrenzung 

Da Experteninterviews durchgeführt wurden, welche anschliessend mit einer inhaltlich 

strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse untersucht wurden, ist das Forschungsvorhaben 

auf eine Anzahl von achtzehn Firmen begrenzt. Mit dem gewählten Samplingprozess, welcher 

mit spezifischen Kriteriensätzen gestartet und dem Theoretical Sampling abgeschlossen 

wurde447, sollte nicht Repräsentativität angestrebt, sondern die Vielfalt an Varianten 

aufgezeigt werden (Bogner et al., 2014, S. 37). Ferner wurde das Datenmaterial im 

vorliegenden Projekt nur vom Autor codiert und analysiert, um dem Anspruch der 

eigenständigen wissenschaftlichen Arbeit (Fleming und Kowalsky, 2021, S. 45; Wergen, 2019, 

S. 30) gerecht werden zu können.   

 

447 Siehe Kapitel 1.3.4 im empirischen Teil. 
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 Konklusion und Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellungen 

 

In den nachfolgenden Kapiteln werden die empiriegeleiteten Fragestellungen448 begründet 

beantwortet. 

Für die Beantwortung der Fragestellung E-1 werden die Erkenntnisse aus der 

kategorienbasierten Auswertung entlang der Hauptkategorien449, aus den Fall- und 

Gruppenvergleichen450 wie auch aus der typenbildenden Analyse451 herangezogen.  

Aus den Ergebnissen der oben genannten Bereiche geht hervor, dass sich der 

Umsetzungsstand der CG innerhalb der untersuchten Schweizer KMU als ausgeprägt 

heterogen452 darstellt. Dies zeigt sich in den verschiedenen Ausprägungen und Verteilungen 

der induktiv gebildeten Kategorien und manifestiert sich über die gebildeten Typen ‚CG-

Spezialisten‘, ‚CG-Optimierer‘ und ‚CG-Einsteiger‘453. 

Obwohl bei einzelnen Firmen mit weniger Mitarbeitenden die CG-spezifischen Elemente 

weniger ausgeprägt waren, konnte ein solcher Zusammenhang nicht auf alle untersuchten 

Firmen übertragen werden. Festgestellt werden konnte auch, dass bei den untersuchten 

Firmen mit wenig Verwaltungsratsmitgliedern, mit Personalunion zwischen CEO und 

Verwaltungsratspräsident, wie auch Familienunternehmen die CG-Praktiken weniger 

ausgeprägt waren. 

Wie aus Phase 7454 der Typenbildung hervorgeht, wurden aus dem empirischen Datenmaterial 

drei Dimensionen identifiziert, welche auf die Ausgestaltung der jeweiligen CG-Systeme einen 

Einfluss haben. Es sind dies die Dimensionen ‚Interesse‘, ‚Wissen‘ und ‚Externe Einflüsse‘455, 

 

448 Siehe Kapitel 3.2 im theoretischen Teil. 

449 Siehe Kapitel 2.2.2 im empirischen Teil. 

450 Siehe Kapitel 2.2.3 im empirischen Teil. 

451 Siehe Kapitel 2.2.4 im empirischen Teil. 

452 Für die konkrete Beantwortung der Frage nach den Unterschieden und Strukturen in Bezug auf die 

Ausgestaltung der CG-Systeme innerhalb der KMU (E-1) wird auf die Darlegung der Ergebnisse in Kapitel 2.2 des 

empirischen Teils verwiesen. Denn die Ausgestaltungen sind zu individuell, als dass sie in sinnvoller Weise 

spezifischer als über die gebildete Typologie dargestellt werden könnten. 

453 Siehe Kapitel 2.2.4.1 im empirischen Teil. 

454 Siehe Kapitel 2.2.4.4 im empirischen Teil. 

455 Siehe Kapitel 2.2.4.4 im empirischen Teil. 
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welche die Ausgestaltung innerhalb der untersuchten Unternehmen dominieren und 

ihrerseits von weiteren Faktoren456 abhängig sind.  

Da davon auszugehen ist, dass sich primär Experten für das Interview zur Verfügung gestellt 

haben, welche ein Interesse an der Thematik haben, kann nicht ausgeschlossen werden, dass 

der Umsetzungsstand von CG in weiteren schweizerischen KMU weniger ausgeprägt457 sein 

könnte als bei den untersuchten Unternehmen.  

Die Grundlage für die Beantwortung der Fragestellung E-2 bilden die Kapitel 3.1.1 bis 3.1.3 des 

empirischen Teils, in welchem mögliche Handlungsoptionen458 vor dem Hintergrund der 

theoretischen Grundlagen diskutiert worden sind. Im Bereich der strukturellen Dimensionen 

lässt sich erkennen, dass entsprechend der Theorie der Einfluss der Besitzverhältnisse 

vorhanden ist. Der Aktionärsversammlung kommt in vielen der untersuchten Firmen eine 

untergeordnete Bedeutung zu. Abweichend von theoretischen Empfehlungen wurde 

bezüglich der Zusammensetzung des Verwaltungsrates lediglich auf die Repräsentation der 

Besitzverhältnisse und vereinzelt auf spezifische Kompetenzen geachtet. Weitergehende 

Kriterien wie die Unabhängigkeit von Mitgliedern, die Diversität und Rollen innerhalb des 

Gremiums blieben grösstenteils unberücksichtigt. Abweichend gegenüber theoretischen 

Empfehlungen wurden Ausschüsse selten zum Einsatz gebracht. Ebenfalls auffällig ist, dass die 

dem Verwaltungsrat zugeschriebene Aufsichtsfunktion in vielen Firmen aus verschiedenen 

Gründen nicht oder nicht sehr ausgeprägt wahrgenommen wird.  

Bezüglich der inhaltlichen Dimensionen kann festgehalten werden, dass der strukturierten 

Besetzung, Weiterentwicklung oder Nachfolge des Verwaltungsrates in den meisten 

Unternehmen keine oder nur eine geringe Aufmerksamkeit gewidmet wird. Evaluationen des 

Boards sind entsprechend kaum zur Anwendung gekommen. Abweichend von theoretischen 

Darstellungen werden die Informationen der Geschäftsleitung kaum durch unabhängige 

Quellen verifiziert, da die Zusammenarbeit zwischen Verwaltungsrat und Geschäftsleitung von 

Vertrauen geprägt ist. In vielen der untersuchten Firmen werden die Bereiche IKS, 

Risikomanagement und Compliance nur minimal bzw. entsprechend allfälligen Vorgaben 

bearbeitet. Sowohl über spezifische Netzwerke wie Branchennetzwerke und 

 

456 Siehe Kapitel 2.2.4.4 und 3.1.6 im empirischen Teil. 

457 Siehe auch Kapitel 1.3.1.1 (Social-Desirability-Bias) im empirischen Teil. 

458 Diese Handlungsoptionen sind innerhalb der Unterkapitel jeweils mit dem Titel ‚Besonderheiten und 

Entwicklungspotential‘ gekennzeichnet. 
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Erfahrungsaustauschgruppen als auch über externe Dienstleister gelangen die Firmen an 

Wissen, über welches sie selbst nicht verfügen. 

Im Bereich der präskriptiven Dimensionen kann festgestellt werden, dass nützliche Hilfsmittel 

wie Codes of Best Practice kaum zum Einsatz kommen und dass oftmals zu wenig interne 

Richtlinien etabliert sind, welche den Fokus schärfen und die Zuständigkeiten klären können. 

Die Ursachen bezüglich der oben genannten Abweichungen liegen tendenziell weniger im 

Bereich des ‚Wollens‘, sondern sind eher darauf zurückzuführen, dass die in der Typologie 

ermittelte Dimension ‚Wissen‘459 zu wenig ausgeprägt und damit kein einheitliches 

Verständnis hinsichtlich des Themenfeldes der CG vorhanden ist. 

Neben der theoretischen Herleitung der Charakteristik einer effektiven CG460 wurden zur 

Beantwortung der Fragestellung E-3 die Experten explizit nach ihrer Einschätzung gefragt461, 

anhand welcher Aspekte die Effektivität von CG erhöht werden könnte. Bei den offen 

gestellten Fragen wurde eine Effektivitätssteigerung in der Besetzung der relevanten 

Positionen durch geeignete Personen gesehen. Ein weiterer Aspekt war allgemeiner Natur, 

indem als Ansatzpunkt angegeben wurde, die Verrichtung der richtigen Dinge anzustreben, 

um die Effektivität zu erhöhen. Bezüglich der Charakterisierung einer effektiven CG wurde der 

Einsatz von Standard-Governance-Strukturen gesehen, deren zentrales Merkmal sein soll, 

Interessenkonflikte zu reduzieren. Hinsichtlich der konkreten Fragen, um im Zusammenhang 

mit der gezielten Honorierung und der Evaluation von Verwaltungsräten einen 

Effektivitätsgewinn zu erzielen, bestehen abweichend zur Theorie gewisse Vorbehalte462 

seitens einzelner Experten. 

Wie mittels der Fragestellung E-4 beabsichtigt, wurde das im Theorieteil deduktiv abgeleitete 

Kategoriensystem463 im Rahmen der Phase 4 der inhaltlich strukturierenden qualitativen 

 

459 Siehe Kapitel 2.2.4.4 im empirischen Teil. 

460 Siehe Kapitel 2.6 im theoretischen Teil. 

461 Siehe Kapitel 2.2.2.4.2 im empirischen Teil. 

462 Beim Forschenden entstand der subjektive Eindruck, dass die bewusst offen formulierten Fragestellungen in 

Bezug auf eine effektive CG von einzelnen Experten eher als komplex empfunden worden sein könnten. Diese 

Vermutung erhärtete sich auch dadurch, dass ausser den explizit abgefragten Aspekten im Kontext der 

Evaluation und Honorierung kaum weitere diesbezügliche Erkenntnisse generiert werden konnten. 

463 Siehe Kapitel 3.1 im theoretischen Teil. 
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Inhaltsanalyse464 induktiv465 ergänzt. Dieses so ergänzte Kategoriensystem ist in Kapitel 2.8 in 

den Anlagen dokumentiert. 

 

 Gestaltungsgeleitete Fragestellungen 

Nachfolgend werden die gestaltungsgeleiteten Fragestellungen begründet abgeleitet. 

Wie in der gestaltungsgeleiteten Zielstellung466 dargelegt, soll die geplante 

Konzeptualisierung467 auf den Erkenntnissen des empirischen Teils aufbauen. Somit sollen aus 

den wesentlichen Abweichungen der Praxis (Ist-Zustand) gegenüber der Theorie (Soll-

Zustand) unter Berücksichtigung der theoretisch abgeleiteten Aspekte bezüglich der 

Effektivität Schwerpunkte für die Konzeptualisierung gesetzt werden. Dadurch können für 

KMU fokussierte Empfehlungen entwickelt werden, welche durch eine konzise und konkrete 

Darlegung die Komplexität des Themengebietes reduzieren (Bliss, 2000, S. IX) und damit 

fassbarer machen. 

Frage G-1: 

Wie ist die Implementierung zu konzeptualisieren, um eine effektive Verankerung von CG in 

Schweizer KMU sicherzustellen, und welche Schwerpunkte sind dabei aufgrund der 

empirischen Erkenntnisse zu setzen? 

 

 

Da in der Hauptzielstellung auch die Handhabung erwähnt wird, also der Umgang nach der 

initialen Implementierung, leitet sich daraus folgende weitere Fragestellung ab: 

Frage G-2: 

Auf was ist nach der Implementierung bezüglich der Handhabung von CG zu achten, damit 

diese effektiv in Schweizer KMU verankert bleibt und weiterentwickelt wird? 

 

 

 

464 Siehe Kapitel 2.1.2 im empirischen Teil. 

465 Siehe Kapitel 2.1.2.4 im empirischen Teil. 

466 Siehe Kapitel 4.1.4 im theoretischen Teil. 

467 Siehe Kapitel 4.1.1 im theoretischen Teil. 
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Um die Qualität der Ergebnisse des Gestaltungsteils weiter zu erhöhen, wird entsprechend 

der gestaltungsgeleiteten Zielstellung468 nach der erfolgten Konzeptualisierung eine Reflexion 

der Ergebnisse anhand zusätzlicher Interviews mit CG-Fachexperten vorgenommen. Allfällige 

neue Erkenntnisse sollen vor dem Hintergrund der Theorie diskutiert und berücksichtigt 

werden. 

Frage G-3: 

Welche Schwerpunkte werden durch CG-Fachexperten für die Implementierung und 

Handhabung einer effektiven CG in KMU gesetzt und wie sind allfällige Abweichungen und 

Ergänzungen zur entwickelten Konzeptualisierung aus theoretischer Sicht zu beurteilen? 

 

 

Entsprechend den in Kapitel 3.2 im Einleitungsteil dargelegten Aspekten sollen aufgrund der 

im empirischen Teil gewonnenen Erkenntnisse Empfehlungen für die Forschung abgeleitet 

werden, welche inskünftig im Kontext von CG und KMU zu berücksichtigen sind.  

Frage G-4: 

Auf was ist bei künftigen Forschungsvorhaben von CG in KMU zu achten, damit die dadurch 

gewonnenen Erkenntnisse eine grösstmögliche Wirkung für KMU entfalten und deren 

Eigenschaften Rechnung tragen? 

 

 

468 Siehe Kapitel 4.1.4 im theoretischen Teil. 
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IV  GESTALTUNGSTEIL 

1 Handlungsempfehlungen/Lösungsansätze Forschung  

Aufgrund der praktischen Orientierung der dieser Arbeit zugrunde liegenden Forschungsfrage 

wird dieses Kapitel kürzer ausgestaltet und der Fokus auf das Kapitel 2 des Gestaltungsteils 

gerichtet. In diesem Kapitel werden aufgrund der in Kapitel 3.2 des Einleitungsteils 

dargelegten Ansatzpunkte und der formulierten gestaltungsgeleiteten Fragestellung G-4 

konkrete Handlungsempfehlungen für die Forschung dargelegt. 

 

 Umsetzung von CG in Schweizer KMU 

Durch den vollständig transparent dokumentierten und damit intersubjektiv 

nachvollziehbaren Forschungsprozess konnte dargelegt werden, dass sich innerhalb der 

Schweizer KMU eine ausgeprägt heterogene Umsetzung von CG-Strukturen abzeichnet. Diese 

heterogene Umsetzung bildet die unterschiedlichen Bedürfnisse wie auch Kenntnisstände der 

jeweiligen Personen und Firmen ab. Damit wird die Erkenntnis, dass es keinen 

One-Size-fits-all-Ansatz gibt (van den Berghe et al., 2002, S. 126), untermauert und die 

Empfehlung bestätigt, wonach die CG situativen Aspekten Rechnung tragen muss (Hilb, 2019b, 

S. 13-14). 

Entsprechend ist in künftigen Forschungsvorhaben der Erkenntnis, dass KMU nicht generell 

mit einem einheitlichen CG-Ansatz bedient werden können, differenziert zu begegnen. Durch 

die Nähe zum Forschungsgegenstand über den qualitativen Ansatz und die gewonnenen 

Einblicke in die vielfältigen Ausprägungen der CG-Systeme konnte dargelegt werden, dass 

diese Vielfalt an Nuancen existiert. Diese gilt es im Falle von quantitativen Ansätzen auf Basis 

zuvor entwickelter theoretischer Ableitungen bewusst zu berücksichtigen. Die diesem 

Sachverhalt zugrunde liegenden Ursachen konnten im Rahmen der typenbildenden 

qualitativen Inhaltsanalyse469 dargelegt werden. 

 

Künftige quantitativ ausgerichtete Forschungsvorhaben, welche aus der Theorie deduktive 

Ableitungen vornehmen, sollen die Heterogenität der Schweizer CG-Systeme in KMU 

angemessen berücksichtigen. 

 

469 Siehe Kapitel 2.1.3, 2.2.4 und 3.1.6 im empirischen Teil. 
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 Vergleiche von Untergruppen bezüglich der CG-Umsetzung 

Die in diesem Kapitel abgeleiteten Empfehlungen aus den Vergleichen von Untergruppen470 

basieren auf den Erkenntnissen aus den Kapiteln 2.2.3, 2.2.4 und 3.1.5 des empirischen Teils. 

Aus den vergleichenden Untersuchungen der erstellten Untergruppen bezieht sich die 

zentrale Erkenntnis auf die Untersuchung der Untergruppen aufgrund der Mitarbeiterzahl. Es 

konnte ermittelt werden, dass die Mitarbeiterzahl zwar ein Indikator für die Ausgestaltung 

eines CG-Systems sein kann, dass aber dennoch auch bei kleinen Firmen aufgrund von 

verschiedenen Einflüssen wie den Vorgaben von Aufsichtsbehörden oder der 

Eigentümerschaft komplexe CG-Strukturen vorhanden sein können. So verfügte 

beispielsweise eine kleinere Firma durch den Einsitz aller Eigentümer im Verwaltungsrat 

dennoch über einen verhältnismässig grossen Verwaltungsrat. 

Es wird empfohlen, bei künftigen Untersuchungen der Tatsache explizit Rechnung zu tragen, 

dass eine Unterteilung der KMU anhand der Anzahl an Mitarbeitenden nicht allen 

relevanten Einflussfaktoren, die auf die Ausgestaltung eines CG-System Einfluss haben, 

Rechnung trägt. 

 

 

 Einflüsse aufgrund der Erkenntnisse aus der typenbildenden qualitativen 

Inhaltsanalyse 

In diesem Kapitel werden die Empfehlungen aufgrund der typenbildenden qualitativen 

Inhaltsanalyse471 abgeleitet. 

Statt über von aussen aufgeprägte Kriterien Muster in den Daten zu erkennen (siehe 

vorheriges Kapitel), wurde über die Typenbildung eine Typologie des Umsetzungsstandes 

entwickelt, um die Daten basierend auf den gebildeten Typen nach Zusammenhängen zu 

untersuchen. Die zentralen Erkenntnisse dieser Untersuchung zeigten, dass die Dimensionen 

‚Wissen‘, ‚Interesse‘ und ‚Externe Einflüsse‘ deutlichen Einfluss auf die Ausgestaltung von CG-

Systemen ausüben.  

 

470 Siehe Kapitel 2.2.3, 2.2.4 und 3.1.5. im empirischen Teil. 

471 Siehe Kapitel 2.1.3, 2.2.4 und 3.1.6 im empirischen Teil. 
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Im Rahmen künftiger Forschungsvorhaben wird empfohlen, den Einfluss der Dimensionen 

‚Wissen‘, ‚Interesse‘ und ‚Externe Einflüsse‘ zu berücksichtigen und ggf. durch quantitative 

Forschungsvorhaben zu überprüfen, zu erweitern oder weiter auszudifferenzieren. 
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2 Handlungsempfehlungen/Lösungsansätze Praxis  

 

 Begründete Entwicklung der Konzeptualisierung 

In diesem Kapitel wird die mit der zentralen Forschungsfrage472 angestrebte 

Konzeptualisierung473 der Implementierung und Handhabung einer effektiven CG in 

schweizerischen KMU erarbeitet, um als Hilfestellung474 für die anspruchsvolle Aufgabe der 

Organisation und Koordination von CG (Eulerich, 2021a, S. 53) zu dienen. Wie in der 

nachfolgenden Grafik dargestellt, baut die Erreichung der Hauptzielstellung475 auf den 

theoretisch erarbeiteten Grundlagen auf und verwendet die Erkenntnisse aus dem 

empirischen Teil dafür, innerhalb des umfassenden und komplexen Themenfeldes der CG 

wesentliche Schwachstellen als Ansatzpunkte zu identifizieren. Diese wurden im Anschluss mit 

den Erkenntnissen bezüglich einer effektiven CG476 priorisiert, um daraus die Schwerpunkte 

zu identifizieren, welche im Rahmen der Konzeptualisierung der Implementierung und 

Handhabung vertiefter zu bearbeiten sind. Die Konzeptualisierung soll nicht ausschliesslich 

Verbesserungen bezüglich der identifizierten Schwachstellen darlegen. Sie soll auch einen 

ganzheitlichen Zugang bieten, weswegen sie um Elemente ergänzt wird, welche nicht den 

oben genannten Merkmalen entsprechen, aber dennoch für die Konzeptualisierung der 

Implementierung und Handhabung relevant sind. 

Die vorgenannten zentralen Elemente werden unter Berücksichtigung übergeordneter 

Rahmenkonzepte integrierter CG477, deren relevante Aspekte kombiniert zum Einsatz 

gekommen sind, erweitert. So werden die in Kapitel 2.2.5 dargelegten Stärken und 

 

472 Siehe Kapitel 4.1.1 im Einleitungsteil. 

473 Die Form der Konzeptualisierung soll andeuten, dass der entwickelte Rahmen nicht den Anspruch auf 

Vollständigkeit und maximale Detailtiefe erhebt, sondern einen strukturellen Rahmen mit für KMU wesentlichen 

Aspekten darlegt. 

474 Da die entwickelten Empfehlungen in Form der Konzeptualisierung einen allgemeinen Charakter haben, sind 

die jeweils individuellen Bedürfnisse der einzelnen Firmen in Form von spezifischen Modifikationen oder 

Ergänzungen zu berücksichtigen. 

475 Siehe Kapitel 4.1.1 im Einleitungsteil. 

476 Siehe Kapitel 2.6 und insbesondere Kapitel 2.6.6 und 3.1 im theoretischen Teil. 

477 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil.  
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Besonderheiten der integrierten Ansätze (KISS-Prinzip478, TLM479, CA480) für die 

Konzeptualisierung gemeinsam zum Einsatz gebracht. Während für die Implementierung 

aufgrund seiner Einfachheit das TLM als Rahmenkonzept im Vordergrund steht481 und 

inhaltliche Aspekte des KISS-Prinzips und der CA punktuell ergänzend zum Einsatz kommen, 

soll in der anschliessenden Konzeptualisierung der Handhabung das KISS-Prinzip mit dem 

ganzheitlichen Zugang zum Themenfeld angestrebt werden482. Aspekte des TLM und der CA 

sollen hierbei ergänzend berücksichtigt werden. 

Bezüglich der gebildeten Typen483 fokussiert sich die Konzeptualisierung der Implementierung 

auf die CG-Einsteiger und die CG-Optimierer. Die Konzeptualisierung der Handhabung 

hingegen fokussiert sich primär auf die Bedürfnisse der CG-Spezialisten. 

Nach Abschluss der Konzeptualisierung wurde, wie im Forschungsprozess484 dargelegt, mittels 

drei485 zusätzlicher Interviews486 mit CG-Fachexperten487 die Konzeptualisierung über diese 

zusätzlichen Einsichten reflektiert, um zu ermitteln, ob wesentliche Aspekte hinzuzufügen, zu 

entfernen oder zu schärfen sind.  

 

 

478 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

479 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

480 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

481 Siehe Kapitel 2.2.4 im Gestaltungsteil. 

482 Siehe Kapitel 2.3.6 im Gestaltungsteil. 

483 Siehe Kapitel 2.2.4 im empirischen Teil. 

484 Siehe Kapitel 5 im Einleitungsteil. 

485 Die Beschränkung auf drei Interviews ist darauf zurückzuführen, dass sich eine empirische Sättigung 

abzeichnete, infolge welcher keine grundlegend neuen Erkenntnisse mehr gewonnen werden konnten, welche 

für die Konzeptualisierung von Relevanz gewesen wären. 

486 Die entsprechenden Interviews wurden bewusst fokussiert geführt und haben sich auf die Konzeptualisierung 

und damit direkt auf Kernaspekte der Forschungsfrage bezogen. Um unverzerrte Antworten der CG-

Fachexperten zu erhalten und dadurch den Erkenntnisgewinn zu maximieren, wurden die Forschungsergebnisse 

den Experten bewusst nicht präsentiert und die Fragen (siehe Kapitel 1.12 in den Anlagen) offen formuliert 

(Gläser und Laudel, 2009, S. 149). Die Transkripte der Interviews sind in Kapitel 2.1 in den Anlagen abgelegt. 

487 Durch den Einbezug der Expertise aus den Wirtschaftswissenschaften und den Rechtswissenschaften, welches 

die Schwerpunktdisziplinen von CG sind (Bühler, 2009, S. 1; Pribil, 2006, S. 11) sowie der Praxis wurde 

sichergestellt, dass die Reflexion in allen relevanten CG-Bereichen erfolgen konnte, um damit sowohl die 

praktische Relevanz wie auch die wissenschaftliche Fundierung der Ergebnisse weiter zu erhärten. Bezüglich der 

Eigenschaften der beigezogenen Experten siehe Kapitel 1.9 in den Anlagen. 
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Abbildung 26: Überblick Herleitung Konzeptualisierung.  (Quelle: Eigene Darstellung). 
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 Implementierung 

In diesem Kapitel wird die Konzeptualisierung der Implementierung in der empfohlenen 

Reihenfolge des Vorgehens und mit einem Fokus auf die wesentlichen Aspekte488 dargelegt.  

2.2.1 Grundvoraussetzungen  

Wie in der typenbildenden Analyse489 ermittelt werden konnte, gibt es Faktoren, welche die 

Entstehung professioneller Governance-Strukturen begünstigen. Damit die 

Wahrscheinlichkeit steigt, dass die Anwendung der Konzeptualisierung die gewünschte 

Wirkung entfaltet, gilt es, diese begünstigenden Faktoren bei der initialen Ausgestaltung zu 

berücksichtigen. Neben externen Einflüssen sind es sowohl das Wissen bei relevanten 

Personen490 in Form von Ausbildung491 und Erfahrung (Leblanc und Gillies, 2005, S. 255) als 

auch das Interesse an der Thematik (Davies, 1999, S. 57), welche die Ausgereiftheit von CG-

Strukturen erheblich beeinflussen. Durch die Sensibilisierung der relevanten Personen 

bezüglich des vielseitigen Nutzens von CG kann das Interesse gegenüber der Thematik weiter 

gestärkt werden492. Zu nennen sind etwa der erleichterte Zugang zu Fremdkapital 

(International Finance Corporation, 2019, S. 7), die Reduktion von Interessenkonflikten 

(Werder, 2009, S. 18), die Schaffung klarer Verhältnisse493 (Müller et al., 2021, S. 850), wie 

auch die Ausrichtung der Interessen der Führungskräfte an diejenigen des Unternehmens 

resp. der Unternehmensziele (Economiesuisse, 2023, S. 23), der Aktionäre (Barnes, 2011, S. 9) 

oder weiterer Stakeholder.  

 

488 Die Implementierung ist so konzeptualisiert, dass sie sich sowohl für neu gegründete Firmen eignet als auch 

für solche, die sich mit der Thematik vertieft zu befassen beabsichtigen, nachdem zuvor ein Paper-Board 

(Montemerlo et al., 2004, S. 296) existiert hat. Ferner erhebt die Konzeptualisierung keinen Anspruch auf 

Vollständigkeit, sondern soll dabei helfen, den Fokus zu setzen, um den Überblick innerhalb des komplexen 

Themenbereiches bewahren zu können. 

489 Siehe Kapitel 2.2.4 und 3.1.6 im empirischen Teil. 

490 Diese gilt es im Rahmen der gezielten Veränderung (siehe nachfolgendes Kapitel) zu ermitteln und 

angemessen zu berücksichtigen oder zu involvieren. 

491 Nach Ansicht eines CG-Fachexperten ist die Grundausbildung auf Stufe Verwaltungsrat als sehr wichtig 

einzustufen, um ein gemeinsames Verständnis innerhalb des Gremiums zu schaffen (Experte_GT02, 2022, Pos. 

28). 

492 Siehe Kapitel 2.2.4 und 3.1.6 im empirischen Teil. 

493 Beispielsweise durch die Ausformulierung einer Eignerstrategie zwecks Klärung der Rollenteilung zwischen 

Eigentümer und Unternehmen oder durch die klare Zuordnung von Aufgaben, Kompetenzen und 

Verantwortlichkeiten (Müller et al., 2021, S. 850). 
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Die Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche Implementierung von CG bilden neben 

externen Einflüssen das Interesse wie auch das spezifische Wissen der relevanten Personen. 

 

2.2.2 Rahmenbedingungen für geplante Veränderungen schaffen 

Wie in Kapitel 2.3.3 im theoretischen Teil begründet, wird empfohlen die beabsichtigten 

Veränderungen durch die Implementierung unter Berücksichtigung der Herangehensweise 

der systemischen Organisationsentwicklung494 in einem auf das Vorhaben abgestimmten 

Umfang zu entfalten. Der im vorgenannten Kapitel erwähnte Aspekt, wonach alle Ebenen im 

Veränderungsprozess zu involvieren sind, wird auch aus Sicht eines CG-Fachexperten bestätigt 

(Experte_GT02, 2022, Pos. 22). Durch den korrekten Einsatz der systemischen 

Organisationsentwicklung wird ermöglicht, dass nachhaltige Veränderungen von innen 

entstehen können (Grossmann et al., 2021, S. 11-12). Es empfiehlt sich, hierfür externe 

Beratung dort selektiv beizuziehen, wo diesbezügliches Wissen fehlt. Durch den gezielten 

Aufbau von Organisationsentwicklungskompetenz soll eine Unabhängigkeit von externer 

Beratung angestrebt werden (Grossmann et al., 2021, S. 79).  

Über einen geeigneten Aufbau des Entwicklungsvorhabens sollen auch heikle Themen wie die 

Nachfolge von zentralen Positionen innerhalb der Organisation und Veränderungen auf der 

Ebene der Eigentümerschaft Raum erhalten können. 

Für die geplanten Veränderungen wird empfohlen, das Konzept der systemischen 

Organisationsentwicklung in einem auf die Situation abgestimmten Umfang und unter 

situativer Zuhilfenahme externer Berater zum Einsatz zu bringen. 

 

2.2.3 Einflussgrössen für die initiale Ausgestaltung 

Neben den externen Rahmenbedingungen, beispielsweise kulturellen Aspekten, gesetzlichen 

Vorgaben etc., welche aufgrund der geographischen Begrenzung des Forschungsvorhabens495 

für alle Firmen identisch sind, sind es vor allem die nachfolgend diskutierten spezifischen 

 

494 Siehe Kapitel 2.3.2 im theoretischen Teil. 

495 Siehe Kapitel 3 im Einleitungsteil. 
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Gegebenheiten496 der Firmen, welche die CG in KMU massgeblich beeinflussen497 (Hilb, 2019b, 

S. 30).  

Der Verwaltungsrat kann gemäss Gesetzgebung die Geschäftsführung selbst wahrnehmen 

oder seinen Mitgliedern oder Dritten übertragen (Fueglistaller et al., 2016, S. 270). Dies hat 

auf die Verwaltungsratstätigkeit einen Einfluss und führt bei einer Delegation der 

Geschäftsführung dazu, dass die Aufsichtsfunktion des Verwaltungsrates an Bedeutung 

gewinnt (SwissBoardForum, 2019, S. 30), und beeinflusst damit die Boardmachtverhältnisse. 

Ein besonderes Augenmerk ist dabei auf die Struktur der Eigentümer zu richten. Ist das 

Aktionariat zu grossen Teilen zugleich im Management vertreten, so ist die praktische 

Aufsichtsfunktion498 des Boards wiederum von geringerer Bedeutung (Aluchna und 

Koladkiewicz, 2010, S. 228), womit andere Funktionen wie die Servicefunktion nach Huse und 

Rindova (2001, S. 171) und die Gestaltungsfunktion nach Hilb (2019b, S. 61) in den 

Vordergrund rücken. Zusätzlich besteht dadurch das Risiko, dass strategischen Fragen zu 

wenig Beachtung geschenkt wird (Lombriser, 2018, S. 16). Ähnlich verhält es sich mit Boards, 

welche von einem Entrepreneur dominiert werden. Da in diesen Fällen aufgrund der 

dominanten Position dieser Person auch diese zusätzlichen Funktionen gefährdet sind, kann 

ein möglicher Weg zur effektiven Sicherstellung der vorgenannten Funktionen die Bildung 

eines Advisory-Boards bestehend aus drei bis fünf neutralen Personen, sein (International 

Finance Corporation, 2019, S. 37).  

In den untersuchten Firmen mit CEO-Duality499 konnte festgestellt werden, dass die CG-

Strukturen weniger entwickelt waren500. Entsprechend ist bezüglich des Board-Systems 

insbesondere bei der Delegation der Geschäftsführung bewusst die Entscheidung zu fällen, ob 

für die jeweilige Situation, in welcher sich ein Unternehmen befindet, die Trennung von CEO 

 

496 Weitere Aspekte sind die Eigentumsverhältnisse, die Board-Machtverhältnisse, die Entwicklungsphase eines 

Unternehmens, der Internationalisierungsgrad des Geschäfts, die Organisationsgrösse und der 

Boardfunktionsmix (Hilb, 2019b, S. 30) wie auch das regulatorische Umfeld und der Sektor, in welchem sich ein 

Unternehmen bewegt, sowie die zu berücksichtigenden Stakeholder (Experte_GT03, 2022, Pos. 21). Für einen 

Überblick über die Stakeholder siehe Kapitel 2.2.1.1 im theoretischen Teil und Kapitel 1.3.2 im empirischen Teil. 

497 Auch ein CG-Fachexperte betonte, dass zu Beginn eine Analyse der Ausgangslage vorgenommen werden solle, 

um zu ermitteln, wo das jeweilige Unternehmen aktuell bezüglich der CG steht (Experte_GT03, 2022, Pos. 15). 

498 Die gesetzlich vorgeschriebene Oberaufsicht des Verwaltungsrates gehört zu den unübertragbaren und 

unentziehbaren Aufgaben (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716a, Abs. 1), womit die Verantwortung 

stets beim Verwaltungsrat verbleibt (Biland und Hilber, 1998, S. 18). 

499 Siehe Kapitel 2.6.3.1 im theoretischen Teil und insbesondere Fussnote 158.  

500 Siehe Kapitel 2.2.3.2 im empirischen Teil. 
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und Verwaltungsratspräsident oder die Vereinigung dieser Funktionen als sinnvoll erachtet 

wird. Durch die Personalunion des CEO und des Verwaltungsratspräsidenten entstehen 

Effektivitätsgewinne (Donaldson und Davis, 1991, S. 52), infolge reduzierter 

Koordinationsaufwände (Bergmann und Fueglistaller, 2017, S. 15) und eines reduzierten 

Konfliktpotentials zwischen diesen beiden Funktionen (Tricker, 2019, S. 109). Eine Vereinigung 

dieser Funktionen ist jedoch unter anderem mit dem Nachteil der Machtkonzentration501 

verbunden (Stiles und Taylor, 2001, S. 16). Ebenfalls negativ beeinträchtigt wird beispielsweise 

der Prozess der CEO-Einstellung, -Evaluation und -Kündigung, welcher durch das gesamte 

Board zu begleiten ist (Jensen, 1993, S. 866). Wenn die Geschäftsführung nicht durch den 

ganzen Verwaltungsrat wahrgenommen wird502, ist diese Delegation nach Massgabe eines 

Organisationsreglementes zu übertragen (Lardi, 2020, S. 54; Schweizerische Bundeskanzlei, 

2023, Art. 716b, Abs. 1).  

Abhängig von der jeweiligen Konstellation ist zu definieren, ob der Verwaltungsrat die 

Geschäftsführung delegieren soll und wie eine allfällige Delegation umgesetzt wird, und zu 

bedenken, welchen Einfluss dies auf die Verwaltungsratsarbeit hat. 

 

2.2.4 Schaffung der Grundlagen 

Bevor die Führungsinstrumente503 entwickelt werden können, sind die Kompetenzen und 

Verantwortungen zu verteilen, die Rollen im Entscheidungsprozess zu definieren und es ist ein 

permanenter Informationsfluss zwischen den Organen zu garantieren (Müller und Horber, 

2018, S. 262-263) und auf die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben504 zu achten. 

 

501 Um dieser Situation zu begegnen, ist für adäquate Kontrollmechanismen zu sorgen. Hierfür soll ein nicht 

exekutives Verwaltungsratsmitglied die Funktion des ‚lead independent director‘ übernehmen (Economiesuisse, 

2023, S. 13). 

502 Unter gewissen Voraussetzungen (beispielsweise bei Banken in der Schweiz) ist die Umsetzung des dualen 

Systems (siehe Kapitel 2.2.2.8 im theoretischen Teil) vorgeschrieben (Hilb, 2019b, S. 45). 

503 Zu den Führungsinstrumenten des Verwaltungsrates gehören gemäss Müller und Horber der 

Führungskalender, der Sitzungskalender und die Traktandenliste (2018, S. 262). 

504 Unter den unübertragbaren und unentziehbaren Aufgaben sei neben den Aspekten der Oberleitung und der 

Oberaufsicht insbesondere auch auf „[…] die Ausgestaltung des Rechnungswesens, der Finanzkontrolle sowie 

der Finanzplanung, sofern diese für die Führung der Gesellschaft notwendig ist […]“, hingewiesen 

(Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716a, Abs. 1). Siehe ferner Fussnote 533. 
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Für die Entwicklung der vorgenannten Aspekte zu einer Unternehmensstruktur505 wird 

empfohlen, das ‚Three Lines Model‘506 als Basiskonzept einzusetzen, welches für eine 

maximale Effektivität individuell auf die Gegebenheiten und Bedürfnisse des jeweiligen 

Unternehmens adaptiert (The Institute of Internal Auditors, 2021c, S. 9) und erweitert werden 

kann. Ein besonderes Augenmerk ist dabei darauf zu richten, dass für alle Funktionen eine 

gemeinsame Datenhaltung (Ulrich et al., 2021, S. 254) angestrebt werden soll. Durch die 

Abbildung der individuellen Gegebenheiten in diesem Modell wird sichergestellt, dass gerade 

Firmen, welche sich mit dem Themenfeld der CG auseinanderzusetzen beginnen, den 

Überblick507 behalten können.  

Um die Führungsinstrumente entwickeln zu können, sind Kompetenzen, Verantwortungen, 

die Informationsflüsse im Unternehmen und die Rollen im Entscheidungsprozess zu 

definieren und zu dokumentieren und die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben ist 

sicherzustellen. 

 

2.2.5 Generalversammlung der Aktionäre 

Obwohl die Generalversammlung der Aktionäre gemäss schweizerischer Gesetzgebung das 

oberste Organ der Aktiengesellschaft ist (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 698, 

Abs. 1), hat sie bei konzentrierter Eigentumssituation weniger Bedeutung (Kozhukhovskaya, 

2016, S. 126). Sobald jedoch komplexere Eigentumsstrukturen anzutreffen sind, bei welchen 

nicht alle Aktionäre in einer aktiven Funktion innerhalb der Firma eingebunden sind, gewinnt 

die Aktionärsversammlung an Bedeutung (Montemerlo et al., 2004, S. 311). Über die 

Festsetzung und Änderung der Statuten (Fueglistaller et al., 2016, S. 269) liegt es in ihrer 

Verantwortung508, als eine der zentralen Aufgaben die Unternehmensführung zu 

 

505 „Die Unternehmensstruktur wird durch Gesetz, Statuten und Organisationsreglement des jeweiligen 

Unternehmens vorgegeben“ (Müller und Horber, 2018, S. 263). 

506 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

507 Die formelle Dokumentation der jeweiligen Gegebenheiten in Form von Statuten, Organisationsreglement 

etc. wird in Kapitel 2.2.12 im Gestaltungsteil dargelegt. 

508 Die weiteren unübertragbaren Befugnisse der Generalversammlung wie die Wahl der Mitglieder des 

Verwaltungsrates und der Revisionsstelle sind im Obligationenrecht definiert (Schweizerische Bundeskanzlei, 

2023, Art. 698, Abs. 2). 



 

269 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

strukturieren509. Auch ist sie für die weiteren unübertragbaren Befugnisse zuständig, zu 

welchen unter anderem die Wahl der Revisionsstelle und der Mitglieder des Verwaltungsrates 

gehört (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 698, Abs. 2)510. 

Die Generalversammlung der Aktionäre als oberstes Organ muss neben der Wahl der 

Revisionsstelle und der Mitglieder des Verwaltungsrates über die Festsetzung der Statuten 

unter anderem die Rahmenbedingungen der Unternehmensführung definieren. 

 

2.2.6 Anforderungen an das Verwaltungsratspräsidium  

Nachdem die grundsätzlichen Rahmenbedingungen über die vorgelagerten Schritte definiert 

sind, werden nachfolgend die übergeordneten Anforderungen an den 

Verwaltungsratspräsidenten511 definiert. 

Die Führung des Boards durch den Verwaltungsratspräsidenten kann die Effektivität des 

Gremiums massgeblich beeinflussen (Leblanc, 2005, S. 655-656), womit auf die Besetzung und 

Ausübung dieser Funktion ein erhöhtes Augenmerk zu richten ist (SwissBoardForum, 2019, 

S. 48). Aufgrund der Erkenntnisse aus den Interviews wird empfohlen, bei der Besetzung 

dieser Funktion nicht ausschliesslich auf Aspekte wie Besitzanteile512 oder Vertretung 

einzelner Eigentümer513 zu achten, sondern eine Person zum Einsatz zu bringen, welche über 

die erforderlichen Fähigkeiten in den Bereichen Kommunikation (Nadler et al., 2006, S. 78) 

und Moderation (Bailey und Peck, 2013, S. 140-141) verfügt. Diese Person hat bei der 

Sitzungsleitung darauf zu achten, dass das Gremium als Team arbeitet und alle vorhandenen 

Kompetenzen zum Einsatz kommen (Gabrielsson et al., 2007, S. 33), indem die Mitglieder des 

Verwaltungsrates zur Beteiligung ermutigt werden (Huse, 2007, S. 203). Es soll ein von 

Vertrauen geprägtes Klima etabliert werden, welches den offenen Dissens ermöglicht. Dabei 

ist es wesentlich, dass die Verwaltungsratsmitglieder andere Ansichten zulassen und die 

 

509 Siehe dazu Kapitel 2.2.3 und 2.2.12 im Gestaltungsteil sowie Kapitel 2.2.2.2 und 2.2.4.1 im theoretischen Teil. 

510 Für weitere Informationen siehe Kapitel 2.2.2.2 im theoretischen Teil und Kapitel 3.1.1.2 im empirischen Teil. 

511 Der Verwaltungsratspräsident wird durch den Verwaltungsrat bestimmt, wenn die Statuten diese Kompetenz 

nicht der Generalversammlung zuordnen (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 712, Abs. 2). Für 

weitergehende Informationen zum Verwaltungsratspräsidenten siehe Kapitel 2.2.2.3.1, 2.2.2.3.3 und 2.6.4.3 im 

theoretischen Teil sowie Kapitel 2.2.2.2.1 und 3.1.2.1 im empirischen Teil. 

512 Siehe Kapitel 3.1.1.3 im empirischen Teil. 

513 Siehe Kapitel 2.2.2.1.3 im empirischen Teil. 
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Möglichkeit haben, aktiv an den Diskussionen mitzuwirken (Sonnenfeld, 2002, S. 110). Die 

Effektivität der Meinungsbildung wird durch Gruppendenken und dominante 

Verwaltungsratsmitglieder verschlechtert (Cossin und Caballero, 2014, S. 5). Solche 

Situationen werden verhindert, indem das Board als Team zusammenarbeitet, ohne die 

Unabhängigkeit bezüglich der Urteilsfähigkeit zu verlieren (Cadbury, 2002, S. 109). Nach 

Ansicht eines CG-Fachexperten in der Befragung im Rahmen der Konzeptualisierungsphase 

kann es für den Einstieg in die Thematik sinnvoll sein, für diese Funktion einen externen 

Verwaltungsratspräsidenten514 in den Verwaltungsrat zu holen (Experte_GT01, 2022, Pos. 14). 

Dies wird auch durch Hamidi und Gabrielsson erwähnt, verbunden mit dem Hinweis, für 

diesen Fall die erforderlichen Eigenschaften515 für einen Rekrutierungsprozess zu definieren 

(2018, S. 95)516. 

Durch spezifische personenbezogene Eigenschaften, welche ein Verwaltungsratspräsident 

erfüllen soll, werden die Grundlagen für einen effektiven Verwaltungsrat geschaffen. Als 

Einstieg kann es sich als prüfenswert erweisen, einen externen Verwaltungsratspräsidenten 

in das Board zu holen. 

 

  

 

514 Weitere Empfehlungen ergänzen die Empfehlung einen externen Verwaltungsratspräsidenten einzusetzen, 

dahingehend, dass dieser unabhängig sein sollte (Binder et al., 2009, S. 4). 

515 In diesem Zusammenhang werden die persönlichen Qualifikationen, die Erfahrung und das Führungsverhalten 

des potenziellen Verwaltungsratspräsidenten aufgeführt (Hamidi und Gabrielsson, 2018, S. 95). 

516 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.2.3, 2.6.4 im theoretischen Teil und 3.1.2.1 im empirischen 

Teil. 



 

271 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

2.2.7 Geschäftsleitung 

Nachdem im Rahmen der Strukturierung der Unternehmensführung517 definiert wurde, wie 

die Geschäftsführung518 ausgestaltet wird, sind die für die Geschäftsführung erforderlichen 

Stellen zu bestimmen und deren Aufgaben519 zu umschreiben und es ist die Berichterstattung 

zu regeln (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716b, Abs. 3). Wird die Geschäftsleitung 

ganz oder zum Teil an einzelne Mitglieder des Verwaltungsrates oder an Dritte übertragen520, 

hat dies nach Massgabe eines Organisationsreglementes521 zu erfolgen (Schweizerische 

Bundeskanzlei, 2023, Art. 716b, Abs. 1), wobei für bedeutsame Geschäfte die Genehmigung 

beim Verwaltungsrat verbleiben kann (Economiesuisse, 2023, S. 10). Ein besonderes 

Augenmerk ist dabei darauf zu richten, dass die Abgrenzungen der Zuständigkeiten zwischen 

Verwaltungsrat und Geschäftsleitung klar sind (ecoDa, 2020, S. 30). 

Ja nach Grösse des Verwaltungsrates kann der Geschäftsführer über einen CEO-

Selektionsausschuss, der idealerweise mehrheitlich aus nicht exekutiv tätigen Direktoren 

besteht, rekrutiert werden (Mueller, 1979, S. 74)522. 

Die Geschäftsführung ist durch den Verwaltungsrat zu besetzen und zu organisieren. Die 

Delegation der Geschäftsführung an einzelne Mitglieder des Verwaltungsrates oder an 

Dritte hat nach Massgabe eines Organisationsreglementes zu erfolgen, wenn die Statuten 

nichts anderes vorsehen. 

 

 

517 Siehe Kapitel 2.2.3, 2.2.4, 2.2.5 im Gestaltungsteil. 

518 Dem Verwaltungsrat kommt dabei die unübertragbare und unentziehbare Aufgabe zu, die mit der 

Geschäftsführung und der Vertretung betrauten Personen zu ernennen (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, 

Art. 716a, Abs. 1). Wenn die Geschäftsführung nicht übertragen worden ist, dann steht diese allen Mitgliedern 

des Verwaltungsrates gesamthaft zu (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 716b, Abs. 5). 

519 Siehe Kapitel 2.2.12 im Gestaltungsteil. 

520 Siehe Kapitel 2.2.3 im Gestaltungsteil. 

521 Siehe Kapitel 2.2.12 im Gestaltungsteil und 2.2.4.1.2 im theoretischen Teil. 

522 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.2.7, 2.6.4 im theoretischen Teil und 3.1.1.7 im empirischen 

Teil. 
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2.2.8 Zusammensetzung des Verwaltungsrates 

In diesem Kapitel werden die Anforderungen an die Zusammensetzung523 des 

Verwaltungsrates dargelegt, welcher in vielen der untersuchten Firmen wenig oder teilweise 

keine Beachtung geschenkt wurde524, was sich auch mit der Einschätzung eines CG-

Fachexperten deckt (Experte_GT02, 2022, Pos. 2). Die konkrete Besetzung von Boards wurde 

des Weiteren auch über Investment-Agreements (Experte_KS06, 2022a, Pos. 3) oder durch 

eine Aufsichtsbehörde (Experte_TS07, 2022, Pos. 18) beeinflusst. 

Da die Auswahl von fähigen Personen für Boards sowohl auf die Effektivität des Gremiums 

insgesamt (Carter und Lorsch, 2004, S. 113) als auch auf die Boardprozesse525 (Finkelstein und 

Mooney, 2003, S. 108) im Besonderen einen Einfluss hat, ist der Einberufung von Mitgliedern 

in den Verwaltungsrat besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Es ist darauf zu achten, dass 

das Gremium über eine Struktur verfügt, welche zur jeweils aktuellen Situation des 

Unternehmens passt (Carter und Lorsch, 2004, S. 111), dass sich die Anforderungen je nach 

Entwicklungsstufe der Firma ändern können (Hilb, 2019b, S. 49-50) und dass die Rekrutierung 

aus dem persönlichen Umfeld als ungeeignet erachtet wird (Lüthi, 2022, S. 18). Dieser 

Sachverhalt wurde auch durch einen CG-Fachexperten bestätigt (Experte_GT02, 2022, Pos. 8). 

So ist auf einen geeigneten Mix an Fähigkeiten (Carter und Lorsch, 2004, S. 119) und 

spezialisiertem Wissen (FORBES und Milliken, 1999, S. 495) und Erfahrung wie auch 

Urteilsvermögen (The Business Roundtable, 1997, S. 8) zu achten. Zudem ist bei der Besetzung 

eine geeignete Rollenverteilung innerhalb des Gremiums anzustreben, durch welche 

Entscheidungsprozesse positiv beeinflusst werden können. Hierfür wird die Berücksichtigung 

des von Hilb entwickelten spezifischen Rollenkonzeptes für Boardteams empfohlen (2019b, 

S. 70). Ferner ist die Diversität526 des Gremiums bewusst zu managen, da diese die Effektivität 

ebenfalls massgeblich beeinflusst (Cossin und Caballero, 2014, S. 4), indem die Tendenz zum 

 

523 Es wird empfohlen, die spezifischen Charakteristika der Verwaltungsratsmitglieder systematisch zu erfassen, 

um diese bei personellen Veränderungen mit den benötigten Charakteristika (Leblanc und Gillies, 2005, S. 148-

149) abgleichen zu können und damit die Grundlage für ein Profil eines allfälligen Rekrutierungsprozesses zu 

schaffen. Zur diesbezüglichen Dokumentation wird als erster Schritt in Richtung eines effektiven Boards die 

Erstellung einer Kompetenzmatrix empfohlen (Leblanc und Gillies, 2005, S. 226). Siehe dazu ferner die 

Ausführungen von Kiel et al. (2012, S. 208-209). Hilb hat hierfür den 10-Phasen-Ansatz vorgeschlagen, welcher 

schrittweise den Ablauf für das Finden neuer Boardmitglieder beschreibt (2019b, S. 97). 

524 Siehe Kapitel 2.2.2.1.3 und 3.1.1.3 im empirischen Teil. 

525 Siehe Kapitel 2.2.3.2.2 im theoretischen Teil. 

526 Siehe Kapitel 2.2.2.3.2 im theoretischen Teil. 
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Gruppendenken abgebaut (Financial Reporting Council, 2018a, S. 4) und Potential für 

Innovation geschaffen wird (Cossin und Caballero, 2014, S. 1-2). Ebenfalls von grosser 

Bedeutung – und in vielen der untersuchten Firmen vernachlässigt527 – ist der Aspekt des 

Einsatzes von nicht exekutiv tätigen bzw. unabhängigen Mitgliedern. Durch sie werden der 

Zugang zu neuen Perspektiven (Argüden, 2009, S. 15) und die Integration von unabhängigen 

Beurteilungen ermöglicht (New York Stock Exchange Corporate Accountability and Listing, 

2020, S. 6). Damit wird auch dort, wo es erforderlich ist, die Überwachungsfunktion des Boards 

gestärkt (Shivdasani und Yermack, 1999, S. 1835). Bei der Zusammensetzung ist ebenfalls zu 

beachten, dass jedes Mitglied des Verwaltungsrates die Interessen528 aller Aktionäre vertritt 

und nicht diejenigen einzelner Personen oder Gruppen (The Business Roundtable, 1997, S. 8).  

Bezüglich der Anzahl an Verwaltungsratsmitgliedern sind die individuellen Bedürfnisse im 

jeweiligen Kontext zu berücksichtigen. Wie aus der empirischen Untersuchung ersichtlich 

wurde, können jedoch zu kleine Boards tendenziell auf eher inaktive Verwaltungsräte 

hindeuten529. Allgemein werden für KMU Boardgrössen im Bereich von drei bis fünf Personen 

als sinnvoll erachtet (Hilb, 2019b, S. 49) und dabei kleinere Boards als effektiver eingestuft 

(Jansen, 2021, S. 1356). Die effektive Boardgrösse soll letzten Endes an den situativen 

Gegebenheiten ausgerichtet werden (Carter und Lorsch, 2004, S. 91; van den Berghe et al., 

2002, S. 72)530. 

Bei der Zusammensetzung des Verwaltungsrates ist nicht nur auf Kompetenzen, sondern 

auch auf die Zuweisung von Teamrollen wie auch auf eine angemessene Diversität zu 

achten. Es empfiehlt sich für KMU, etwa drei bis fünf Mitglieder im Verwaltungsrat zu 

haben. 

 

 

527 Siehe Kapitel 3.1.1.3 im empirischen Teil. 

528 Dort, wo Interessenkonflikte sich nicht verhindern lassen, ist der Vorsitzende des betroffenen Gremiums 

darüber in Kenntnis zu setzen, damit allfällige Massnahmen beschlossen werden können (Economiesuisse, 2023, 

S. 14). 

529 Siehe Kapitel 3.1.1.3 im empirischen Teil. 

530 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.2.3, 2.6.3.2 im theoretischen Teil und 3.1.1.3, 3.1.2.1 im 

empirischen Teil. 
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2.2.9 Verwaltungsratssitzungen 

Nachdem die wesentlichen strukturellen Aspekte konzeptualisiert worden sind, wird im 

Folgenden auf die Verwaltungsratssitzungen eingegangen. Bei den untersuchten 

Unternehmen waren sowohl inaktive Verwaltungsräte als auch professioneller organisierte 

Verwaltungsräte vertreten531. 

Für effektive Verwaltungsratssitzungen ist jeweils eine Agenda532 für die Sitzungsplanung der 

einzelnen Sitzungen vorzubereiten (Kormann, 2017, S. 207), deren Hauptthemen aus einem 

Jahresplan533 abgeleitet werden (International Finance Corporation, 2019, S. 51). Die 

Grundlage für die Verteilung dieser Themen innerhalb der jährlichen Planung bildet die Anzahl 

an Verwaltungsratssitzungen. Während diese bei kotierten Firmen mit komplexen Strukturen 

fast monatlich stattfinden, können bei kleineren Firmen vier Sitzungen pro Jahr ausreichend534 

sein. Die Sitzungszahl wiederum ist von der Grösse und Typizität des Unternehmens abhängig. 

Die Festlegung der jeweiligen Sitzungstermine ist auf weitere Fixtermine, beispielsweise das 

Datum der Generalversammlung, abzustimmen (Müller und Horber, 2018, S. 263-264). 

Auch wenn die Vorbereitung der für die Sitzung relevanten Unterlagen durch den 

Verwaltungsratspräsidenten, den CEO oder den Sekretär erfolgen kann535 (Fueglistaller et al., 

2017a, S. 14), verbleibt die Hauptverantwortung für ein effektives und effizientes 

Sitzungsmanagement beim Verwaltungsratspräsidenten (Felder, 2013, S. 14).  

Neben den oben genannten Aspekten sind bei der Vorbereitung der Verwaltungsratssitzung 

auch die letzte Verwaltungsratssitzung sowie die Kontrolle der Pendenzenerledigung zu 

berücksichtigen (Müller, 2011, S. 46). Bezüglich der Struktur der Agenda in Bezug auf ständige 

 

531 Siehe Kapitel 3.1.1.3 im empirischen Teil. 

532 Siehe Kapitel 2.2.2.3.1 im theoretischen Teil und insbesondere Fussnote 28. 

533 Im Zusammenhang mit einer solchen Jahresplanung wird häufig auch vom sogenannten Führungskalender 

gesprochen (siehe Kapitel 2.2.2.2.1 im empirischen Teil und für ein konkretes Beispiel: SwissBoardForum, 2019, 

S. 92 und SwissBoardForum, 2019, S. 205). Bezüglich der Jahresplanung ist darauf zu achten, dass der 

Verwaltungsrat mindestens alle Themen bearbeitet, welche gesetzlich verpflichtend sind (siehe insbesondere 

relevante Artikel im Obligationenrecht Art. 620 bis Art. 763). Bei den untersuchten Unternehmen waren auf der 

einen Seite stark ausdifferenzierte Führungskalender vorhanden, während diese bei anderen Firmen gänzlich 

fehlten (siehe Kapitel 2.2.2.2.1 im empirischen Teil). 

534 Die effektive Anzahl notwendiger Sitzungen richtet sich nach den Erfordernissen des Unternehmens 

(Economiesuisse, 2023, S. 13). 

535 In vielen der untersuchten Unternehmen erfolgte die Vorbereitung der Verwaltungsratssitzungen durch den 

Verwaltungsratspräsidenten und den CEO zusammen, unter Leitung des Verwaltungsratspräsidenten (siehe 

Kapitel 2.2.2.2.1 im empirischen Teil). 
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Traktanden536 wird empfohlen, mit der Genehmigung des Protokolls zu beginnen. Danach hat 

es sich bewährt, im zweiten Traktandum über den Geschäftsgang seit der letzten 

Verwaltungsratssitzung zu berichten. Im Anschluss wird entsprechend der Relevanz der 

übrigen Traktanden geplant. Alle Punkte, welche keinem Haupttraktandum zugeordnet 

werden können, sollen im Traktandum ‚Diverses‘ subsummiert werden. Im Falle von 

Sitzungen, an welchen der CEO und allenfalls auch der CFO teilnehmen, soll als letztes 

Traktandum ‚Verwaltungsratsinterne Geschäfte‘ vorgesehen werden, an welchem die 

Geschäftsleitungsmitglieder die Sitzung zu verlassen haben (Müller, 2011, S. 48). 

Ferner wird es als hilfreich angesehen, gewisse Formalisierungen zu etablieren537, welche ein 

gemeinsames Verständnis bezüglich Detailaspekten wie der Beschlussfassung (Dubs, 2019, 

S. 62) oder Ausstandsregelungen538 (Müller, 2015a, S. 997) schaffen. Auch wird die Effektivität 

der Sitzung erhöht, wenn andere Ansichten zugelassen werden (Tricker, 2019, S. 430-431) und 

eine Kultur des Hinterfragens und Debattierens etabliert wird (Leblanc und Gillies, 2005, 

S. 203). 

Neben den oben dargelegten Punkten, welche im Kontext der Sitzungsleitung durch den 

Verwaltungsratspräsidenten relevant sind539, kann die Effektivität der Sitzungen durch 

weitere Massnahmen gesteigert werden, beispielsweise die Begrenzung der Sitzungszeit 

(Cadbury, 2002, S. 83), die Führung und Genehmigung von Protokollen540 (International 

 

536 Weitere Themenbereiche, welche neben den ständigen Traktanden an Verwaltungsratssitzungen behandelt 

werden, sind beispielsweise Verwaltungsratsinterna, Strategie, Risiko, Personal, Marketing, Organisation, 

Produktion/Prozesse und Finanzen (Fueglistaller et al., 2017a, S. 19). Bezüglich der Themenwahl, deren Inhalt 

nicht über den Führungskalender gegeben ist, ist aus einer übergeordneten Perspektive darauf zu achten, dass 

die Agenda mehr zukunftsgerichtete als vergangenheitsorientierte Themen beinhaltet (Cossin und Caballero, 

2014, S. 2). Für ein weiteres Beispiel, in welchem wiederkehrende Traktanden aufzeigt werden, siehe: 

SwissBoardForum, 2019, S. 193. 

537 Siehe Kapitel 2.2.12 im Gestaltungsteil sowie Kapitel 2.2.4 und 2.6.5 im theoretischen Teil. 

538 Siehe Kapitel 2.2.2.3.2 im Theorieteil. 

539 Siehe Kapitel 2.2.6 im Gestaltungsteil. 

540 Je nach Situation und Erfordernissen wird empfohlen, den Einsatz eines Boardsekretärs (Peij et al., 2012, 

S. 204) in Erwägung zu ziehen, der idealerweise eine juristische Fachperson ist (Brönnimann, 2003, S. 282). Dabei 

soll nach Möglichkeit „[…] die Personalunion von VR-Sekretär und VR-Mitglied vermieden werden“ (Müller, 2008, 

S. 19). 
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Finance Corporation, 2019, S. 41) und die Anwendung des ‚One-Page‘-Prinzips541 (Hilb, 2019b, 

S. 154)542.  

Der Führungskalender, welcher die Hauptthemen über das Jahr den einzelnen 

Verwaltungsratssitzungen zuordnet, bildet die Planungsgrundlage für den Verwaltungsrat. 

Die Agenda der einzelnen Sitzungen ist standardisiert zu strukturieren und neben den 

Hauptthemen situativ um jeweils erforderliche Themen zu erweitern. Es empfiehlt sich, die 

wesentlichen formellen Aspekte etwa der Beschlussfassung und der Protokollierung zu 

dokumentieren. 

 

2.2.10 Internes Kontrollsystem (IKS), Risikomanagement, Compliance 

In den empirischen Untersuchungen543 bestätigte sich die theoretische Sicht, wonach das IKS 

für kleinere Firmen eine grosse Herausforderung darstellen kann und entsprechend der 

potenzielle Nutzen für die Unternehmensführung nicht erkannt wird (Hunziker et al., 2018, 

S. VII), obwohl das IKS zu den wichtigsten CG-Bestandteilen gehört (Zinnöcker, 2017, S. 379). 

Auch wenn nur diejenigen Firmen ein IKS umsetzen müssen, welche der ordentlichen 

Revision544 unterliegen (Müller et al., 2021, S. 734), wird empfohlen, auch in nicht der 

Revisionspflicht unterliegenden KMU ein IKS zu etablieren545 (Sulzer, 2020, S. 347) und zu 

dokumentieren546 (Ruud und Pfaff, 2007, S. 447-448). Die konkrete Ausgestaltung ist 

gesetzlich nicht vorgeschrieben (SwissBoardForum, 2019, S. 134) und soll an die 

Grössenverhältnisse, das Risikoprofil und die Komplexität des Unternehmens angepasst 

 

541 Siehe Kapitel 2.6.4.3 im theoretischen Teil und insbesondere Fussnote 210. 

542 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.3.2, 2.5.4 im theoretischen Teil und Kapitel 3.1.2.1 im 

empirischen Teil. 

543 Siehe Kapitel 2.2.2.2.3 im empirischen Teil. Auch in Rahmen von früheren Untersuchungen wurde die 

mangelhafte oder nicht vorhandene Umsetzung eines IKS, jedoch nicht eingeschränkt auf KMU, festgestellt 

(Felder, 2010, S. 62). 

544 Siehe Kapitel 2.2.2.4 im theoretischen Teil. 

545 Ein CG-Fachexperte betonte in diesem Zusammenhang, dass die konkrete Umsetzung ein Trade-off ist, 

zwischen dem, was in der Theorie sein soll, und dem, was im spezifischen Kontext funktional zweckmässig ist. 

Weiter besteht eine Abhängigkeit zur Exposure des Unternehmens und der Branche, in welcher es tätig ist 

(Experte_GT03, 2022, Pos. 21). 

546 Bereiche, für welche das IKS zum Einsatz kommen kann, sind: „Aufbauorganisation, Ablauforganisation, 

Rechnungswesen, liquide Mittel, Anlagevermögen, Abläufe, Personalwesen, IT, Budgetbesprechung, 

Liquiditätsplan, Rechtliches, [Compliance], Verträge etc.“ (Sulzer, 2020, S. 355). 
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werden (Economiesuisse, 2023, S. 18). Die Aufgabe des Verwaltungsrates ist es in diesem 

Kontext, die entsprechenden IKS-Ziele547 zu definieren und die Ausgestaltung festzulegen. Der 

Verwaltungsrat trägt die Verantwortung dafür, dass die Wirksamkeit des IKS sichergestellt ist 

(Hunziker et al., 2018, S. 14), auch wenn er die Umsetzung an die Geschäftsleitung delegiert. 

Da es zwischen dem IKS und Qualitätsmanagementsystemen entsprechend der Normenreihe 

ISO 9000 Überschneidungen548 gibt, können mögliche diesbezügliche Synergien für die 

Implementierung eines IKS genutzt und dadurch Doppelspurigkeiten vermieden werden 

(Wirth, 2014, S. 111). Nach Ulrich ist bezüglich der Umsetzung besonders zu beachten, welche 

Aufgabenträger direkte Kontrollfunktionen wahrnehmen und ob ein Vier-Augen-Prinzip zur 

Anwendung kommt (2011, S. 149). Zur Dokumentation empfiehlt es sich, geeignete Risiko-

Kontroll-Matrizen549 zu erstellen (Pfaff und Ruud, 2020, S. 122). 

Da eine wirksame CG neben einem IKS auch ein wirksames Risikomanagement550 umfasst 

(Pfaff und Ruud, 2020, S. 27), ist dessen Implementierung ebenfalls zu konzeptualisieren, auch 

wenn keine diesbezüglichen gesetzlichen Vorschriften gegeben sein sollten. Wie auch das IKS 

ist das Risikomanagementsystem situativ zu adaptieren, unter Berücksichtigung der Grösse, 

der Komplexität und des Risikoprofils des Unternehmens (SwissBoardForum, 2019, S. 149). 

Das Board ist in diesem Zusammenhang für die Beaufsichtigung des Risikomanagements 

zuständig (OECD, 2015, S. 60). Im Wesentlichen besteht das Risikomanagement aus den drei 

Phasen ‚Identifikation von Risiken‘, ‚Analyse der Risiken‘ und ‚Umgang mit den Risiken‘551. 

Während bei den ersten beiden Phasen Risiken entdeckt und anschliessend mit geeigneten 

Instrumenten bewertet552 werden, wird im Anschluss definiert, wie mit den Risiken 

 

547 Im Falle einer Personalunion zwischen Eigentümer und Unternehmer steht die langfristige Existenzsicherung 

des Unternehmens im Vordergrund und damit der „[…] Schutz der Vermögenswerte, die Einhaltung von Gesetzen 

und Vorschriften sowie die Verhinderung, Verminderung und Aufdeckung von Fehlern und Unregelmässigkeiten“ 

(Pfaff und Ruud, 2020, S. 121). 

548 Auf diesen Sachverhalt und die damit einhergehende Problematik für KMU hat auch ein Experte im Rahmen 

des Interviews hingewiesen (Experte_KS01, 2021, Pos. 111). 

549 Für ein Beispiel einer solchen vereinfachten Variante siehe Tabelle 6 in Pfaff und Ruud, 2020, S. 122. 

550 Siehe dazu insbesondere das Werk „Risk Management at Board Level – A Practical Guide for Board Members“ 

(Kalia und Müller, 2019, S. 163). 

551 Die relevanten Risiken werden in folgende Hauptgruppen unterteilt: operative Risiken, finanzielle Risiken und 

strategische Risiken (Müller et al., 2021, S. 545-546). 

552 Die identifizierten Risiken werden bezüglich ihrer Eintretenswahrscheinlichkeit und ihres potenziellen 

Schadensausmasses eingestuft und in einem Risikoportfolio dargestellt (Hungenberg, 2014, S. 274).  
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umgegangen553 werden soll (Hungenberg, 2014, S. 273-275). Nach Hilb besteht bezüglich der 

Umsetzung allfälliger Massnahmen ein Zwischenschritt darin, zu identifizieren, welche 

Hindernisse sich bei der Umsetzung ergeben können (2019b, S. 148). 

Da Compliance554 zu den Elementen von CG gehört, deren Notwendigkeit teils von KMU in 

Frage gestellt werden (Gerber, 2020, S. 289), ist ein situationsadäquater Umgang mit der 

Thematik anzustreben. Für neu gegründete Firmen wird es als ausreichend angesehen, wenn 

ein grundlegendes Verständnis bezüglich regulatorischer Anforderungen und Compliance 

vorhanden ist (International Finance Corporation, 2019, S. 23). Für die Implementierung eines 

Compliance-Konzeptes kann in zwei Schritten vorgegangen werden. Zu Beginn werden über 

die Ermittlung des Ist-Zustandes die spezifischen Risiken in Bezug auf Gesetzesverstösse 

ermittelt. Danach sind kontinuierlich entsprechende Kontrollen durchzuführen und die 

Vermeidung neuer Risiken ist zu gewährleisten (Gerber, 2020, S. 293-295). Im Rahmen der 

Implementierung ist sicherzustellen, dass die Hauptelemente ‚Regelung der 

Verantwortlichkeiten‘, ‚Schulung‘, ‚Kontrolle‘ und ‚Sanktionierung von Verstössen‘ (Gerber, 

2020, S. 286) berücksichtigt werden und ein besonderes Augenmerk auf diejenigen Gesetze 

gerichtet wird, welche von besonderer Bedeutung555 sind. 

Bezüglich der Implementierung der in diesem Kapitel diskutierten Elemente wird empfohlen, 

mit dem Risikomanagement zu beginnen, weil das Risikomanagement besser kommuniziert 

werden kann. Auch soll dieses Instrument mit dem IKS kombiniert werden, damit Erkenntnisse 

aus dem Risikomanagement in das IKS einfliessen können (Felder, 2010, S. 131)556.  

  

 

553 Die wesentlichen Handlungsoptionen lassen sich in folgende Ansätze unterscheiden: Vermeidung, Reduktion, 

Transferierung resp. Übertragung und Akzeptanz der Risiken (Hungenberg, 2014, S. 274-275). Als weitere 

Möglichkeit besteht der Ansatz, das Risiko auszubauen, um dadurch sich ergebende Chancen nutzen zu können 

(Wirtschafts-Medien AG, 2002, S. 11). 

554 Siehe dazu insbesondere das Werk „grundzüge [sic!] eines wirksamen compliance-managements [sic!]“ 

(Economiesuisse, 2014, S. 2). 

555 Nach Gerber ist dem Kartellrecht, dem Wettbewerbsrecht, dem Datenschutzgesetz und dem 

Geldwäschereigesetz besondere Aufmerksamkeit zu schenken (2020, S. 286). 

556 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.3.5, 2.5.4 im theoretischen Teil und Kapitel 3.1.2.3 im 

empirischen Teil. 
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Zu Beginn ist das Risikomanagement unter Einsatz einer Risikomatrix für die operativen, 

finanziellen und strategischen Risiken auszugestalten. Für eine effektive Implementierung 

des IKS ist dieses anschliessend mit dem Qualitätsmanagementsystem abzustimmen. Der 

Verwaltungsrat legt diesbezüglich Ziele und Aufgaben und nach Möglichkeit ein Vier-Augen-

Prinzip fest. Anschliessend ist die Compliance abgestimmt auf die jeweiligen Anforderungen 

zu integrieren. 

 

2.2.11 Informationen  

Den Informationen557, welche neben dem oben genannten Fachwissen der 

Verwaltungsratsmitglieder die Grundlage für die Verwaltungsratsarbeit bilden und deren 

Effektivität massgeblich beeinflussen können, kommt eine besondere Bedeutung zu (Koller 

Lorenz, 2010, S. 120), da die Qualität der gefällten Entscheidungen von ihnen abhängig ist 

(Zinkin, 2011, S. 81). Der Verwaltungsratspräsident ist dabei verantwortlich dafür, dass 

adäquate558 Informationen zur Verfügung gestellt werden (Koller Lorenz, 2010, S. 186). Da 

Informationen unvollständig oder verzerrt559 sein können (Pirson und Turnbull, 2015, S. 82) 

und damit die Aufsichtsfunktion des Verwaltungsrates beeinflussen (Welge und Eulerich, 

2021, S. 286), sind die Mitglieder des Verwaltungsrates angehalten, wo nötig weitere 

Informationen einzufordern560 und auf mögliche Probleme hinzuweisen (Hambrick et al., 

2015, S. 324). In der fortgeschrittenen Entwicklungsstufe oder für grössere Unternehmen wird 

 

557 Siehe ferner Kapitel 2.2.3.4, 2.5.3.1 und 2.2.4.1.2 im theoretischen Teil und Kapitel 3.1.2.2 im empirischen 

Teil. 

558 Den Informationsfluss kann der Verwaltungsratspräsident über den Umfang, die Struktur und den Zeitpunkt 

der Dokumentenzustellung beeinflussen (Koller Lorenz, 2010, S. 186). Als Zeichen für ein ineffektives Board 

bezeichnen Monks und Minow einen „[…] chairman who provides the wrong kind of information – too much, too 

little, or too late“ (2011, S. 295). 

559 Bezüglich des Informationsflusses ist zu bedenken, dass es nicht im Interesse derjenigen Personen ist, 

Probleme zu melden, für welche diese selbst zur Verantwortung gezogen werden könnten (Pirson und Turnbull, 

2015, S. 82). Neben den vorgenannten verzerrenden Einflüssen bei der Bereitstellung von Informationen sind 

auch kognitive Verzerrungen und natürliche Limitierungen im menschlichen Denken zu berücksichtigen, welche 

im Zuge der Aufnahme, Verarbeitung und Speicherung (Adam und Labbé, 2022, S. 271) bei den 

Informationsempfängern entstehen können. 

560 Über die Anzahl an Sitzungen pro Jahr kann der Verwaltungsrat weiteren Einfluss darauf nehmen, wie gut er 

über die betriebliche Situation informiert ist (Fopp, 1985, S. 334).  
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empfohlen, ein Kommunikationspflichtenheft inkl. der Kommunikationspolitik zu 

verabschieden (SwissBoardForum, 2019, S. 12)561. 

 Der Verwaltungsrat entwickelt ein Bewusstsein für den Umgang mit Informationen, schätzt 

Risiken bezüglich möglicher Verzerrungen ein und definiert Massnahmen zu deren 

Reduktion. Die diesbezüglichen Grundsätze sind in einem Kommunikationspflichtenheft 

festzuhalten. 

 

2.2.12 Formalisierungen und Dokumentation 

Um die Kontinuität im Falle von personellem Wechsel auf Stufe des Verwaltungsrates 

sicherzustellen, empfiehlt es sich, grundlegende Dokumentationen562 wie auch 

Formalisierungen frühzeitig einzuführen. 

Neben den Statuten563, welche für eine Aktiengesellschaft einen gesetzlich vorgeschriebenen 

Inhalt haben (Schweizerische Bundeskanzlei, 2023, Art. 626) und von der 

Generalversammlung zu genehmigen sind (Fueglistaller et al., 2016, S. 269), wird 

empfohlen564 ein Organisationsreglement einzuführen. Dadurch können die Erwartungen und 

Anforderungen an Führungskräfte klar kommuniziert werden (Hunziker et al., 2018, S. 22). Die 

Erforderlichkeit weiterer Regelungen565 ist situativ zu beurteilen. 

Um allfällige Regelungen effektiv zu implementieren, soll bei deren Entstehungsprozess den 

betroffenen Stakeholdern idealerweise die Möglichkeit zur Mitwirkung geboten werden (The 

Hong Kong Institute of Directors, 2009, S. 109). 

 

561 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.3.4, 2.6.4.5 im theoretischen Teil und Kapitel 3.1.2.2 im 

empirischen Teil. 

562 Für den Musteraufbau einer entsprechenden Dokumentation gibt es konkrete und praxisnahe Empfehlungen 

(Dürr et al., 2020, S. 498). Die zentrale Ablage wurde von einzelnen der untersuchten Unternehmen digital 

umgesetzt (Experte_TS05, 2022, Pos. 96). Siehe ferner Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil. 

563 Siehe Kapitel 2.2.4.1.1 im theoretischen Teil. 

564 Zur Delegation der Geschäftsleitung durch den Verwaltungsrat und der entsprechenden Anwendung, ist ein 

Organisationsreglement zwingend erforderlich (Bauen und Venturi, 2007, S. 85-86). 

565 Dazu gehören neben den gesetzlich vorgeschriebenen Statuten Dokumente wie das Organisationsreglement, 

die Geschäftsordnung, die Eignerstrategie, der Aktionärsbindungsvertrag, Investment-Agreements, 

Stellenbeschreibungen sowie Verhaltensrichtlinien und Reglemente für separate Ausschüsse (siehe 

Kapitel 2.2.4.1 im theoretischen Teil). 
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 Es empfiehlt sich, grundlegende Formalisierungen bereits in einer frühen Phase 

umzusetzen. 

 

2.2.13 Allgemeine Bemerkungen 

Es ist darauf hinzuweisen, dass die oben abgeleitete Konzeptualisierung jeweils den 

spezifischen Anforderungen (Hilb, 2019b, S. 13-14) der Unternehmen situativ (Experte_GT02, 

2022, Pos. 22) anzupassen566 und entsprechend zu konkretisieren567 ist. Auch sind allfällige 

Einflüsse infolge künftiger gesetzlicher Anpassungen (Eschenbach und Kuttler, 2022, S. 1) im 

Kontext des jeweiligen Unternehmens zu bewerten und ggf. zu berücksichtigen. Dort, wo 

weitergehendes Wissen erforderlich ist, wird zudem empfohlen, diese partiellen Lücken durch 

den Beizug von externen Experten (Pfaff und Ruud, 2020, S. 120) oder Mitgliedern des 

Verwaltungsrates (Experte_GT01, 2022, Pos. 14) zu schliessen. 

  

 

566 Einzelne Aspekte können im situativen Kontext mehr gewichtet werden und durch eine höhere Priorisierung 

zu einer anderen Reihenfolge der Konzeptualisierung führen. 

567 Im Rahmen der Konzeptualisierung wird auf Detailaspekte wie die Involvierung von Behörden, Formalitäten 

und rechtliche Details nicht eingegangen. Diese Aspekte sind situativ im jeweiligen Kontext zu klären und soweit 

erforderlich umzusetzen. Im Falle von Unklarheiten oder Widersprüchen sind stets die gesetzlichen Grundlagen 

als Massstab anzusetzen. 
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 Handhabung 

Nachdem in der Implementierung die Grundlagen für die CG geschaffen worden sind, werden 

in diesem Kapitel der weitere Umgang und die Weiterentwicklung der CG dargelegt. Das 

übergeordnete Ziel im Kontext der Handhabung soll es sein, nach der oben abgeleiteten 

Implementierung die implementierten Elemente zu vertiefen und durch gezielte 

Verbesserungen eine Entwicklung in Richtung der integrierten Ansätze568 zu schaffen. Dabei 

sollen Impulse des KISS-Ansatzes569 leitend sein und um Aspekte der TLM570 und CA571 ergänzt 

werden. 

Da das vorgenannte Streben in Richtung der ganzheitlichen Ansätze nicht komplett 

wiedergegeben werden soll, werden für KMU relevante Schwerpunkte gesetzt. 

 

2.3.1 Evaluation und Weiterentwicklung  

Um die Effektivität des Verwaltungsrates weiter zu verbessern, wird empfohlen, über 

geeignete Abläufe neue Verwaltungsratsmitglieder rasch einzuarbeiten und sowohl das 

gesamte Board als auch die einzelnen Mitglieder für eine gezielte Entwicklung einer 

Evaluation572 zu unterziehen (Huse, 2007, S. 194). Hierfür sollen sowohl eine periodische 

Verwaltungsratsselbstbeurteilung als auch eine Fremdbeurteilung durch die Geschäftsleitung 

und die Eigentümer in Betracht gezogen werden (Hilb, 2019b, S. 208). 

Über einen geeigneten Prozess soll zudem sichergestellt werden, dass 

Verwaltungsratsmitglieder, welche die jeweiligen Bedürfnisse nicht mehr erfüllen, aus dem 

Verwaltungsrat entfernt werden (Leblanc und Gillies, 2005, S. 146). Dadurch gewinnt die 

strukturierte Nachfolgeplanung auf Stufe Verwaltungsrat und Geschäftsleitung an Bedeutung 

und soll deswegen proaktiv bearbeitet werden (Hilb, 2019b, S. 203).  

Auch die etablierten Entscheidungsprozesse sollen zwecks Verbesserung nach der Umsetzung 

grösserer Entscheidungen auf ihre Effektivität hin evaluiert werden (Financial Reporting 

 

568 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

569 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

570 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

571 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

572 Ein CG-Fachexperte betont neben der Wichtigkeit der Evaluation des Gesamtgremiums, dass eine Evaluation 

auf Ebene der einzelnen Verwaltungsratsmitglieder zwar am härtesten, aber zugleich für die Organisation am 

besten ist (Experte_GT02, 2022, Pos. 16). 
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Council, 2018a, S. 10). Die unabhängigen573 Mitglieder des Verwaltungsrates wiederum sollen 

in die Evaluation des Geschäftsführers involviert sein (Carter und Lorsch, 2004, S. 160). 

Über ein Honorierungskonzept, welches das Board, das Management und das Personal 

umfasst, sollen abhängig von der Stufe die fixen und variablen Anteile der Honorierung 

gestaltet sein (Hilb, 2019b, S. 121)574. 

Sowohl der Verwaltungsrat und die Geschäftsleitung wie auch die Entscheidungsprozesse 

sind einer Beurteilung zu unterziehen, um die Weiterentwicklung der Einzelpersonen und 

des Boards zu ermöglichen. Neben der Erarbeitung eines Honorierungskonzeptes kommt 

der Nachfolgeplanung eine grosse Bedeutung zu. 

 

2.3.2 Externe Impulse 

Um weitere Impulse für die Handhabung und Weiterentwicklung der CG zu erhalten, wird der 

Zugang zu entsprechendem Wissen über den Einsatz spezifischer Netzwerke (Müller et al., 

2021, S. 33) wie Branchennetzwerke, ERFA-Gruppen575, Service-Provider576 wie auch 

spezifischer Verwaltungsratsweiterbildungen577 empfohlen. 

Wenn ein Unternehmen eine gewisse Grösse oder Komplexität erreicht578, kann der 

Verwaltungsrat unterstützt werden, indem eine interne Revision institutionalisiert wird, 

welche risikobasiert unterstützend im Bereich Überwachung und Kontrolle wirkt. Die für diese 

Tätigkeiten erforderliche Unabhängigkeit und Objektivität sind durch den Verwaltungsrat 

oder einen zuständigen Ausschuss zu überwachen579.  

 

573 Ein CG-Fachxperte betonte im Zusammenhang mit der Unabhängigkeit die Wichtigkeit dessen, dass durch 

Mitglieder des Verwaltungsrates maximal geringfügige geschäftliche Beziehungen zu der Firma gepflegt werden 

sollen, in deren Verwaltungsrat die entsprechende Person sitzt (Experte_GT03, 2022, Pos. 3). 

574 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.2.3, 2.2.2.6, 2.2.3.2, 2.6.3.1 im theoretischen Teil und 

Kapitel 3.1.2.1 im empirischen Teil. 

575 Der Begriff ‚ERFA-Gruppe‘ wurde von einem Experten erwähnt und steht für ‚Erfahrungsaustauschgruppe‘ 

(Eberhardt, 2012, S. 67). 

576 Siehe Kapitel 3.1.2.1 im empirischen Teil. 

577 Ein CG-Fachexperte bestätigte die Notwendigkeit von Weiterbildungen und ergänzte dahingehend, dass ein 

Weiterbildungsplan erstellt werden soll, um spezifische Lücken schliessen zu können (Experte_GT02, 2022, 

Pos. 28). 

578 In Abhängigkeit von möglichen Vorgaben seitens branchenspezifischer Aufsichtsbehörden kann die Errichtung 

einer internen Revision auch vorgeschrieben sein. 

579 Siehe Kapitel 2.2.2.5 im theoretischen Teil und Kapitel 3.1.1.4 im empirischen Teil. 
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Des Weiteren wird empfohlen, die externe Revision auch dann zum Einsatz zu bringen, wenn 

keine diesbezügliche gesetzliche Forderung besteht580. Denn aus den Untersuchungen ging 

klar hervor, dass die externe Revision in vielen der untersuchten Firmen auch für 

CG-spezifische Aspekte ein wesentlicher Impulsgeber und Kontakt ist (SwissBoardForum, 

2019, S. 151). Sie kann so auch für die Initialisierung und Weiterentwicklung in den Bereichen 

IKS, Risikomanagement und Compliance Unterstützung leisten581. 

Es sollen der Einsatz spezifischer Netzwerke und der Beizug der externen Revision in 

Betracht gezogen werden, um externe Impulse zu erhalten. 

 

2.3.3 Ausschüsse 

Da Ausschüsse die Effektivität der Boardarbeit erhöhen können (ecoDa, 2020, S. 9), ist in 

Abhängigkeit von der jeweiligen Situation zu prüfen, ob die Bildung eines Ausschusses zu einer 

Verbesserung führen kann. Als minimale Variante ist es möglich, anstelle eines Ausschusses 

auch Einzelbeauftragte zum Einsatz zu bringen (Economiesuisse, 2023, S. 15). Durch die 

Errichtung eines Advisory-Boards582 ohne formelle Entscheidungskompetenz kann als 

nächster möglicher Zwischenschritt die Effektivität des Verwaltungsrates erhöht werden 

(ecoDa, 2020, S. 27). Im Umfeld von Familienunternehmen soll als Bindeglied zwischen Familie 

und Unternehmen die Integration der Familien in die Governance, beispielsweise über einen 

Familienrat (Montemerlo et al., 2004, S. 299) und eine Familienversammlung (Fopp und 

Prager, 2006, S. 16), geprüft werden. Durch die damit verbundene Berücksichtigung der 

 

580 Für die Bedingungen, welche erfüllt sein müssen, damit eine gesetzliche Pflicht besteht, siehe Kapitel 2.2.2.4 

im theoretischen Teil. 

581 Siehe Kapitel 2.2.2.4 im theoretischen Teil und Kapitel 2.2.2.1.5, 3.1.1.5, 3.1.2.1 im empirischen Teil. 

582 Siehe Kapitel 2.6.3.4 im theoretischen Teil. 
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Interessen der Familienmitglieder583 im Allgemeinen und verschiedener Generationen im 

Besonderen können mögliche Konflikte minimiert werden584 (Tricker, 2019, S. 287-288)585. 

In Abhängigkeit der jeweiligen Umstände ist die Sinnhaftigkeit des Einsatzes von 

Ausschüssen und Einzelbeauftragten wie auch die Integration allfälliger Eigentümerfamilien 

in die Governance-Struktur zu prüfen. 

 

2.3.4 Strategieprozess 

Da strategisches Management für KMU aufgrund diverser Gründe eine Herausforderung 

darstellen kann (Experte_KS03, 2021, Pos. 50; Lombriser, 2018, S. 15) und entsprechend oft 

von Boards vernachlässigt wird (Cometta et al., 2009, S. 5), empfiehlt es sich, diesen Prozess586 

im Falle fehlender Kompetenzen oder Ressourcen durch einen Fachexperten587 initialisieren 

oder begleiten zu lassen. Dieser kann Workshops leiten (Ant, 2018, S. 164), um im Rahmen 

der Strategieentwicklung auch die Vision und das Leitbild zu erarbeiten (Ant, 2018, S. 169). 

Der Strategieprozess soll dabei in fünf Phasen588 vonstattengehen (Hohmann, 2010, S. 207). 

Dabei kann das Board den Prozess der Strategieentwicklung mittels strategischer Parameter 

begrenzen (Stiles und Taylor, 2001, S. 51), welche ihrerseits wiederum aus einer allfällig 

vorhandenen übergeordneten Strategie (z. B. Eignerstrategie) abgeleitet werden können 

(Hilb, 2019b, S. 89)589. 

 

583 Alternativ könnten solche Interessen über die Bildung einer einfachen übergeordneten Gesellschaft 

berücksichtigt werden, wo Aspekte wie die Eignerstrategie oder die Familiencharta definiert werden 

(Experte_GT03, 2022, Pos. 5). 

584 Auch ein CG-Fachexperte äusserte sich dahingehend, dass bei KMU mit Familienbezug oftmals eine 

übergeordnete Ebene mittels einer einfachen Gesellschaft gebildet wird, in welcher die Eignerstrategie, die 

Familiencharta und Weiteres definiert werden (Experte_GT03, 2022, Pos. 5). 

585 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.2.6, 2.6.3.4 im theoretischen Teil und Kapitel 3.1.1.6 im 

empirischen Teil. 

586 Für detailliertere Aspekte bezüglich der Umsetzung siehe Kapitel 2.2.3.2.1 im theoretischen Teil. 

587 In einem der untersuchten Unternehmen wurde ein solcher Fachexperte als externer Moderator für den 

Strategieprozess beigezogen (Experte_TS05, 2022, Pos. 110). 

588 Siehe ferner Kapitel 2.2.3.2 im theoretischen Teil und insbesondere Fussnote 76. 

589 Für weitere Informationen siehe ferner Kapitel 2.2.2.3, 2.2.2.6, 2.2.3.2, 2.5.3.3 im theoretischen Teil und 

Kapitel 3.1.2.1 im empirischen Teil. 
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Der Strategieprozess ist aktiv zu bewirtschaften und sollte bei Bedarf durch einen externen 

Fachexperten begleitet werden. Existiert eine übergeordnete Eignerstrategie, soll das Board 

aus dieser die begrenzenden strategischen Parameter ableiten. 

 

 

2.3.5 Überprüfung und Aktualisierung von Formalisierungen 

Um die Aktualität getroffener Regelungen und Formalisierungen wie des 

Organisationsreglementes zu gewährleisten, sollen diese Instrumente in einem regelmässigen 

Intervall auf ihre Aktualität hin überprüft werden (Economiesuisse, 2023, S. 13). Müller und 

Horber präzisieren dieses Vorgehen dahingehend, dass eine solche Überprüfung jährlich 

durchgeführt werden soll (Müller und Horber, 2018, S. 264). 

Auch ist bei denjenigen Firmen, die ein IKS von Gesetzes wegen implementiert haben müssen, 

jährlich über ein Self-Assessment die Qualität des IKS zu ermitteln und ein entsprechendes 

Statement zu erstellen, welches von der Revisionsstelle zu prüfen ist (Felder, 2010, S. 139). 

Die Dokumentation etablierter formeller Regelungen ist regelmässig bezüglich ihrer 

Aktualität zu überprüfen. 

 

 

2.3.6 Weiterentwicklung in Richtung integrierter CG-Ansatz 

Nachdem die für KMU vorgenannten wesentlichen Aspekte im Rahmen der 

Konzeptualisierung der Implementierung und Handhabung dargelegt worden sind, können 

sich die KMU über das Streben in Richtung integrierter Ansätze590 kontinuierlich 

weiterentwickeln. Als Basiskonzept591 wird der um Aspekte des TLM592 und der CA593 

 

590 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

591 Ergänzend können zur Unterstützung die Empfehlungen „swiss code of best practice for corporate governance 

[sic!]“ (Economiesuisse, 2023), „Best Practice im KMU“ (Binder et al., 2009) und „Internationale Corporate 

Governance Best Practice Empfehlungen für Klein- und Mittelunternehmen“ (Spielmann, 2012) verwendet 

werden. 

592 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

593 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 
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anzureichernde Ansatz integrierter CG594 nach Hilb (2019b, S. 5) empfohlen. Neben dem 

vorgenannten kontinuierlichen Prozess können weitere Faktoren, beispielsweise die 

Entwicklungsstufe des Unternehmens (Hilb, 2019b, S. 49-50), Veränderungen der 

Eigentumsverhältnisse (Hilb, 2019b, S. 188) oder der gesetzlichen Grundlagen (Eschenbach 

und Kuttler, 2022, S. 1), die Anforderungen an die spezifische CG beeinflussen und zu einem 

Anpassungsbedarf hinsichtlich der etablierten Strukturen führen. Deshalb wird empfohlen 

Entwicklungen im Themenfeld zu verfolgen, um dadurch auch von Innovationen595, wie auch 

von neuen Erkenntnissen wie im Bereich der Konvergenztendenzen596 profitieren zu können. 

Für Impulse zwecks strukturierter kontinuierlicher Weiterentwicklung wird die Verwendung 

integrierender Konzepte empfohlen. Veränderungen der Rahmenbedingungen können zu 

veränderten Anforderungen an die CG führen. 

 

 

  

 

594 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

595 Siehe Kapitel 2.5.3.4 im theoretischen Teil. 

596 Siehe Kapitel 2.5.1 im theoretischen Teil. 
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3 Zusammenfassung und Konklusion 

Nachfolgend werden sowohl die zentralen Erkenntnisse des Gestaltungsteils diskutiert wie 

auch die gestaltungsgeleiteten Fragestellungen beantwortet. 

 

 Erkenntnisse des Gestaltungsteils 

Im Gestaltungsteil wurden entsprechend der gestaltungsgeleiteten Zielstellung597 die 

Implementierung und die Handhabung einer effektiven CG für schweizerische KMU 

konzeptualisiert. Die Ableitung dieser Konzeptualisierung basierte auf den Erkenntnissen aus 

dem Vergleich des heterogenen Umsetzungsstandes (Ist-Zustand) von CG innerhalb 

schweizerischer KMU mit den theoretischen Grundlagen (Soll-Zustand). Die dadurch 

gewonnenen Einsichten flossen in den Ableitungsprozess598 der Konzeptualisierung ein.  

Es ist dadurch gelungen, eine auf die Bedürfnisse Schweizer KMU angepasste 

Konzeptualisierung der Implementierung und Handhabung einer effektiven CG zu entwickeln. 

Zu den wesentlichen Aspekten, welche innerhalb der Konzeptualisierung zu berücksichtigen 

waren, gehörten nicht nur entsprechende inhaltliche Empfehlungen, sondern auch 

Erkenntnisse aus der typenbildenden Inhaltsanalyse. Von den so ermittelten Einflussgrössen 

‚Interesse‘, ‚Wissen‘ und ‚Externe Einflüsse‘ gehören die beiden erstgenannten zu den 

Faktoren, welche gemäss den gewonnenen Erkenntnissen einen massgebenden Einfluss auf 

die Ausgestaltung von CG ausüben und durch die relevanten Personen aktiv beeinflusst 

werden können, was zu Beginn der Implementierung zu berücksichtigen ist. Durch die 

zusätzliche Befragung von CG-Fachexperten im Rahmen der Konzeptualisierung konnten keine 

grundsätzlich neuen Einsichten gewonnen werden. Vereinzelt liessen sich jedoch daraus 

zusätzliche Schärfungen vornehmen, welche über entsprechende Zitate kenntlich gemacht 

worden sind. 

  

 

597 Siehe Kapitel 4.1.4 im Einleitungsteil. 

598 Die detaillierte diesbezügliche Beschreibung ist in Kapitel 2.1 des Gestaltungsteils beschrieben und in 

Abbildung 26 im gleichen Kapitel visualisiert. 



 

289 DIS_WA_Wipf Mario_MUDR/0382 

 Beantwortung der gestaltungsgeleiteten Fragestellungen 

Nachfolgend werden die gestaltungsgeleiteten Fragestellungen, unter Verweis auf die 

jeweiligen Nachweise, einzeln beantwortet. 

Die Grundlage für die Beantwortung der Fragestellung G-1 bilden die Kapitel 2.1 und 2.2 des 

Gestaltungsteils. Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse aus dem Vergleich der Ergebnisse 

des empirischen Teils (Ist-Zustand) mit den theoretischen Grundlagen (Soll-Zustand), welche 

in den Ableitungsprozess599 eingeflossen sind, wurde in Kapitel 2.2 des Gestaltungsteils die 

Konzeptualisierung entsprechend der Fragestellung entwickelt. Sie wurde für eine 

sequenzielle Abarbeitung innerhalb der Unterkapitel des vorgenannten Kapitels 

dokumentiert. 

Für die Beantwortung der Fragestellung G-2 bilden die Kapitel 2.1 und 2.3 des Gestaltungsteils 

die Grundlage. Das grundsätzliche Vorgehen zur Beantwortung dieser Fragestellung entspricht 

demjenigen bezüglich der vorherigen Fragestellung. Abweichend davon wurde für die 

Beantwortung dieser Fragestellung der Fokus auf diejenigen Aspekte gerichtet, welche nach 

der initialen Implementierung im Rahmen der Handhabung und Weiterentwicklung relevant 

werden. Diese sind analog der obigen Beschreibung jedoch in Kapitel 2.3 des Gestaltungsteils 

dokumentiert. 

Hinsichtlich der Fragestellung G-3 wurden aus den zusätzlichen Befragungen von CG-

Fachexperten nach der Erarbeitung des Entwurfs der Konzeptualisierung keine grundlegend 

neuen Erkenntnisse gewonnen. Dies zeigt, dass der Umfang dieses Forschungsvorhabens wie 

auch die daraus abgeleitete Konzeptualisierung eine ausreichende Breite und Tiefe aufweisen. 

Obwohl auch keine grundlegend neuen Erkenntnisse aus diesen Befragungen gewonnen 

werden konnten, wurden ergänzend zu den im Rahmen dieser Forschung festgestellten 

Abweichungen (Ist-Zustand gegenüber Soll-Zustand) zusätzliche Schwerpunkte benannt, was 

dann zu einer vertiefteren Berücksichtigung oder Schärfung vereinzelter Elemente600 

innerhalb der Konzeptualisierung geführt hat. Grundlegende Abweichungen solcher 

Schwerpunkte gegenüber Ausführungen im theoretischen Teil waren nicht festzustellen. 

In Bezug auf die Fragestellung G-4 ist inskünftig bei Forschungsvorhaben dem Sachverhalt 

Rechnung zu tragen, dass eine Unterscheidung der schweizerischen KMU anhand der 

 

599 Siehe Fussnote 598. 

600 Diese weiteren Schwerpunkte wie auch die Bestätigung bereits gesetzter Schwerpunkte wurden in die 

Konzeptualisierung eingearbeitet und mittels Zitaten kenntlich gemacht.  
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Mitarbeiterzahl die Heterogenität des Untersuchungsgegenstandes zu wenig spezifisch 

abbilden kann. Denn weitere Aspekte beeinflussen die Ausgestaltung der CG-Systeme. Wenn 

die unterschiedlich ausgeführten CG-Systeme näher untersucht werden sollen, wird 

empfohlen die entwickelte Typologie zugrunde zu legen und den abgeleiteten 

Zusammenhängen über die Dimensionen ‚Wissen‘, ‚Interesse‘ und ‚Externe Einflüsse‘ 

Rechnung zu tragen. 
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V  SCHLUSSTEIL 

1 Zusammenfassung und Fazit 

Im Rahmen dieser Arbeit wurde das Themenfeld Corporate Governance (CG), dessen Wurzeln 

bis ins Jahr 1776 zurückreichen, über einen qualitativen Forschungsprozess erstmalig in dieser 

Breite, Tiefe und intersubjektiven Nachvollziehbarkeit in Bezug auf Schweizer KMU 

untersucht. KMU sind in zahlreichen Ländern von zentraler volkswirtschaftlicher Bedeutung 

und es besteht Konsens darüber, dass CG auch für KMU von höchster Relevanz sein kann. 

Deshalb bestand das Ziel dieser Arbeit darin, die praktische Umsetzung in Schweizer KMU zu 

untersuchen und den theoretischen Grundlagen gegenüberzustellen, um basierend auf den 

gewonnenen Erkenntnissen eine adressatengerechte Konzeptualisierung der 

Implementierung und Handhabung einer effektiven CG ableiten zu können. Diese 

Konzeptualisierung sensibilisiert und unterstützt Schweizer KMU im Umgang mit CG. 

Um im Rahmen des empirischen Teils der Arbeit das Themenfeld innerhalb der zu 

untersuchenden Unternehmen in seiner gesamten Breite durchdringen zu können, aber auch 

um einen neuen Zugang zur komplexen CG zu ermöglichen, wurden die theoretischen 

Grundlagen in drei Dimensionen (strukturell, inhaltlich und präskriptiv) gegliedert und alle 

wesentlichen CG-Elemente eingeführt. Anschliessend wurde die Bedeutung der wesentlichen 

CG-Theorien im Kontext von KMU analysiert. Hierbei wurde festgestellt, dass zwar die 

Stewardship Theory und die Contingency Theory etwas stärkere Berührungspunkte 

aufweisen, dass aber alle theoretischen Zugänge spezifische, für KMU relevante Facetten 

beinhalten können, welche situativ zu beurteilen sind. Aufbauend auf den gewonnenen 

Erkenntnissen des theoretischen Teils wurden die zentralen Aspekte von CG unter 

Berücksichtigung der Effektivität herausgearbeitet, um den in KMU oft knappen Ressourcen 

Rechnung zu tragen und damit den Zugang Schweizer KMU zu CG weiter zu erleichtern.  

Diese theoretischen Grundlagen, welche in einer Grafik umfassend visualisiert wurden, 

bildeten die Basis zur Ableitung des Interviewleitfadens für die Experteninterviews, zur 

Entwicklung des Kategoriensystems für die nachfolgende inhaltlich strukturierende qualitative 

Inhaltsanalyse und für den Vergleich des Ist-Zustandes der aktuellen Governance-Praktiken 

mit dem theoretischen Soll-Zustand. Zur möglichst breiten Erfassung der Heterogenität 

Schweizer KMU wurde ein zweistufiger Samplingprozess aus einer kriteriengeleiteten Phase 

mit vorgängig definierten Kriterien und einer Phase des Theoretical Samplings entwickelt. In 
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dieser zweiten Phase wurden aufgrund theoretischer Überlegungen, die auf Erkenntnissen 

aus der laufenden Datenanalyse basierten, weitere Unternehmen in die Untersuchung 

einbezogen. Durch dieses Vorgehen konnten sowohl die geplanten Grössenklassen gemäss 

schweizerischer KMU-Definition (1–9, 10–49 und 50–249 Mitarbeitende) als auch weitere 

theoretisch relevante Fälle untersucht werden. 

Ein wesentlicher Fokus des Forschungsvorhabens lag darin, die untersuchten Situationen 

möglichst wirklichkeitsgetreu zu erfassen, weshalb mit denkbaren verzerrenden Einflüssen 

bewusst und proaktiv umgegangen worden ist. So wurde unter anderem durch eine den 

Experten zugesicherte Anonymisierung im Rahmen der Transkription eine Erhebungssituation 

geschaffen, welche von Vertrauen geprägt war, um damit Einflüsse beispielsweise des Social-

Desirability-Bias zu minimieren. 

Damit die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse die Gegebenheiten in der Praxis 

realitätsnah abbilden konnte, wurde das im theoretischen Teil der Arbeit deduktiv abgeleitete 

Kategoriensystem aufgrund der empirisch erhobenen Daten um induktiv gebildete Kategorien 

erweitert. Durch dieses Vorgehen konnte der Praxisbezug weiter geschärft werden. 

Um charakteristische Merkmale hinsichtlich des Entwicklungsstandes der untersuchten CG-

Systeme ermitteln zu können, wurden Untergruppen anhand verschiedener Merkmale 

(beispielsweise Grössenklasse, Firmenalter, CEO-Duality etc.) analysiert und es wurde eine 

Typenbildung umgesetzt. Aus Letzterer konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass sich 

die Ausgestaltung der CG-Strukturen in den untersuchten Firmen in drei Typen (‚CG-

Spezialisten‘, ‚CG-Optimierer‘ und ‚CG-Einsteiger‘) unterteilen lässt, welche bezüglich der 

Umsetzung von den Einflussfaktoren ‚Interesse‘, ‚Wissen‘ und ‚Externe Einflüsse‘ geprägt 

waren. 

Zu den weiteren wesentlichen Erkenntnissen dieser Arbeit gehört die Tatsache, dass sowohl 

der Wissensstand der Experten bezüglich der Thematik als auch die Umsetzung der CG in den 

untersuchten Firmen ausgeprägt heterogen waren und Letztere von kaum existenten 

Strukturen bis zu hochprofessionellen Umsetzungen reichte. Die Anzahl an Mitarbeitenden 

war dabei kein hinreichender Parameter, um Rückschlüsse auf die Governance-Struktur 

ziehen zu können. Ebenfalls konnte festgestellt werden, dass bei Familienfirmen, bei Firmen 

mit CEO-Duality und bei jungen Firmen die CG-Strukturen und Praktiken im Kontrast zur 

jeweiligen Vergleichsgruppe weniger ausgeprägt waren. Sowohl die Generalversammlung der 

Aktionäre als auch IKS, Risikomanagement und Compliance gehörten dabei zu den Bereichen, 

welche am meisten vernachlässigt worden sind. Auch bezüglich der Kriterien hinsichtlich 
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Besetzung und Weiterentwicklung des Verwaltungsrates konnte bei vielen der untersuchten 

Firmen deutliches Verbesserungspotential ermittelt werden. Obwohl bei der Besetzung des 

Gremiums teilweise auf spezifische Kompetenzen geachtet wurde, konnte ein Mangel 

bezüglich einer gezielten Zusammensetzung hinsichtlich der Teamrollen wie auch hinsichtlich 

gezielter multidimensionaler Diversität festgestellt werden. 

Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen aus dem Vergleich des Ist-Zustandes von CG in 

Schweizer KMU mit dem theoretisch erarbeiteten Soll-Zustand wurde entsprechend der 

Hauptfragestellung die Konzeptualisierung der Implementierung und Handhabung einer 

effektiven CG abgeleitet. Hierfür wurden aufbauend auf den theoretischen Grundlagen 

Erkenntnisse sowohl hinsichtlich der funktionierenden Praxis als auch bezüglich der 

Abweichungen aus dem oben genannten Vergleich dazu verwendet, um für eine fokussierte 

Konzeptualisierung relevante Schwerpunkte setzen zu können. Mit den aus einer zusätzlichen 

Befragung von ausgewiesenen CG-Experten aus Praxis und Wissenschaft gewonnenen 

Impulsen wurden die gewonnenen Einsichten reflektiert und die Konzeptualisierung konnte 

weiter geschärft werden. 

Diese Arbeit schlägt damit die Brücke von der Theorie zur Praxis, indem sie die identifizierte 

Forschungslücke durch die abgeleitete Konzeptualisierung schliesst und den interessierten 

schweizerischen KMU so als Leitfaden dienen kann. Dieser Leitfaden beschränkt sich nicht auf 

die Beschreibung des komplexen Endzustands einer anzustrebenden Governance-Struktur, 

sondern reduziert die Komplexität dieses umfassenden Themenfeldes, zeigt den Weg für die 

Implementierung und Handhabung auf einer konzeptionellen Ebene auf und unterstützt damit 

Schweizer KMU im diesbezüglichen Umgang. Für die Forschung konnten aufgrund der Nähe 

zum Untersuchungsgegenstand weitere Einsichten sowohl in KMU als auch in deren Umgang 

mit CG gewonnen werden, welche eine Hilfe sein können, künftige Forschungsinstrumente im 

Kontext von schweizerischen KMU noch zielgerichteter auszugestalten. 
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2 Ergebnisse und Erkenntnisse  

In diesem Kapitel wird auf die zentralen Ergebnisse und Erkenntnisse für Forschung und Praxis 

eingegangen. 

 Wichtige Ergebnisse und Erkenntnisse für die Forschung 

Zu den zentralen Erkenntnissen dieser Forschungsarbeit gehört die Tatsache, dass die CG-

Strukturen in den untersuchten Firmen ausgeprägt heterogen sind, was die in der Theorie 

oftmals genannte Berücksichtigung der situativen Aspekte (Hilb, 2019b, S. 9-10) bestätigt. Für 

die Forschung resultiert daraus die Erkenntnis, dass dieser Sachverhalt im Rahmen von 

quantitativen Studien, welche nicht diese Nähe zum Forschungsgegenstand erreichen, wie 

dies über den qualitativen Ansatz dieses Forschungsvorhabens explizit intendiert war, 

bewusst zu berücksichtigen und in die Untersuchungsplanung einzubeziehen ist.  

Ebenfalls zu den zentralen Erkenntnissen für die Forschung ist die Tatsache zu zählen, dass die 

Anzahl an Mitarbeitenden allein keine eindeutigen Rückschlüsse auf die Ausprägung von 

Governance-Strukturen erlaubt, da bei vereinzelten Unternehmen trotz geringer 

Mitarbeiterzahl aufgrund weiterer Einflussfaktoren ausgeprägte CG-Strukturen zu erkennen 

waren. Ebenfalls bezeichnend war die Aussage eines doktorierten Ökonomen, welcher 

anmerkte, dass der Begriff der CG und insbesondere die Tatsache, dass es sich um einen 

englischen Begriff handelt, im Kontext von KMU eine Distanz zum Themengebiet erzeugen 

kann.  

 

 Wichtige Ergebnisse und Erkenntnisse für die Praxis  

Durch die Konzeptualisierung der Implementierung und Handhabung einer effektiven CG 

konnte die Forschungslücke geschlossen werden, indem Unternehmen nicht nur den 

Endzustand dessen, was es im Kontext von CG zu erreichen gilt, vorgelegt bekommen, sondern 

eine Anleitung erhalten, wie diesbezüglich konzeptionell vorzugehen ist und auf welche 

zentralen Aspekte dabei zu achten ist. Somit werden Unternehmen, die nicht über das nötige 

Wissen verfügen, dabei unterstützt, sich dem komplexen und umfangreichen Themengebiet 

besser annähern zu können. Die Untersuchung hat gezeigt, dass der Umsetzungsstand von CG 

aufgrund verschiedener Faktoren ausgeprägt heterogen ausfällt. So haben neben externen 

Einflüssen sowohl das Wissen in Form von Erfahrung und Bildung als auch das Interesse an der 

Thematik einen Einfluss auf die jeweilige Ausprägung der CG-Strukturen. Während das 

Interesse am Themenfeld bei vielen der untersuchten Firmen vorhanden war, scheint es in der 
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Praxis eher am diesbezüglichen Wissen gemangelt zu haben. Dies deckt sich mit der 

Empfehlung eines CG-Fachexperten, der darauf hinwies, dass der Grundausbildung wie auch 

der Weiterbildung von Verwaltungsräten eine grosse Bedeutung beizumessen ist 

(Experte_GT02, 2022, Pos. 28). Ebenfalls besteht beim Grossteil der untersuchten Firmen im 

Bereich der Zusammensetzung des Verwaltungsrates ein hohes Verbesserungspotential, 

indem nicht nur auf die Repräsentation von Eigentumsverhältnissen oder Kompetenzen 

geachtet, sondern auch den Boardrollen und der Boarddiversität Aufmerksamkeit geschenkt 

wird. Zudem haben die Beurteilung und die Weiterentwicklung des Verwaltungsrates in vielen 

der untersuchten Firmen gänzlich gefehlt und können dazu beitragen, die Governance weiter 

zu verbessern. Während in den Bereichen des IKS, des Risikomanagements und der 

Compliance ebenfalls noch in vielen der untersuchten Firmen bedeutendes 

Verbesserungspotential existiert, kann positiv festgestellt werden, dass die Nutzung externer 

Quellen601 zur Verbesserung der eigenen Governance bei mehreren Firmen umgesetzt wird. 

  

 

601 Siehe Kapitel 2.2.2.1.5, 3.3 und 3.1.1.5 im empirischen Teil. 
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3 Ausblick  

In diesem Kapitel werden sowohl der Praxisausblick wie auch der Forschungsausblick 

aufgezeigt. 

 Praxisausblick 

Durch die abgeleitete Konzeptualisierung wurde für interessierte Unternehmen ein Leitfaden 

entwickelt, welcher ihnen als Hilfestellung in der Implementierung und Handhabung von CG 

dienen kann, wodurch diese Unternehmen in die Lage versetzt werden von den positiven 

Aspekten von CG zu profitieren. Da situative602 Aspekte zu berücksichtigen sind, wurde der 

Leitfaden auf der Ebene der Konzeptualisierung erstellt und lässt damit den für die 

Berücksichtigung situativer Gegebenheiten erforderlichen Freiraum. Wie im letzten Kapitel603 

der Konzeptualisierung dargelegt, kann für die Weiterentwicklung nach den Empfehlungen 

der integrierten Ansätze gearbeitet werden, womit nach erfolgter Umsetzung der hier 

abgeleiteten Konzeptualisierung der Prozess der Handhabung im Sinne einer kontinuierlichen 

Weiterentwicklung verstetigt werden kann. Durch die geographische Begrenzung dieses 

Vorhabens auf die deutschsprachige Schweiz, sind für die Anwendung der gewonnenen 

Erkenntnisse im internationalen Kontext allfällige landesspezifische Besonderheiten zu 

berücksichtigen. Auch sollten Veränderungen im Bereich der regulatorischen 

Rahmenbedingungen verfolgt und allfällige Auswirkungen in Bezug auf die jeweilige Situation 

beurteilt werden.  

 

 Forschungsausblick  

Für künftige Forschungsarbeiten könnten verschiedene Stossrichtungen eingeschlagen 

werden. Im Bereich der Empirie könnten durch weitere spezifische Samplingkriterien 

zusätzliche Branchen wie auch die Situationen in anderssprachigen Landesteilen der Schweiz 

oder weiteren Ländern untersucht werden, um zu ermitteln, ob sich Erkenntnisse ergeben, 

welche zu einer Weiterentwicklung oder Schärfung der Konzeptualisierung führen. Des 

Weiteren könnte es sich als prüfenswert erweisen, die Datengrundlage im Rahmen weiterer 

Forschungsvorhaben um die Rechtsform der GmbH zu erweitern oder diese separat zu 

untersuchen, um spezifische zusätzliche Erkenntnisse bezüglich Unterschieden und 

 

602 Siehe Kapitel 2.2.5 im theoretischen Teil. 

603 Siehe Kapitel 2.3.6 im Gestaltungsteil. 
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Gemeinsamkeiten zu analysieren. Zudem könnte die bewusst gewählte Strategie der 

eigenständigen Codierung und Analyse ausgeweitet werden, indem ein Team aus mehreren 

Personen den Codiervorgang und die Analyse des Datenmaterials durchführt. Ebenso könnte 

über ein grösser angelegtes, aber immer noch auf einem qualitativen Ansatz beruhendes 

Projekt die Anzahl der zu untersuchenden Firmen erhöht werden, um zu prüfen, ob sich 

weitere Muster oder Strukturen bezüglich der Umsetzung von CG ableiten lassen oder ob eine 

weitere Ausdifferenzierung der Typenbildung möglich ist. Als weiterer Ansatz für künftige 

Forschungsvorhaben können die Einflüsse der seit dem ersten Januar 2023 in Kraft getretenen 

Gesetzesrevision (Eschenbach und Kuttler, 2022, S. 1) auf die CG in KMU untersucht werden. 

An dieser Stelle sei auch der Input eines Experten erwähnt, der die Kosten im Zusammenhang 

mit CG kritisch hinterfragt und angeregt hat zu ermitteln, wie hoch vernünftige Kosten im 

Zusammenhang mit CG sein sollen, welche sich ein Unternehmen für intakte Strukturen 

erlauben muss (Experte_KS02, 2021, Pos. 91).  
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