Starkung des IKS aus KMU-Perspektive — Lessons
Learned aus drei Jahren IKS-Betrieb

Knapp drei Jahre sind vergangen, seit die revisions-
pflichtigen Unternehmen verpflichtet sind, ein Internes
Kontrollsystem (1KS) nachzuweisen. H6chste Zeit also,
ein Zwischenfazit bezuglich den gemachten Erfahrungen
zu ziehen. Dieser Beitrag soll einerseits aufzeigen, wie
speziell kleinere und mittelgrosse Unternehmen mit we-
nigen Ressourcen im Vergleich zu ressourcenstarken,
grossen Unternehmen dennoch ein effektives und effi-
zientes IKS unterhalten kdnnen. Andererseits sollen
einige Aspekte diskutiert werden, wo noch Verbesse-
rungspotentiale und Herausforderungen fur KMU aus-
gemacht werden kdénnen.
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Die kompensierende Wirkung eines ausgepragten Kontroll-
umfeldes

Gerade kleineren und mittelgrossen Unternehmen mangelt es an den notwendigen Ressourcen, um
in allen wesentlichen Unternehmensbereichen und Prozessen differenzierte Kontrollen durchzufiih-
ren. Die im IKS immer wieder geforderte Funktionentrennung lasst sich kaum Uberall realisieren.
Vor allem in weniger wichtigen Prozessen fehlen aufgrund mangelnder Kapazitaten die Kontrollen
ganzlich. Um diese gréssenbedingten Defizite wett zu machen, kénnen KMU dem Kontrollumfeld
(COSO-Komponente) mehr Beachtung schenken. Ein aktives Vorleben der Eigentimer oder Unter-
nehmensleitung bezuglich integrem Verhalten, moralischen Wertvorstellungen und fairem Umgang
mit dem Personal schafft die Voraussetzung eines jeglichen IKS. Die Unternehmensleitung muss
also die Wichtigkeit des integren Verhaltens aktiv kommunizieren und die Erwartungshaltung an die
Mitarbeiter klar vermitteln. Dies kann beispielsweise durch die Formulierung eines umfassenden
Verhaltenskodex unterstitzt werden, wo ethische Werte und Integritat sowie der Umgang zwischen
Mitarbeitern resp. gegenuber Kunden und Lieferanten schriftlich festgehalten werden. Zudem kann
formuliert werden, dass unehrliches, betriigerisches Verhalten in keiner Weise toleriert wird. Am
besten lasst die Unternehmensleitung den Verhaltenskodex von jedem Mitarbeiter durchlesen und
unterzeichnen. Durch regelmassige Kommunikation und Information bzgl. der Wichtigkeit eines
IKS, einer Open Door-Policy sowie einer offenen Unternehmenskultur, die Fehler und Verbesse-
rungsvorschléage zulasst, kann ein Umfeld geschaffen werden, welches sich kompensierend auf
spezifische Prozesskontrollen und Funktionentrennung auswirken kann. Schliesslich unterstitzt
ebenfalls ein gesundes, faires Anreizsystem im Unternehmen ein der Internen Kontrolle zutragli-
ches Klima. Werden beispielsweise Performance-Ziele in einem neuen Geschaftsfeld zu ambitiés
gesetzt, kann das durchaus zu unerwiinschtem Verhalten der Mitarbeiter fihren — wie etwa der
Verkauf an nicht solvente Kunden, was sich offensichtlich spater in Debitorenverlusten niederschla-

gen kann.
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Weiter gehdrt zu einem ausgepragten Kontrollumfeld die Bekenntnis der Unternehmensleitung zur
fachlichen Kompetenz der Mitarbeiter. Dazu gehért auch die Mdglichkeit, dass sich Mitarbeiter re-
gelmaéassig weiterbilden kdnnen und dass die nétigen Kompetenzen bei Neueinstellungen genau-
estens geprift werden. Diese Funktion tbernimmt in einem KMU oft gerade der Eigentumer selber,
agiert also als Ubergeordnete Kontrollinstanz. Kompetenzen im Bereich der finanziellen Fihrung
und Berichterstattung sind im Rahmen des IKS von zentraler Bedeutung. Oft sind diese Kompeten-
zen gerade in KMU teilweise nicht geniigend vorhanden und missen teilweise auch extern einge-
kauft werden.

Der oft sehr persdnliche Umgang zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern, flache Hierar-
chien und eher informelle Organisationsstrukturen pragen die KMU-Welt. Gerade bei solchen Kons-
tellationen wird das Kontrollbewusstsein der Mitarbeiter stark durch die Unternehmenspersonlich-
keit gepragt — der Tone at the Top (Vorbildfunktion) ist fur ein funktionierendes, gelebtes IKS
wichtig.

Gefahrenpotentiale beim IKS in KMU

Trotz ausgepragtem Kontrollumfeld, welches etliche (Kontroll-)Defizite in KMU kompensieren kann,
bestehen einige Gefahren, welche die Wirksamkeit des IKS vermindern kdnnen. Die oft einge-
schrankt mégliche Funktionentrennung wurde schon genannt. Mindestens im Bereich des Zah-
lungsverkehrs sollte auch in KMU eine Funktionentrennung oder das 4-Augen-Prinzip eingehalten
werden. So weisen KMU etwa oft keine differenzierten Zugriffsberechtigungen auf IT-Anwendungen
auf; es kommt nicht selten vor, dass alle Mitarbeiter Zugriff auf das E-Banking-System haben. Die
Funktionentrennung ist also auch bei wichtigen Ablaufen nicht immer gegeben, da oft keine Dele-
gation von Kontrollen méglich ist. Es existieren deshalb viele eigentimergefiihrte Kontrollen, wel-
che von einer Person alleine ausgetbt werden.

Aufgrund der beschrankten Ressourcen finden sich oft unvollstandige, partiell dokumentierte Ar-
beitsrichtlinien und Prozessbeschreibungen. Da solche Vorgaben die Grundlage fur die Identifikati-
on und Implementierung von Risiken und Kontrollen bilden, beeinflusst die Qualitat solcher Doku-
mente auch das vorhandene IKS. Zudem zeigt sich, dass viele KMU sich vor allem auf die Erfullung
der gesetzlichen Mindestanforderungen konzentrierten und das IKS mehr als zusatzliche Burde
denn als Nutzenstifter qualifizierten. So hat sich nach initialemm Dokumentations-Aufwand das IKS
in vielen KMU nicht weiter entwickelt und nur schlecht in die betriebliche Ablaufe integriert. Dies
mag auch durch die Tatsache unterstiutzt sein, dass etliche Kontrollen eher detektiver und manuel-
ler Art konzipiert wurden anstelle die effizienteren, automatisch-praventiven Kontrolltypen zu for-
cieren. Selbstverstandlich weisen KMU in der Regel auch keine interne Revision auf, welche das IKS
regelmassig Uberwacht und prift. So verlassen sich viele Unternehmen darauf, dass die externe
Revisionsstelle diese Beurteilungsfunktion dbernimmt.

Einige Hinweise zur Starkung des IKS in KMU
Eine zentrale Moglichkeit zur Starkung des IKS ist sicherlich das oben beschriebene Kontrollumfeld.

KMUs kénnen die Kontrollen auf Unternehmensebene (Controlling, Budget, Integritat, ethisches
Verhalten, Abweichungsanalysen, Tone at the Top, Verhaltenskodex, Leitbild, Richtlinien, Prifung
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der Kompetenzen, Zusammensetzung des Verwaltungsrates, etc.) ausbauen und nutzen, um pro-
zessspezifische Kontrollen auf ein Minimum zu beschrédnken. Zudem besteht die Mdglichkeit, die
Verlasslichkeit der Buchfiihrung durch Standardsoftware, die durchaus zu erschwinglichen Preisen
fur KMU zur Verfugung stehen, zu verbessern.

Oft sind noch einfache, auch Excel-basierte Rechnungswesen im Einsatz, die fehler- und manipula-
tionsanfallig sind. Hier besteht eine erhebliche Hebelwirkung fir die Verbesserung des finanziellen
IKS.

Im Bereich der Risikoanalyse sollen KMU auf bedeutende Risiken fokussieren, welche das langer-
fristige Erfolgspotential gefdhrden kdnnen. Dabei darf durchaus auf mathematisch-statistisch fun-
dierte Analysen verzichtet werden. Da sich Risiken andern kdnnen und damit auch die entspre-
chenden Steuerungsmassnahmen und Kontrollen angepasst werden mussen, ist es naheliegend,
die Unternehmensleitung explizit in die laufende Uberwachung der Risiken und Kontrollen einzube-
ziehen. Damit wird namlich auch der Mangel der fortlaufenden Uberwachung und Anpassung des
IKS vermindert. Denn gerade in KMU kennt die Unternehmensleitung das Geschaftsmodell und die
damit verbundenen Prozesse und Risiken sehr gut. Oft ist auch zu beobachten, dass im Verwal-
tungsrat von kleineren Unternehmen keine Finanzexperten vertreten sind. Zur Beurteilung der Risi-
ken im Hinblick auf die Rechnungslegung ist aber gerade diese Kompetenz gefordert, nicht zuletzt
auch dadurch, dass der Verwaltungsrat die Oberverantwortung fir das IKS hat. Eine sinnvolle
Massnahme zur Stadrkung des IKS ist also, die Kompetenz im Finanzbereich durch einen Verwal-
tungsrat mit Finanzexpertise zu «erwerben».

Fazit

Ein IKS soll als nutzenstiftendes Flhrungsinstrument verstanden werden, welches hilft, die Ziele
einer Unternehmung besser und sicherer zu erreichen. Fur viele Unternehmen — insbesondere auch
KMU — st die gesetzliche Auflage, ein IKS einfiUhren zu miussen, als aufwendige, kostenintensive
und wenig sinnvolle zuséatzliche Burde empfunden worden. Damit verbunden ist auch die Ausrich-
tung des IKS auf die externe Revisionsstelle, um mdoglichst schlank zu einem positiven Testat zu
kommen. Bestétigt wird dieser Eindruck auch damit, dass KMU zwar mittlerweile recht gut IKS-
dokumentiert sind, ihr IKS aber noch nicht in die operativen Ablaufe integriert haben und damit
auch keinen nachhaltigen Nutzen durch das IKS erreichen kénnen. Obwohl KMU weniger Ressour-
cen zur Verfigung haben, kénnen sie durch die Starkung des Kontrollumfelds, den Einsatz von
Standardsoftware sowie die Fokussierung auf wenige Schliusselrisiken ein effektives und effizientes
IKS betreiben.
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