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Internes Kontrollsystem (IKS) bei Schweizer KMU
Situationsanalyse eines Beispielunternehmens betref-
fend Revision und IKS
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Abstract. Remo Oberstholzer griindete 2004 die Bildungsinstitution Lernwerkstatt
AG in der Schweiz mit aktuell drei Geschiftsstellen und 229 FTE. Seit Covid-19
sieht er sich einem rasanten Wachstum gegeniiber. Er ist sich bewusst: Je schneller
ein Unternehmen bei Bilanz, Ertrag und Personal wichst, umso mehr steigen die
Risiken. Wie konnen die hiermit verbundenen Kontrollanforderungen geméss OR
und fiir die Stakeholder von Remo Oberstholzer erfiillt werden?
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1. Didaktischer Reflexionsbericht

1.1 Lernziele dieser Fallstudie
Lernziel 1: Die Studierenden erarbeiten praxisorientiertes Wissen zu den rechtlichen und theore-
tischen Grundlagen des Internen Kontrollsystems (IKS).

Im Rahmen dieser Fallstudie werden den Studierenden die rechtlichen und theoretischen Grundlagen
zum IKS ndhergebracht. Dabei werden sowohl die wichtigsten Gesichtspunkte im Schweizer Recht zum
Revisionswesen und zum IKS dargelegt, als auch theoretische Sichtweisen der aktuellen Literaturlage
auf nationaler und internationaler Ebene bearbeitet.

Lernziel 2: Die Studierenden erarbeiten mithilfe der in Lernziel 1 beschriebenen Grundlagen die
zentralen Eckpunkte zur Thematik des IKS am Beispiel eines Schweizer KMU.

Die Studierenden sollen die Relevanz des IKS fiir kleine und mittlere Schweizer Unternehmen (KMU)
am Beispiel der innerhalb dieser Fallstudie zu bearbeitenden Unternehmung Lernwerkstatt AG selbst
einordnen und abschitzen kdnnen - dies in Anbetracht der in der Fallstudie dargelegten rechtlichen und
theoretischen Grundlagen.

Lernziel 3: Die Studierenden erarbeiten Losungsvorschlige aus Sicht des Managements der Lern-
werkstatt AG, um ein funktionierendes, zielfiihrendes und dem Organisationskontext der Lern-
werkstatt AG angepasstes IKS zu implementieren. Dabei sollen die relevanten Gesichtspunkte der
externen Revisionsstelle zwar beriicksichtigt werden, die Studierenden agieren jedoch in der
Funktion des Managements.

Im Rahmen dieser Fallstudie verkorpern die Studierenden die Position des Managements der Lernwerk-
statt AG. Die Studierenden sollen sich in der Rolle des Chief Executive Officer (CEO), Herr Remo
Oberstholzer, Wissen zum Selbstnutzen eines IKS fiir das beispielhafte Schweizer KMU aneignen - dies
zusitzlich auch in Anbetracht auf die durchzufiihrende externe Revision.

Lernziel 4: Die Studierenden kéonnen durch die Fallstudie das IKS im Organisationskontext ein-
ordnen, den erwarteten Nutzen fiir die Lernwerkstatt AG nach Unterbreitung der Losungsvor-
schliige entlang des Lernziels 3 benennen sowie damit zusammenhéingende Kosten und Nutzen
gegeniiberstellen/abwiigen.

Durch den integrierenden Charakter eines IKS miissen die Studierenden geschéftsinterne Zusammen-
hénge verstehen und die Lernwerkstatt AG als Ganzes betrachten, um zielfilhrende Komponenten fiir
ein IKS vorzuschlagen. Bei den Studierenden wird damit ein unternehmensweites vernetztes Denken
gefordert.

1.2 Zielgruppe dieser Fallstudie

Diese Fallstudie richtet sich primér an Studierende von Bachelor-Studiengéngen an Schweizer Hoch-
schulen. Zusitzlich ist die Bearbeitung innerhalb von Weiterbildungsprogrammen mdglich. Grund-
kenntnisse der Betriebsokonomie (vorrangig in Accounting, Auditing und Compliance-Management
(CM)) sind fiir die Bearbeitung der vorliegenden Fallstudie zwar von Vorteil, aber nicht zwingend.

Als Anwendungsfelder dieser Fallstudie sind Vorlesungen in Accounting, Auditing und Compliance-
Management (CM) denkbar, um die Relevanz eines IKS in Schweizer KMU hervorzuheben und die
Thematik anhand der vorliegenden praxisorientierten Fallstudie zu bearbeiten. Zudem ist aufgrund des
integrierendenden Charakters eines IKS die Anwendung in managementspezifischen Vorlesungen/Se-
minaren moglich.
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1.3 Bisheriger Finsatz dieser Fallstudie

Die Fallstudie dient als Weiterfiilhrung der Bachelor-Thesis von Basil Sommerhalder aus dem Jahr 2020
mit dem Titel «Konzept zur Implementierung eines Internen Kontrollsystems (IKS) fiir eine private
Spitex», welche von Prof. Emilio Sutter betreut wurde. Diese Thesis wurde aufgrund des vertraulichen
Inhalts nicht veréffentlicht. Deshalb beruhen die Ausfithrungen innerhalb dieser Fallstudie auf fiktiven
Zahlen und Annahmen, um die grundlegenden Erkenntnisse der Bachelor-Thesis auch fiir Ausbildungs-
und Weiterbildungszwecke zugénglich zu machen. Daher kann kein Riickschluss auf die bearbeitete
Unternehmung im Rahmen der erwdhnten Bachelor-Thesis gezogen werden.

Ein Mitautor der vorliegenden Fallstudie fiihrt seit 2012 IKS-Unterrichtskurse/-Seminare an unter-
schiedlichen Hochschulen und Stufen durch. Dieser Mitautor hat unter anderem wichtige IKS-Grundla-
gen, -Konzepte, -Abbildungen, -Tabellen laufend weiterentwickelt. Aufgrund von Feedbacks der Stu-
dierenden/Kursteilnehmenden wurden Inhalt und Darstellungen zu IKS laufend verfeinert. Hierbei
wurde festgestellt: Gerade wenn wenig Zeit fiir die IKS-Ausbildung/-Weiterbildung der Studieren-
den/Kursteilnehmenden zur Verfiigung stand/steht ist es wichtig, dass die Thematik anhand von weni-
gen Fragen erarbeitet und an einem konkreten Fall - wie beispielsweis der Lernwerkstatt AG - angewen-
det werden kann.

Aufgrund der Feedbacks der Studierenden/Kursteilnehmenden stellte das Autoren-Team fest, dass die
nachfolgenden vier Fragen in der langjéhrigen IKS-Unterrichts-/Seminarzeit als hilfreich angeschaut
wurden:

Frage 1 behandelt den Umstand, wie die auf das IKS zu untersuchende Organisation (Lernwerkstatt AG)
revidiert werden muss und was dies zunédchst in rechtlicher Hinsicht (OR und RAG) bedeutet. Hierauf
basierend haben die Studierenden/Kursteilnehmenden héufig die Frage nach der Freiwilligkeit respek-
tive nach der Pflicht zur IKS-Implementierung gestellt. Aus diesem Grund hat das Autoren-Team in der
vorliegenden Fallstudie diese Frage als Frage 2 aufgenommen - inklusive Bezug auf die relevanten IKS-
Priifungsstandards (PS 315 und PS 890). Fast von selbst kam bei den Studierenden/Kursteilnehmenden
jeweils die Frage 3 auf, wie die personelle/organisatorische Konstellation der auf das IKS zu untersu-
chenden Organisation in Bezug auf Corporate Governance und in Bezug auf den COSO-Wiirfel zu be-
urteilen ist. Letztlich, beziechungsweise mit dem abschliessenden Fragenkomplex Nummer 4, wollten
die Studierenden/Kursteilnehmenden einen Best-Practice-Vorschlag in Bezug auf die eigentliche IKS-
Implementierung unter Anwendung der Erkenntnisse aus den Fragen Nummer 1 bis und mit 3 selbst
erarbeiten sowie erfahren.

Aus all diesen Griinden wurde in der vorliegenden Fallstudie von den vier Fragen ausgegangen. Dieses
«4-Fragen-Konzept» wurde vom oben erwidhnten Mitautor in den letzten Jahren erfolgreich angewendet,
was auch den Feedbacks der Studierenden/Kursteilnehmenden entnommen werden kann. Hierbei wur-
den je nach Zielpublikum und Unterrichtsstufe wie MBA, MAS im Nonprofit- und Public Management,
verschiedenen CAS im Nonprofit- und Public Management sowie sonstigen Kursen/Referaten zu IKS
unterschiedliche Organisationen zu Grunde gelegt. Bei den Organisationen wurden anstelle der Lern-
werkstatt AG auch Organisationen der Arbeitgebenden von einzelnen Studierenden beriicksichtigt.

Neben den Inhalten waren folgende Abbildungen, Tabellen und Darstellungen bei den vier oben er-
wihnten Fragen fiir die Studierenden/Kursteilnehmenden wichtig:

= Bei Frage 1 wurde mit den Studierenden/Kursteilnehmenden Bezug genommen auf Abbildung
2 Ubersicht zur Revisionspflicht sowie auf Abbildung 6 IKS-Reifegrad und 7 Fraud-Triangel
der Fallstudie. In der Losungserarbeitung hat sich Abbildung 1 des Didaktischen Reflexions-
berichts mit der «Grundlogik des Opting-Systems in der Schweiz» nach EXPERTsuisse als
hilfreiche Ergidnzung erwiesen.

= Anhand von Frage 2 wurde konkreter auf die Freiwilligkeit/Pflicht zur Implementierung eines
IKS gemiss OR inkl. die im Reflexionsbericht genannten Schweizerischen Priifungsstandards
(PS) 315 und 890 eingegangen. Wenn wenig Zeit zur Verfiigung steht, und eventuell etwas
gestrichen werden muss, wird empfohlen, zumindest PS 890 zu behandeln.
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=>» Frage 3 nimmt Bezug auf eine funktionierende Corporate Governance. Bei den Studieren-
den/Kursteilnehmenden setzte Abbildung 5 mit dem Compliance Management (CM) fiir Cor-
porate Governance der Fallstudie jeweils eine wichtige Erkenntnis ein. Bei der Beantwortung
von Frage Nummer 3 wurde die Abbildung hinsichtlich des Compliance Management bezie-
hungsweise die Abbildung 5 der Fallstudie als wertvolles Konzept beurteilt. Wichtige Orien-
tierungshilfen aus der Fallstudie waren hierbei auch Abbildung 3 mit dem COSO-Wiirfel fiir
die wesentlichen IKS-Inhalte (Fokussierung und thematische Abgrenzung) sowie Abbildung 4
mit dem inneren und dusseren Kontrolldreieck zwecks eines besseren Verstindnisses fiir die
Kontrollbeziehungen in den gewéhlten Organisationen. Tabellen 2 und 3 (IKS-Prozesse und
die Risiko-Kontroll-Matrix-Struktur) der Fallstudie halfen den Studierenden/Kursteilnehmen-
den, konkrete IKS-Inhalte anzureichern.

=>» Frage 4 war im Unterricht respektive in den Seminaren ein wichtiger Anwendungsteil fiir die
Weiterentwicklung des IKS. Tabellen 2 und 3 der Fallstudie inklusive dem Bezug auf den
Fraud-Triangel von Cressey sowie auf den IKS-Reifegrad (auch in Abbildung 2 des Didakti-
schen Reflexionsberichts) wurden von den Studierenden/Kursteilnehmenden als wertvolle
Orientierungshilfen beurteilt. Fiir die konkrete Weiterentwicklung wurde die Risiko-Kontroll-
Matrix gemiss Tabelle 3 der Fallstudie ergénzend beigezogen. Die in Tabelle 4 im Didakti-
schen Reflexionsbericht enthaltenen Beispiele hinsichtlich der Risiko-Kontroll-Matrix wurden
von den Studierenden/Kursteilnehmenden jeweils positiv beurteilt.

1.4 Weitere zu beachtende Aspekte bei der Bearbeitung der Fallstudie

Im Verlauf der Fallstudie wird auf relevante Gesetzesartikel aus dem Schweizer Obligationenrecht (OR),
dem Schweizerischen Zivilgesetzbuch (ZGB) sowie dem Revisionsaufsichtsgesetz (RAG) hingewiesen.
Die Autoren empfehlen deshalb, genannte Gesetzestexte als Nachschlagewerke bei der Bearbeitung der
Fallstudie zur Hand zu haben (die aktuellsten Versionen sind jeweils auf der Publikationsplattform des
Bundesrechts Fedlex unter folgendem Link auffindbar: https://www.fedlex.admin.ch/de/home). Des
Weiteren konnen die Schweizer Priifungsstandards (PS) verwendet werden, um das Wesen des IKS
hinsichtlich der Durchfiihrung einer ordentlichen Revision zu unterstreichen. Die aktuellste Version des
Schweizer Standard zur Eingeschriankten Revision (SER) ist wiederum unter folgendem Link als wei-
teres Nachschlagewerk zugénglich: http://files.designer.hoststar.ch/hoststar13173/file/ser_15.pdf. Aus-
serdem konnen die verschiedenen Bande des Handbuchs der Wirtschaftspriifung (HWP) als zusétzliche
Literatur zur Hand genommen werden, um weiterfithrende Informationen zum IKS aus Sicht der exter-
nen Revisionsstelle zu erhalten. Auf niitzliche Literaturquellen des Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission (COSO), insbesondere das COSO-Framework, wird im Laufe der
Fallstudie direkt im Fliesstext hingewiesen.

1.5 Moglicher Bearbeitungsmodus
Die Autoren schlagen fiir die Fallstudie eine Bearbeitung unterteilt in drei Bocke (beispielsweise Halb-
tage) vor:

1. Block: Einlesen in die Fallstudie, zusétzliche Literaturrecherche in verwiesenen Nachschla-
gewerken und der Gesetzgebung

2. Block: Beseitigen von Unklarheiten im Plenum, bearbeiten der Fragestellungen der Fallstudie

3. Block: Besprechung der Losungsansitze und Beseitigung letzter Unklarheiten im Plenum

1.6 Abschliessende Hinweise

Die in der vorliegenden Fallstudie verwendeten Namen von Personen und Unternehmen sind frei erfun-
den. Ahnlichkeiten mit juristischen oder natiirlichen Personen sind daher rein zufillig. Die aufgezeigten
Zahlen der Lernwerkstatt AG basieren auf fiktiven, aber doch realitdtsnahen Annahmen.
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2. Losungsskizzen zu den Fragestellungen

Frage 1

Beschreiben Sie die aktuelle Situation der Lernwerkstatt AG hinsichtlich der durchzufiihrenden Revi-
sion. Ist davon auszugehen, dass auch in Zukunft die Revision nach derselben Art wie bis anhin durch-
geflihrt wird? Wie schitzen Sie die Wahrscheinlichkeit fiir einen Wechsel der Revisionsart bezogen auf
die Lernwerkstatt AG ein? Welche Folgen ergeben sich fiir die Lernwerkstatt AG sowie fiir die priifende
Person bei Anderung der Revisionsart? Nehmen Sie dabei auch konkret Bezug auf Abbildung 2, die
Tabellen 6 und 7 sowie auf die passenden Gesetzesartikel gemédss OR/RAG.

Losungsskizze zu Frage 1

Im Geschiftsjahr 2020 war die Lernwerkstatt AG zu einer eingeschriankten Revision verpflichtet. In
Zukunft wiren entlang der Abbildung 2 der Fallstudie folgende Szenarien beziiglich der durchzufiihren-
den Revision mdglich:

=>» Falls die Lernwerkstatt AG kiinftig in zwei aufeinanderfolgenden Jahren zwei der drei relevan-
ten Schwellenwerte (Bilanzsumme CHF 20 Millionen, Umsatz CHF 40 Millionen, 250 Voll-
zeitdquivalente) iiberschreiten sollte oder zu einer Publikumsgesellschaft gemiss Artikel (Art.)
727 Absatz (Abs.) 1 Ziffer (Ziff.) 1 OR wird, hitte dies die Pflicht zur ordentlichen Revision
zur Folge. Wire dies nicht der Fall wire die Lernwerkstatt AG auch in Zukunft einer einge-
schrinkten Revision gemiss Art. 727a Abs. 2 OR unterstellt. Jedoch wird innerhalb des Ab-
schnitts 1.5 der Fallstudie prognostiziert, dass aufgrund der Covid-19-Pandemie mit weitaus
hoheren Umsatzzahlen in den kommenden Jahren zu rechnen ist, weshalb eine ordentliche Re-
vision aufgrund der Uberschreitung von mindestens zwei Schwellenwerten als sehr wahrschein-
lich einzustufen ist.

= Eine Anderung der Revisionsart wire zudem aufgrund eines Entscheids des Aktionariats ge-
méss Art. 727 Abs. 2 OR moglich. Sobald eine Person/Gruppe mindestens 10 Prozent des Ak-
tienkapitals vertritt, kann sie eine ordentliche Revision fordern. Dies auch in jenem Falle, wenn
gemdiss den obigen Schwellenwerten lediglich eine eingeschrénkte Revision erforderlich wire.
Aufgrund der Konstellation der Aktiondrinnen und Aktionére aus Tabelle 1 der Fallstudie wére
dieser Umstand moglich. Zudem sieht Art. 727 Abs. 3 OR vor, dass durch einen Beschluss der
Generalversammlung (GV) bzw. Statutenidnderung eine ordentliche Revision gefordert werden
kann. Bei einer freiwillig durchgefiihrten ordentlichen Revision wird von einem sogenannten
«Opting-up» gesprochen.

Zudem sei anzumerken, dass die Lernwerkstatt AG gemaéss Art. 727a Abs. 2 OR kein «Opting-out»
anwenden kann. Dafiir wire einerseits die Zustimmung samtlicher Aktiondrinnen und Aktionére ndtig
(in diesem Fall moglich), andererseits iibersteigt das Unternehmen den dazu vorgesehenen Hochstwert
von 10 Vollzeitdquivalenten (in diesem Fall nicht moglich).

Abbildung 1 zeigt die Schweizer Revisionslandschaft in einer iibersichtlichen Form, wobei auch auf das
bereits erwidhnte Opting-System hingewiesen wird.
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Ordentliche Revision

Opting-up:
Entscheid zur freiwilligen
ordentlichen Revision

Eingeschrankte

Revision

Opting-in:
Entscheid zur freiwilligen
eingeschréankten Revision

Opting-out/Opting-down:
Verzicht auf Revision
oder freiwillige Revision

Ordentliche Revision Eingeschrankte Revision

e Publikumsgesellschaften Organisationen unterhalb

¢ Konzernrechnungen der Schwellenwerte

 Wichtige Tochtergesell- ¢ 20 Mio. CHF Bilanzsumme
schaften im Konzern ® 40 Mio. CHF Umsatz

e Wirtschaftlich bedeutende » 250 Vollzeitstellen im
Unternehmen Jahresdurchschnitt

Abbildung 1. Grundlogik des Opting-Systems in der Schweiz (EXPERTsuisse, 2016, S. 24)

Aufgrund der aufgefiihrten Einzelheiten wire lediglich ein Wechsel in die ordentliche Revision méoglich.
Dabei wiirde es sich dann um einen weitaus grosseren Priifumfang als bei der eingeschrinkten Revision
handeln. Tabelle 1 zeigt, wie sich die Umfiange von eingeschrinkter und ordentlicher Revision unter-
scheiden. In kursiver Schrift ist jeweils gekennzeichnet, welche Inhalte lediglich bei der ordentlichen
Revision enthalten sind.

Revisionsart Artikel im OR Umfang
Ordentliche Art. 728a Abs. 1 OR . Jahresrechnung/Konzernrechnung (Bilanz, Erfolgsrech-
Revision Art. 961 Abs. 2 OR nung, Geldflussrechnung, Anhang)
. Antrag des Verwaltungsrats an die GV tiiber die Verwen-
dung des Bilanzgewinns
. Existenz eines IKS
Eingeschriankte | Art. 729a Abs. 1 OR . Jahresrechnung (Bilanz, Erfolgsrechnung und Anhang)
Revision . Antrag des Verwaltungsrats an die GV iiber die Verwen-
dung des Bilanzgewinns

Tabelle 1. Prifumfinge bei ordentlicher und eingeschrinkter Revision (eigene Darstellung)

Aus dem Revisionsbericht im Anhang der Fallstudie geht zudem hervor, dass Herr Bernd Priifer ein
zugelassener Revisor ist. Im Falle eines Wechsels in die ordentliche Revision miisste demnach eine
andere Person die Priifung vornehmen, da Herr Bernd Priifer die berufsstdndischen Voraussetzungen
zur Durchfiihrung einer ordentlichen Revision nicht erfiillt. Geméss Art. 727b Abs. 2 OR und Art. 4
RAG ist eine zugelassene Revisionsexpertin oder ein zugelassener Revisionsexperte im Rahmen einer
ordentlichen Revision erforderlich.
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Frage 2

Aufbauend auf Frage 1: Was ergeben sich fiir Auswirkungen in Bezug auf die Freiwilligkeit bzw. Pflicht
zur Implementierung eines IKS gemiss OR? Argumentieren Sie mithilfe der passenden Gesetzesartikel
aus dem OR und ggf. passenden Nennung relevanter PS.

Losungsskizze zu Frage 2

Das IKS gehort gemiss Art. 729a Abs. 1 OR nicht zum Priifumfang einer eingeschriankten Revision.
Ein IKS kann dabei jedoch auf freiwilliger Basis implementiert werden. Wiirde die Lernwerkstatt AG
in Zukunft einer ordentlichen Revision unterliegen, wire ein IKS verpflichtend und Teil der Priifung.
Folgende zwei Artikel aus dem OR konkretisieren die Pflicht eines IKS im Rahmen einer ordentlichen
Revision:

Art. 728a Abs. 1 Ziff- 3 OR: Die Revisionsstelle priift, ob ein internes Kontrollsystem existiert.

= Die Revisionsstelle wendet hierfiir PS 890 an, welcher die Priifung der Existenz eines IKS im
Hinblick auf die finanzielle Berichterstattung beschreibt.

Art. 728a Abs 2 OR: Die Revisionsstelle beriicksichtigt bei der Durchfiihrung und bei der Festlegung
des Umfangs der Priifung das interne Kontrollsystem.

= Die Revisionsstelle stiitzt sich wihrend der Priifung auf dem IKS ab und integriert dieses im
Priifvorgang. PS 315 beschreibt, welche Pflichten die Revisionsstelle hinsichtlich Art. 728a
Abs. 2 OR hat.

Frage 3

Remo Oberstholzer ist Griinder, Miteigentiimer (Mehrheitsaktionér), CEO und Prisident des Verwal-
tungsrats der Lernwerkstatt AG. Wie schitzen Sie diesen Umstand hinsichtlich des IKS und einer or-
dentlichen Revision ein? Argumentieren Sie zusétzlich entlang der Abbildung 5 in Bezug auf eine funk-
tionierende Corporate Governance. Tipp: Nehmen Sie zudem die gebotenen Unterlagen und Zugangs-
Links zum COSO-Framework und dem dazugehorigen COSO-Wiirfel (sieche Abschnitt 1.4.1) zur Hand.

Losungsskizze zu Frage 3

Als Mehrheitsaktionédr mit einem Eigentum von 63 Prozent aller Aktien bzw. Stimmrechte verfiigt Remo
Oberstholzer iiber die Kontrolle am Unternehmen. Er kann somit im Rahmen des hdchsten Organs einer
Aktiengesellschaft (AG), der GV, aufgrund der Mehrheitsanteile und eines absoluten Mehrs am Stimm-
recht eigenstéindig Entscheide fillen, die die Mehrheit erfordern. Gleichzeitig présidiert er auch den
Verwaltungsrat, welcher neben der externen Revisionsstelle und der GV das dritte Organ einer AG bil-
det. Remo Oberstholzer kann dementsprechend massgeblichen Einfluss auf Entscheidungsvorlagen neh-
men, welche liber den Verwaltungsrat an die GV gelangen. Er ist neben den beiden bereits genannten
wichtigen Positionen (GV und Verwaltungsrat) der CEO des Unternehmens. Hierzu ist hervorzuheben,
dass er somit fiir die operativen Tétigkeiten des Unternehmens die Verantwortung trégt und vom Ver-
waltungsrat beaufsichtigt wird.

Als Grundstein einer funktionierenden Corporate Governance gilt, dass der CEO das Unternehmen im
Sinne des Aktionariats (also der Eigentiimer) fiihrt. Der CEO sollte also dazu bestrebt sein, Unterneh-
menswert fiir die Aktiondrinnen und Aktionére zu generieren. Dies wird im Allgemeinen als Sharehol-
der-Value-Ansatz bezeichnet. In der vorliegenden Fallstudie bedeutet dies: Remo Oberstholzer fiihrt die
Lernwerkstatt AG im Sinne des Aktionariats (wovon er jedoch die Mehrheit, hinsichtlich «Stimmrecht»
wie auch «Cash-Flow-Recht», repriasentiert). Somit arbeitet er als CEO im weitestgehenden Sinne «fiir
sich selbst (als Hauptaktionér)». Zudem gilt, dass der Verwaltungsrat im Sinne der Corporate Gover-
nance als eine Partei zwischen dem Management (hier: CEO) und der GV zu verstehen ist, welcher
jedoch auch wiederum von Remo Oberstholzer présidiert wird.

Open Education Platform — oepms.org 8



Hinzu kommt, dass die Philosophie eines Unternehmens massgeblich von der Griinderin bzw. vom
Griinder beeinflusst wird. Aufgrund des Spannungsnetzes CEO/Verwaltungsrat/GV/Griinder, in wel-
chem sich Herr Oberstholzer wiederfindet, kann es durchaus zu grossen Interessenskonflikten kommen.
Dies beispielsweise dann, wenn sich die Meinungen des restlichen Aktionariats, anderer operativer ent-
scheidungsbefugter Personen oder Angehdriger des Verwaltungsrats nicht (oder nicht mehr) mit der
Unternehmenspraxis von Herrn Oberstholzer decken.

Auch im COSO-Framework werden die beschriebenen Probleme hinsichtlich der Corporte Governance
adressiert: In der Kontrollkomponente «Kontrollumfeld» wird in dessen Prinzipien darauf hingewiesen,
dass das Management unabhéngig vom Verwaltungsrat agieren sollte (COSO, 2013a, S. 6). Im Falle der
Lermnwerkstatt AG ist diese wichtige Vorgabe nicht umgesetzt (Remo Oberstholzer ist CEO und zugleich
der Prisident des Verwaltungsrats). Theoretisch ist es zwar moglich, dass er als Prasident des Verwal-
tungsrats die Verantwortung iiber die Entwicklung und Gestaltung der Internen Kontrolle trigt. Prak-
tisch wiirde er dann aber die von ihm selbst als Verwaltungsratsprasident vorgegebenen IKS-Regelun-
gen als CEO umsetzen, was wiederum nicht von einer stringenten Corporate Governance zeugt. Zudem
beinhalten die Prinzipien zur Kontrollkomponente «Kontrollumfeldy, dass das Management fiir die ope-
rative Umsetzung des IKS verantwortlich ist. Definiert ist jedoch auch, dass dies unter Beaufsichtigung
des Verwaltungsrats gemacht werden sollte (COSO, 2013a, S. 6). Auch in diesem Fall wiirde Remo
Oberstholzer also die Aufsicht als Prasident des Verwaltungsrats massgeblich wahrnehmen und sich
dementsprechend «selbst» beaufsichtigen, wie er in der Rolle des CEO das IKS operativ umsetzt.

Die Aufgaben, welche ein Verwaltungsrat hinsichtlich des IKS hat, sind nicht iibertragbar (Peyer, 2009,
S. 74; Pfaff & Ruud, 2019, S. 53-54). Aus diesem Grund ist die GV nicht dazu befugt, Einfluss auf das
IKS zu nehmen. Da Remo Oberstholzer Verwaltungsratspréisident und gleichzeitig Mehrheitsaktionér
ist, bedeutet dies aus einem praktischen Blickwinkel: Die GV nimmt auf die nichtiibertragbaren Aufga-
ben des Verwaltungsrats Einfluss, bzw. es ist offensichtlich, dass die beiden Organe in gemeinsamer
Beziehung hinsichtlich des IKS und den damit verbundenen Verantwortlichkeiten stehen.

Nebenbemerkung zur ordentlichen Revision: Zuerst wird das vom Verwaltungsrat ausgestaltete IKS von
der Revisionsstelle auf dessen Existenz gepriift. Die Revisionsstelle gibt anschliessend einen zusam-
menfassenden Bericht zur Existenz des IKS an die GV ab. Wihrend beiden Zeitpunkten ist Remo
Oberstholzer ein Hauptakteur (Prasident des Verwaltungsrats und Mehrheitsaktiondr auf Seiten GV).
Gleichzeitig wird die Jahresrechnung im Auftrag des Verwaltungsrats durch das Management aufge-
stellt und danach, nach erfolgter Priifung durch die externe Revisionsstelle, im zusammenfassenden Be-
richt der GV zur Genehmigung vorgelegt. Fiir Remo Oberstholzer wire es dementsprechend als Mehr-
heitsaktionir mdglich, aufgrund des Mehrheitsanteils der Stimmen seine im Verwaltungsrat eigens auf-
gestellte Jahresrechnung zu genehmigen.

Frage 4

Bezugnehmend auf die Lernwerkstatt AG: Wie ist bei der Weiterentwicklung des IKS vorzugehen?
Tipp: Nehmen Sie das Executive Summary des COSO-Frameworks sowie die Ubersicht zum COSO-
Wiirfel und dessen Prinzipien zur Hand. Argumentieren Sie entlang der dargelegten theoretischen und
rechtlichen Aspekte und der unternehmensspezifischen Besonderheiten der Lernwerkstatt AG. Verwen-
den Sie fiir die Beantwortung der Frage die Tabellen 2 und 3 dieser Fallstudie und analysieren Sie auch
die Chance, Fraud mithilfe des von Thnen vorgeschlagenen IKS zu verhindern. Geben Sie nach erfolgter
Kosten-Nutzen-Analyse eine abschliessende Einschitzung, welcher IKS-Reifegrad entlang der Abbil-
dung 6 moglich und zugleich zielfiihrend fiir die Lernwerkstatt AG wire.
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Losungsskizze zu Frage 4

Die nachfolgende Losungsskizze zu Frage 4 dient als Start- und Anhaltspunkt fiir eine mogliche, zielge-
richtete Implementierung eines IKS fiir die Lernwerkstatt AG.

Wie bereits in Frage 3 aufgegriffen, verkorpert Remo Oberstholzer eine Vielzahl wichtiger Positionen
im Unternehmen: Er ist CEO, présidiert den Verwaltungsrat und ist Mehrheitsaktionar. Bereits dieser
Umstand steht in direktem Konflikt mit den Prinzipien Nummer zwei und drei des COSO-Frameworks
(als Teil der Kontrollkomponente «Kontrollumfeld»), wie sie entlang der Losungsskizze zu Frage 3 kurz
angeschnitten wurden:

Nummer und Beschreibung des Prinzips entlang des COSO-Frameworks

2) Der Verwaltungsrat demonstriert Unabhéngigkeit vom Management und iibt die Aufsicht iiber die Ent-
wicklung und die Durchfiihrung der Internen Kontrolle aus.

3) Das Management legt unter der Aufsicht des Verwaltungsrates die Strukturen, Berichtslinien und ange-
messene Befugnisse sowie Verantwortlichkeiten bei der Verfolgung der Ziele fest.

Tabelle 2. Zwei Prinzipien des Kontrollumfelds geméss COSO (eigene Darstellung angelehnt an COSO, 2013b,
S.31)

Bevor also mit der Implementierung eines zielgerichteten IKS begonnen werden kann, ist die bestehende
Unternehmensorganisation zu iiberdenken und ggf. aufzubrechen, um das Kernziel unabhingiger Un-
ternehmensgefisse (in diesem Fall CEO, Verwaltungsrat und GV) zu gewihrleisten. Nach erfolgter An-
passung konnen die verbleibenden Prinzipien der anderen Kontrollkomponenten geméss dem COSO-
Framework zielgerichtet in das IKS der Lernwerkstatt AG integriert werden.

Wie in der Fallstudie bereits in Abschnitt 1.4.3 aufgegriffen wurde, lassen sich die typischen IKS-
Schliisselprozesse nach deren Prioritét einstufen. Die Autoren schlagen hinsichtlich der Lernwerkstatt
AG ein angepasstes «IKS-Light» vor, um dem Organisationskontext Rechnung zu tragen. Die untenste-
hend fett hervorgehobenen Schliisselprozesse sollten, nach den Autoren, explizit in einer ersten Gestal-
tung/Implementierung Teil des IKS sein. Die Prozesse, welche vorerst "durehgestrichen" wurden, kon-
nen aus Sicht des Autorenteams bei einer ersten IKS-Erarbeitung weggelassen werden, da das Kern-
Geschift und Geschiftsmodell der Lernwerkstatt AG nicht primér von diesen Prozessen abhéngig ist.

Fachgebiet Typische Schliisselprozesse
Abwicklung . Zahlungen/Fliissige Mittel

. Leistungsbezug/Einkauf/Kreditoren

. Projektabwicklung

. Informationstechnologie (IT)
Verwaltung +— Lagerverwaltung/Vorrdte

. Personaladministration/Lohne

. Kreditverwaltung/Finanzverbindlichkeiten

Vs | £ |

. Infrastrukturverwaltung/Sachanlagen

+— Fondsverwaltung
Verrechnung . Fakturierung/Debitoren

. Budgetierung

+— Verrechnung aus Produktion

. Verrechnung aus Leistungserbringung
Reporting . Berichterstattung/Rechnungslegung

. Kosten- und Leistungsabrechnung

+— Konselidierung

Tabelle 3. Auswahl der IKS-Prozesse (eigene Darstellung angelehnt an Sutter et al., 2014, S. 141)
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Die Auswabhl entspricht grosstenteils der Definition eines «IKS-Light» gemaéss Sutter et al. (2014, S. 99
+ 141). Zusétzlich wurde der Schliisselprozess «Infrastrukturverwaltung/Sachanlagen» zum Umfang
hinzugefiigt, da das Geschaftsmodell der Lernwerkstatt AG auf vorhandener, funktionierender Infra-
struktur an den Standorten Basel, Bern und Ziirich aufbaut und diese unmittelbar mit der Leistungser-
bringung gekoppelt sind. Eine zielgerichtete Auswahl der Schliisselprozesse muss jedoch kontinuierlich
beobachtet und gegebenenfalls angepasst werden — beispielsweise wiirde eine Anpassung der Unterneh-
mensstrategie in Richtung eines Online-Angebots dementsprechend eine dringliche Aufnahme des
Schliisselprozesses «Informationstechnologie (IT)» bedeuten.

Aufbauend auf diesen ausgewdhlten Schliisselprozessen lasst sich die Risiko-Kontroll-Matrix, wie sie
in Abschnitt 1.4.3 der Fallstudie aufgefiihrt wurde, ableiten. Nachfolgend werden je ein mogliches Bei-
spiel fiir die Schliisselrisiken sowie die Schliisselkontrollen pro oben genanntem Schliisselprozess ge-
nannt.

arbeitende betroffen.

Schliisselprozesse Schliisselrisiken Schliisselkontrollen
Zahlungen/ Der standortabhiingige Kassenbestand | Uber den Kassenbestand wird an allen
Fliissige Mittel an Bargeld ist von Diebstahl durch Mit- | drei Standorten fortlaufend Buch ge-

fithrt. Er wird zudem stichprobenmaéssig
periodisch iiberpriift.

Leistungsbezug/Einkauf/
Kreditoren

Die benotigten Lehrmittel an den
Standorten werden nicht fristgerecht
bestellt, weshalb es zu erheblichen Um-
satzeinbussen kommt und der reibungs-
lose Nachhilfeunterricht an den drei
Standorten gestort ist.

Fiir die drei Standorte miissen Personen
zustindig gemacht werden, welche die
fristgerechte Bestellung von Lehrmitteln
gewahrleisten.

Personaladministration/
Lo6hne

Die Lohne der Teilzeitmitarbeitenden
werden fehlerhaft (zu hoch/zu niedrig)
ausgelost.

Das Reporting der geleisteten Arbeits-
stunden der Teilzeitmitarbeitenden wird
periodisch anhand von Stichproben auf
ihre Richtigkeit iiberpriift.

hinsichtlich deren Darstellung und Of-
fenlegung der relevanten Position feh-
lerhaft und wird von der externen Revi-
sionsstelle zuriickgewiesen.

Infrastrukturverwaltung/ | Die Infrastruktur an den drei Standor- | Fiir die drei Standorte miissen Personen

Sachanlagen ten, welche fiir den Nachhilfeunterricht | zustindig gemacht werden, welche das
bendtigt wird, ist nicht funktionsféhig. | fehler- und problemlose Vorhandensein
Dadurch kommt es zu ganzheitlichen | der benétigten Infrastruktur gewéhrleis-
Umsatzausféllen. ten.

Fakturierung/Debitoren Die Rechnungsstellung an die Kund- | Die korrekte Rechnungsstellung muss
schaft erfolgt nicht zeitgerecht, wes- | periodisch anhand von Stichproben
halb es zu Liquidititsengpéssen | iiberpriift werden. Gleichermassen soll-
kommt. ten die Zahlungsfristen mit den benotig-

ten liquiden Mitteln abgestimmt sein.

Berichterstattung/ Die Jahresrechnung, welche durch den | Die Jahresrechnung wird von qualifi-

Rechnungslegung Verwaltungsrat aufgestellt wird, ist | zierten Personen aus dem Verwaltungs-

rat erstellt und innerhalb des Verwal-
tungsrats abgesegnet. Sollte Remo
Oberstholzer nach wie vor die Position
des CEO sowie des Mehrheitsaktionars
einnehmen, sollte die Erstellung der Jah-
resrechnung dringend von anderen Per-
sonen iibernommen werden.

Tabelle 4. Risiko-Kontroll-Matrix (eigene Darstellung angelehnt an Hunziker et al., 2008, S. 11)

Die Autoren empfehlen zusétzlich, den KMU-spezifischen Einzelheiten der Lernwerkstatt AG weiterhin
Beachtung zu schenken — dies anhand der Implementierung der praxisorientierten Empfehlungen ent-
lang Tabelle 4 und Tabelle 5 der Fallstudie.
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Beziiglich Fraud sind in der Fallstudie keine direkten Anzeichen ausgewiesen. Wie in Abschnitt 1.4.6
erldutert wurde, sollte mit einem funktionierenden Wertesystem bzw. «Tone at the Top» den Fraud-
Komponenten «Anreiz» sowie «Rechtfertigung» begegnet werden. Diese Komponenten sind grundle-
gend mit der Person Remo Oberstholzer verbunden, da er CEO des Unternehmens ist und, wie in der
Fallstudie angesprochen, als Griinder des Unternechmens massgebend die Organisationskultur mitpragt.
Hinsichtlich des IKS der Lernwerkstatt AG ist die Komponente «Gelegenheit» von grosser Wichtigkeit,
da dieser durch zielgerichtete und effiziente Kontrollen (wie in der obigen Tabelle 4 beispielhaft darge-
legt) begegnet werden kann.

Konkret sehen die Autoren aufgrund der dargebotenen Hintergrundinformationen aus der Fallstudie
zwel Bereiche, welche von Fraud betroffen sein konnten und durch ein effizientes IKS verhindert wer-
den konnten:

1. Opportunistisches Wirtschaften durch den CEO bzw. nicht im Interesse des Unternehmens han-
delnder CEO
2. Fehlerhaftes Reporting geleisteter Arbeitsstunden durch die Teilzeitangestellten

Der Problemherd «CEO — Remo Oberstholzer» wurde bereits in den obigen Fragestellungen themati-
siert. Durch seine Macht als CEO, Mehrheitsaktionidr und Verwaltungsratsprésident hat er die Moglich-
keit, das Unternehmen entlang seiner eigenen Vorstellungen zu leiten. Er kann so also auch Fraud bzw.
Betrug begehen, ohne jegliche direkte disziplinarische Folgen befiirchten zu miissen. Rechtliche Kon-
sequenzen bestehen aber, falls seine betriigerischen Aktivititen auffliegen sollten. Eine Aufbrechung
dieser Unternehmensorganisation wére ndtig, um die Tétigkeiten des CEO iiberwachen zu kénnen. Eine
unmittelbare Massnahme wire dementsprechend, eine andere prisidierende Person des Verwaltungsrats
zu ernennen. Dadurch wiirde auch das Problemfeld, dass der CEO sein eigens vorgegebenes IKS aus
dem Verwaltungsrat ins Operative iibernimmt und implementiert, umgangen.

Des Weiteren sollten Teilzeit-Mitarbeitende stetig anhand von Stichproben-Kontrollen auf deren wahres
Reporting der geleisteten Stunden kontrolliert werden. Dieser Umstand wurde bereits in Tabelle 4 the-
matisiert. Sollten fehlerhafte Stundenleistungen der Kundschaft in Rechnung gestellt werden, wéren
samtliche oben genannte Schliisselprozesse (ausser der Prozess «Infrastrukturverwaltung/Sachanla-
gen») davon betroffen.

Durch die in der Fallstudie prognostizierten, aufgrund der Covid-19-Pandemie weiterhin ansteigenden,
Umsatz- und Gewinnzahlen fiir die kommenden Jahre kann davon ausgegangen werden, dass die Lern-
werkstatt AG zwei der drei Schwellenwerte fiir die ordentliche Revision iiberschreiten wird. Somit wire
ein zielgerichtetes IKS durch den Schweizer Gesetzgeber verpflichtend. Das IKS muss dann organisa-
tionsspezifisch gestaltet sein — dies im Rahmen der Einschédtzungen der IKS-Verantwortlichen. Eine
Kosten-Nutzen-Analyse zur Implementierung eines IKS wére in diesem Fall also nicht moglich, da es
Teil des Priifumfangs der ordentlichen Revision ist. Sind die dringend benétigten, organisationsgetrie-
benen Kontrollen und Verantwortlichkeiten durch das IKS abgedeckt, ldsst sich dennoch eine Kosten-
Nutzen-Analyse fiir weitergreifende Interne Kontrollen erstellen — beispielsweise durch die Aufnahme
weiterer Schliisselprozesse und Schliisselkontrollen zur vorgeschlagenen Auswahl in Tabelle 3.

In Abbildung 6 der Fallstudie wurde auf die fiinf Reifegrade eines IKS eingegangen. Mit einer zielge-
richteten Auswahl der wichtigsten Schliisselprozesse, der Erarbeitung einer damit einhergehenden Ri-
siko-Kontroll-Matrix und Implementierung und Uberwachung der dabei festgelegten Kontrollen kann
die Lernwerkstatt AG den Reifegrad «Standardisiert» erreichen (vgl. Abbildung 2).

Standardi-

o *Prozesse und Kontrollen sind dokumentiert

*Kontrollen werden mit Risiken abgeglichen
* Mitarbeitende werden geschult

Abbildung 2. Zielgerichteter Reifegrad des IKS fiir die Lernwerkstatt AG (eigene Darstellung angelehnt an Eid-
genossische Finanzkontrolle EFK, 2007, S. 12; Sutter et al., 2014, S. 48)
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sieht er sich einem rasanten Wachstum gegeniiber. Er ist sich bewusst: Je schneller
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1. Fallstudie

1.1 Lernziele
Lernziel 1: Die Studierenden erarbeiten praxisorientiertes Wissen zu den rechtlichen und theoretischen
Grundlagen des Internen Kontrollsystems (IKS).

Lernziel 2: Die Studierenden erarbeiten mithilfe der in Lernziel 1 beschriebenen Grundlagen die zent-
ralen Eckpunkte zur Thematik des IKS am Beispiel eines Schweizer KMU.

Lernziel 3: Die Studierenden erarbeiten Losungsvorschlage aus Sicht des Managements der Lernwerk-
statt AG, um ein funktionierendes, zielfithrendes und dem Organisationskontext der Lern-
werkstatt AG angepasstes IKS zu implementieren. Dabei sollen die relevanten Gesichts-
punkte der externen Revisionsstelle zwar beriicksichtigt werden, die Studierenden agieren
jedoch in der Funktion des Managements.

Lernziel 4: Die Studierenden kénnen durch die Fallstudie das IKS im Organisationskontext einordnen,
den erwarteten Nutzen fiir die Lernwerkstatt AG nach Unterbreitung der Losungsvor-
schldge entlang des Lernziels 3 benennen sowie damit zusammenhingende Kosten und
Nutzen gegeniiberstellen/abwigen.

1.2 Betriebliche Grundlagen zur Lernwerkstatt AG
Die Lernwerkstatt AG ist ein national titiges Unternehmen mit Sitz in Basel, welches im Jahre 2004
von Herrn Remo Oberstholzer gegriindet wurde. Die Mission des Unternehmens beinhaltet:

Mit unseren Dienstleistungen verfolgen wir unser oberstes Ziel, optimale schulische Nachhilfe
fiir alle Bildungsstufen anzubieten. Wir ergdinzen somit die erweiterten Angebote der obligato-
rischen Schulen und tragen zu einem erfolgreich funktionierenden Bildungssystem in der
Schweiz bei.

Konkret leistet die Lernwerkstatt AG Nachhilfeunterricht fiir Kinder und Jugendliche ab dem ersten
obligatorischen Schuljahr. Diese Leistung wird grosstenteils an den drei Standorten in Basel, Bern und
Ziirich angeboten.

Das Unternehmen ist als Aktiengesellschaft (AG) im Handelsregister eingetragen und nicht borsenko-
tiert, wobei sdmtliche Aktien von Privatpersonen gehalten werden. Der Griinder Remo Oberstholzer ist
Mehrheitsaktionér; neben ihm halten zehn weitere Personen Anteile am Unternehmen. Tabelle 1 zeigt
die Struktur der jeweiligen Aktienanteile an der Lernwerkstatt AG. Dabei ist zu beachten, dass je Aktie
ein Stimmrecht ausiibbar ist.

Aktienanteilseigner Aktienanteile in CHF Aktienanteile in Prozent des Aktienkapitals
Remo Oberstholzer 6'615°000 63%
Florence Niederberger 1'785°000 17%
Restliche 9 Aktionire 2'100°000 20%
SUMME 10'500°000 100%

Tabelle 1. Aktienanteilseigner der Lernwerkstatt AG (eigene Darstellung, basierend auf fiktiven Namen/Zahlen)

Der Griinder und Miteigentiimer Remo Oberstholzer ist zugleich Chief Executive Officer (CEO) des
Unternehmens. Zudem ist er Prisident des Verwaltungsrats der Lernwerkstatt AG. Die anderen in Ta-
belle 1 aufgelisteten Personen mit Minderheitsanteilen am Aktienkapital sind, mit Ausnahme von Frau
Florence Niederberger, nicht im Verwaltungsrat. Neben Remo Oberstholzer und Florence Niederberger
sind noch drei weitere Personen im Verwaltungsrat vertreten. Die Lernwerkstatt AG unterliegt einer
eingeschrinkten Revision nach Artikel (Art.) 727a Absatz (Abs.) 1 des Schweizerischen Obligationen-
rechts (OR). Diese wird von der Wirtschaftspriifungsgesellschaft Auditoria AG durchgefiihrt. Der Re-
visionsbericht des Geschéftsjahres 2020 ist im Anhang zu finden.
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Zurzeit beschéftigt die Lernwerkstatt AG 509 Mitarbeitende, wobei die Mehrzahl der Angestellten ei-
nem Teilzeit-Arbeitsverhidltnis nachgeht. Insgesamt ergeben sich aus der gesamten Anzahl der Mitar-
beitenden 229 Vollzeitdquivalente (auch Full-Time-Equivalents (FTE) genannt). Rund 90 Prozent aller
Beschiftigten arbeiten in der Funktion einer Nachhilfekraft (meist Studierende mit Pensen zwischen 20
bis 60 Prozent), die restlichen zehn Prozent sind Verwaltungsangestellte an den drei Standorten sowie
das Management (CEO sowie die Leiterinnen und Leiter der drei Standorte). Abbildung 1 zeigt das
aktuelle Organigramm der Lernwerkstatt AG. Dabei sind zusétzlich die FTE-Angaben aus dem Ge-
schiftsjahr 2020 ersichtlich.

CEO

Remo Oberstholzer (1 FTE)|

Assistenz des
CEO

| Helga Helfenstein (0.5 FTE)|

Leitung Standort Leitung Standort Leitung Standort
Basel Bern Ziirich
'I Phil Unternéhrer (1 FTE)l 'I Anouk Frei (0.5 FTE)l 'I Andrea Egger (1 FTE)l
Nachhilfekrifte & Nachhilfekrifte & Nachhilfekrifte &
Verwaltungs- Verwaltungs- Verwaltungs-
angestellte angestellte angestellte
1 Total 101 FTE| 1 Total 36 FTE| 1 Total 88 FTE|

Abbildung 1. Organigramm der Lernwerkstatt AG (eigene Darstellung basierend auf fiktiven Namen/Zahlen)

Ein Internes Kontrollsystem (IKS) nach den gesetzlichen Vorgaben (siche Abschnitt 1.3) ist per Ende
2020 nicht implementiert. Dennoch sieht Herr Remo Oberstholzer den Bedarf zur Priifung, ob ein IKS
gemaiss den nachfolgend erlduterten rechtlichen und theoretischen Gesichtspunkten zum Selbstnutzen
ausgestaltet, implementiert und aufrechterhalten werden sollte. Denn im Rahmen der aktuell durchge-
fiihrten eingeschriankten Revision wird ein IKS nicht verlangt, kann aber bei zielgerichteter Implemen-
tierung zu zusitzlichem Nutzen fiihren. Des Weiteren wire ein IKS im Zuge eines Wechsels zur or-
dentlichen Revision geméss Schweizer Gesetz verpflichtend.

Die finanzielle Lage der Lernwerkstatt AG ist in Abschnitt 1.5 ersichtlich. In den nachfolgenden Ab-
schnitten werden die rechtlichen und theoretischen Grundlagen zum Schweizer Revisionswesen sowie
zum IKS behandelt.
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1.3 Rechtliche Grundlagen

1.3.1 Das Revisionswesen in der Schweizer Gesetzgebung

Juristische Personen in der Schweiz unterstehen einer grundsitzlichen Revisionspflicht (EXPERTSs-
uisse, 2013a, S. 24). Die Revisionspflicht ist weitestgehend unabhéngig der Rechtsform bestimmt, wo-
bei das Revisionsrecht im Aktienrecht als Teil des OR geregelt ist (EXPERTsuisse, 2013a, S. 29). Die
zwei verschiedenen Revisionsarten nach Schweizer Gesetz sowie die Moglichkeit der Befreiung zur
Durchfiihrung einer Revision sind in Abbildung 2 dargestellt. Zusétzlich wird auf die relevanten Geset-
zesartikel verwiesen.

5 *Die Gesellschaft ist
I i gemadss Art. 727 OR zur
ordentlichen Revision
verpflichtet

ordentlichen
Revision

*Die Gesellschaft ist nicht zur

. ordentlichen Revision
gL uepy verpflichtet und muss
gemdss Art. 727a Abs. 1 OR
eine eingeschrinkte Revision
durchfiihren

eingeschrankten
Revision

*Die Gesellschaft befreit

: : sich gemiss Art. 727a
Keine Pilichtzur | % 5"OR von der Pflicht
zur eingeschrinkten
Revision

Revision

Abbildung 2. Ubersicht zur Revisionspflicht im Schweizer Gesetz (Sommerhalder, 2020, S. 11)

Zum Priifumfang der ordentlichen Revision gehort gemiss Art. 728a OR die Priifung der Jahres- und
gegebenenfalls Konzernrechnung, die Priifung des Antrags des Verwaltungsrats an die Generalver-
sammlung (GV) iiber die Verwendung des Bilanzgewinns sowie die Priifung der Existenz eines IKS.
Anders als bei der ordentlichen Revision ist der Priifumfang und die Tiefe der Priifung bei der einge-
schrinkten Revision wesentlich reduzierter (EXPERTsuisse, 2013a, S. 57). So gehdrt die Priifung der
Einhaltung integraler Regelwerke, beispielsweise der beiden Rechnungslegungsstandards International
Financial Reporting Standards (IFRS) und die Fachempfehlungen zur Rechnungslegung (Swiss GAAP
FER), sowie die Priifung der Existenz eines IKS explizit nicht zum Priifumfang einer eingeschrinkten
Revision (EXPERTsuisse, 2013a, S. 58). Die Priifung wird im Falle der eingeschrankten Revision an-
hand des Schweizer Standards zur Eingeschrénkten Revision (SER) durchgefiihrt — im Unterschied zur
ordentlichen Revision mit den dazu verpflichtenden Schweizer Priifungsstandards (PS) (EXPERTs-
uisse, o. J.).

Die eingeschrinkte Revision stellt eine schweizerische Eigenart dar. Sie ist aufgrund ihres geringen
Priifumfangs vor allem fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) relevant (EXPER Tsuisse, 2015, S.
6). Seit der Anhebung der Schwellenwerte per 01.01.2012 (Bilanzsumme CHF 20 Millionen, Umsatz
CHF 40 Millionen, Vollzeitstellen 250) geméss Art. 727 OR und Art. 727a OR ist es fiir die meisten
KMU, welche vor dem Jahr 2012 noch ordentlich revidiert wurden, nun moglich, eine eingeschrankte
Revision durchzufiihren (KMU-Portal, 2015). Damit hat der Gesetzgeber der Schweizer Unternehmens-
landschaft Rechnung getragen, zumal im Jahr 2019 die KMU (weniger als 250 Beschiftigte) tiber 99
Prozent aller Unternehmen ausmachten (Bundesamt fiir Statistik BFS, 2019). Von der Anhebung der
Schwellenwerte sind alle Rechtsformen mit Ausnahme des Vereins betroffen. Dieser weist gemiss Art.
69b Abs. 1 des Schweizerischen Zivilgesetzbuchs (ZGB) nach wie vor unverinderte Schwellenwerte
(Bilanzsumme CHF 10 Millionen, Umsatz CHF 20 Millionen, Vollzeitstellen 50) auf.
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Neben den oben aufgefiihrten Bestimmungen gemiss OR sieht das Revisionsaufsichtsgesetz (RAG)
weitere Einzelheiten beziiglich dem Revisionswesen in der Schweiz vor. Unter anderem wird darin fest-
gelegt, dass zugelassene Revisionsexpertinnen und Revisionsexperten entlang Art. 4 RAG in Einklang
mit Art. 727b Abs. 2 OR eine ordentliche Revision durchfiihren diirfen. Fiir eine eingeschrénkte Revi-
sion gilt, dass eine zugelassene Revisorin bzw. ein zugelassener Revisor (oder auch eine zugelassene
Revisionsexpertin / ein zugelassener Revisionsexperte) die Priifung geméss Art. 727¢ OR sowie Art. 5
RAG ausfiihren kann.

1.3.2 Das IKS in der Schweizer Gesetzgebung

Wie bereits in Abschnitt 1.3.1 angedeutet, wird das IKS im Rahmen einer ordentlichen Revision gepriift.
Art. 728a OR weist explizit auf den Einbezug des IKS in die Revisionstitigkeiten hin. Zu beachten ist
jedoch, dass das Schweizer Gesetz keine inhaltlichen Aussagen beziiglich des IKS macht. Vielmehr
wird geméss folgendem Zitat der aktuelle Gesetzesstand klar: "Das Gesetz macht keine inhaltlichen
Vorgaben zum Internen Kontrollsystem. Die gepriifte Gesellschaft entscheidet also selbst, welche Kon-
trollmechanismen den konkreten Umstdnden am besten entsprechen." (Die Bundesversammlung - Das
Schweizer Parlament, 2005).

Die Revisionsstelle priift die Existenz des IKS bei der Durchfiihrung einer ordentlichen Revision nach
den Vorgaben des PS 890. Mit der Anwendung dieses PS geht die Revisionsstelle den gesetzlichen
Bestimmungen gemaéss Art. 728a Abs. 1 Ziffer (Ziff.) 3 OR nach. Vorausgesetzt fiir die Bestitigung der
Existenz ist, dass das IKS schriftlich dokumentiert ist und auch im Tagesgeschift der Gesellschaft zur
Anwendung kommt (EXPERTsuisse, 2013b, S. 851). Die Aufgaben fiir Verwaltungsrat und Manage-
ment sind laut PS 890 so verteilt, dass der Verwaltungsrat fiir ein geeignetes und dem Unternehmens-
kontext angemessenes IKS verantwortlich ist. Das Management trégt hinsichtlich der Umsetzung des
vom Verwaltungsrat vorgegebenen IKS die Verantwortung (EXPERTsuisse, 2013b, S. 853). Zusétzlich
legt PS 315 in Bezug auf Art. 728a Abs. 2 OR fest, in welchem Umfang die priifende Person ein Ver-
stdndnis {iber die Organisation und ihr Umfeld bei der ordentlichen Revision erlangen muss. Dabei ein-
geschlossen ist auch das IKS, auf welches sich die Revisionsstelle abstiitzt und welches sie bei der Fest-
legung des Umfangs der Priifung beriicksichtigt (EXPERTsuisse, 2013b, S. 278-280). Der Aussage aus
dem Jahr 2005 im obigen Absatz trégt PS 315 auf gleicher Basis Rechnung. PS 315 beschreibt, dass die
Konzeption, die Implementierung sowie die Aufrechterhaltung des IKS von der Grosse und Komplexitét
der Gesellschaft abhingig ist (EXPERTsuisse, 2013b, S. 296).

Entgegen den Bestimmungen zur ordentlichen Revision fillt die Existenzpriifung eines IKS gemiss Art.
729a Abs. 1 OR nicht in den Priiffumfang einer eingeschrinkten Revision. Der SER macht dies mit
folgender Aussage nochmals deutlich: "Es werden namentlich keine Priifung des Internen Kontrollsys-
tems und der verwendeten IT-Systeme durchgefiihrt" (EXPERTsuisse, 2015, S. 10). Dennoch ist es fiir
Schweizer Unternehmen moglich, ein IKS auf freiwilliger Basis zu implementieren (auch ohne Pflicht
nach Schweizer Gesetz). Die Revisionsgesellschaft stiitzt sich jedoch — auch bei freiwillig vorhandener
Implementierung eines IKS — nicht auf dieses bei der Priifung ab und bestitigt dessen Existenz nicht
(EXPERTsuisse, 2013a, S. 173, 2015, S. 13; Pfaff & Ruud, 2019, S. 47-48).
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1.4 Theoretische Grundlagen

1.4.1 IKS-Definition und das COSO-Framework

Eine allgemeingiiltige Definition des IKS existiert nicht. Vielmehr herrscht in der Revisions-Praxis Un-
einigkeit dariiber, was genau unter einem IKS zu verstehen ist. Deshalb besteht eine Vielzahl unter-
schiedlicher Interpretationen (Pfaff & Ruud, 2019, S. 25; Sutter, Hunziker, & Grab, 2014, S. 16-17).
Nach dem breit akzeptierten Rahmenkonzept des Committee of Sponsoring Organizations of the Tread-
way Commission (COSO) zur Unterstiitzung einer Organisation bei der Bewertung und Verbesserung
des IKS, dem COSO-Framework, kann die Interne Kontrolle wie folgt definiert werden (Pfaff & Ruud,
2019, S. 25; Sutter et al., 2014, S. 16):

Interne Kontrolle ist ein Prozess, der durch das Aufsichtsorgan, das Management und andere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisation durchgefiihrt wird. Interne Kontrolle dient
dazu, eine angemessene Sicherheit betreffend der Zielerreichung in Bezug auf die operativen
Tétigkeiten, die Berichterstattung und die Compliance zu gewahrleisten (COSO, 2013, S. 3).

Gemiss COSO-Framework wird das IKS anhand des in Abbildung 3 gezeigten Wiirfels dargestellt.
Dabei représentieren die drei Seiten des Wiirfels folgende Kategorien im Kontext eines IKS: Die Vor-
derseite des Wiirfels zeigt die fiinf Kontrollkomponenten, die Oberseite betrachtet die drei Zielkatego-
rien und die rechte Seite beinhaltet die Darstellung der betroffenen Organisationseinheiten und Prozesse
des Unternehmens (COSO, 2013, S. 6; Sutter et al., 2014, S. 23). Das Executive Summary zum COSO-
Framework enthilt die wichtigsten Eckpunkte zum Rahmenwerk und ist unter folgendem Link abrufbar:
https://www.coso.org/Shared%20Documents/Framework-Executive-Summary.pdf. Dariiber hinaus ist
eine giingige Ubersicht der Kontrollkomponenten und deren Prinzipien unter folgendem Link verfiigbar:
https://www.coso.org/Shared%20Documents/COSO-ICIF-11x17-Cube-Graphic.pdf. Neben diesen bei-
den Dokumenten sind noch andere hilfreiche Informationen zum COSO-Framework unter nachfolgen-
dem Link auffindbar: https://www.coso.org/SitePages/Internal-Control.aspx?web=1.

n-

Abbildung 3. COSO-Wiirfel des COSO-Frameworks (Sutter et al., 2014, S. 23, basierend auf COSO, 2013, S. 6)

Bevor auf die systematische Einordnung des IKS eingegangen wird, muss vorgingig noch auf die be-
schrinkte Anwendbarkeit des COSO-Frameworks fiir Schweizer KMU hingewiesen werden. Zwar ist
das Framework grundsétzlich fiir alle Organisationen einsetzbar, Angaben zu KMU sind jedoch vorran-
gig fiir amerikanische Small and Medium Enterprises (SME) ausgelegt. Aufgrund unterschiedlicher
Marktgrossen liegen unterschiedliche Verstandnisse vor, wodurch amerikanische SME im Vergleich zu
KMU in der Schweiz eher mittleren bis grossen Organisationen zugeordnet werden konnen. Somit sind
spezifische Ausfithrungen zu SME aus dem COSO-Framework nur von beschrinkter Relevanz fiir
Schweizer KMU (Pfaff & Ruud, 2019, S. 114-124).
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1.4.2 Systematische Einordnung des IKS

Abbildung 4 zeigt die Einordnung des IKS in die Organisation einer AG. Demzufolge existieren nach
Sutter et al. (2014, S. 75) zwischen den abgebildeten Kontrollinstanzen verschiedene Kontrollbeziehun-
gen. Dabei wird das Dreieck «Management/Verwaltungsrat/Externe Revision» als inneres Kontrolldrei-
eck bezeichnet. Dieses wird mit den zusétzlich involvierten externen Parteien, den Stakeholdern und
den Kapitalgebenden, ergidnzt. Es bestehen demnach, zusitzlich zu den Beziehungen innerhalb des in-
neren Kontrolldreiecks, die Kontrollbeziehungen von den Kapitalgebenden zur externen Revision und
von den Stakeholdern zum Verwaltungsrat (wobei die Kapitalgebenden zwar als Teil der Stakeholder
zu verstehen sind, sie sind jedoch als Untergruppe der Stakeholder von hoher Wichtigkeit hinsichtlich
der Kontrollbezichungen) (Jager, 2007, S. 30; Sutter et al., 2014, S. 75). Die Pfeile in Abbildung 4
symbolisieren die Kontrollrichtungen.

Kapitalgebende
Externe
Revision
Management <:I Verwaltungsrat Stakeholder

Abbildung 4. Kontrollbeziechungen im Organisationskontext einer AG unter Einbezug der involvierten externen
Parteien (eigene Darstellung angelehnt an Jager, 2007, S. 30; Sutter et al., 2014, S. 75)

Im Kontext der Integration eines IKS lésst sich daraus ableiten, dass das IKS einer AG in der gemein-
samen Verantwortung des Verwaltungsrats und des Managements steht und dessen Existenz, im Falle
einer ordentlichen Revision, von der externen Revisionsstelle gepriift wird (Sutter et al., 2014, S. 16).
Die Aufgaben fiir Management und Verwaltungsrat sind nach PS 890 so verteilt, dass das Management
fiir die Umsetzung des IKS und der Verwaltungsrat fiir ein geeignetes und dem Unternehmenskontext
angemessenes IKS betreffend der Ausgestaltung, Implementierung und Aufrechterhaltung verantwort-
lich ist (EXPERTsuisse, 2013b, S. 853). Somit bestehen hinsichtlich des IKS folgende Kontrollbezie-
hungen: Die externe Revisionsstelle priift bei einer ordentlichen Revision das vom Aufsichtsorgan vor-
gegebene und vom Management umgesetzte IKS, wobei das Management im Falle einer AG vom Ver-
waltungsrat in die Kontrolle miteinbezogen wird.

Nicht in die dargestellten Kontrollbeziehungen miteinbezogen wurde die GV, welche aber als Teil der
Kapitalgebenden verstanden werden kann. Es besteht also zusétzlich noch eine Kontrollbeziehung von
der GV, als Teil der Kapitalgebenden, zum Verwaltungsrat. Die GV ist geméss Art. 698 Abs. 1 OR das
oberste Gesellschaftsorgan einer AG. Sie genehmigt entlang Art. 698 Abs. 2 Ziff. 4 OR die vom Ver-
waltungsrat aufgestellte und von der externen Revisionsstelle gepriifte Jahresrechnung. Die GV ist je-
doch generell nicht dazu befugt, ohne erfolgten Antrag an den Verwaltungsrat Einfluss auf die Ausge-
staltung des IKS zu nehmen. Grund dafiir ist, dass dieser Aspekt mit den nicht iibertragbaren Verpflich-
tungen des Verwaltungsrats zur Ausgestaltung des Rechnungswesens geméss Art. 716 Abs. 1 OR ver-
bunden ist (Peyer, 2009, S. 74; Pfaff & Ruud, 2019, S. 53-54).
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1.4.3 IKS-Schliisselprozesse, -risiken und -kontrollen

Gemédss Sutter et al. (2014, S. 141) lassen sich die nachfolgend in Tabelle 2 dargestellten typischen
Schliisselprozesse aufzahlen, welche jeweils von der Organisation nach ihren Gegebenheiten zu ergén-
zen und anzupassen sind.

Fachgebiet Typische Schliisselprozesse
Abwicklung . Zahlungen/Fliissige Mittel
. Leistungsbezug/Einkauf/Kreditoren
. Projektabwicklung
. Informationstechnologie (IT)
Verwaltung . Lagerverwaltung/Vorréte
. Personaladministration/Léhne
. Kreditverwaltung/Finanzverbindlichkeiten
. Vermdgensverwaltung/Finanzanlagen
. Infrastrukturverwaltung/Sachanlagen
. Fondsverwaltung
Verrechnung . Fakturierung/Debitoren
. Budgetierung
. Verrechnung aus Produktion
. Verrechnung aus Leistungserbringung
Reporting . Berichterstattung/Rechnungslegung
. Kosten- und Leistungsabrechnung
. Konsolidierung

Tabelle 2. Typische IKS-Prozesse (eigene Darstellung angelehnt an Sutter et al., 2014, S. 141)

Entlang dieser Liste ist es moglich, die Auswahl fiir eine bestimmte Organisation zu priorisieren. Dabei
werden die Prozesse Zahlungen/Fliissige Mittel, Leistungsbezug/Einkauf/Kreditoren, Personaladminist-
ration/Léhne, Fakturierung/Debitoren und Berichterstattung/Rechnungslegung als prioritir eingestuft.
In der Fachliteratur wird in diesem Zusammenhang auch von «IKS-Light» gesprochen (Sutter et al.,
2014, S. 99 + 141).

Nach durchgefiihrter Festlegung der Schliisselprozesse lassen sich die Risiken nach erfolgter Identifi-
kation beurteilen (Hunziker, Rautenstrauch, & Baumeler, 2008, S. 9). Zu jedem bestehenden Risiko soll
demnach moglichst objektiv die Wahrscheinlichkeit des Eintretens und das potenzielle Schadensaus-
mass geschitzt werden. Aufbauend auf den in Abbildung 3 gezeigten Kontrollkomponenten (Vorder-
seite des COSO-Wiirfels) lassen sich, nach erfolgter Risikobeurteilung, die fiir die Organisation rele-
vanten Schliisselprozesse mit den identifizierten und bewerteten Risiken verbinden und daraus Kontroll-
massnahmen ableiten. Tabelle 3 zeigt eine exemplarische Moglichkeit, hierfiir eine Risiko-Kontroll-
Matrix anzuwenden.

Schliisselprozesse Schliisselrisiken Schliisselkontrollen
Nummer Beschrieb Nummer Beschrieb Nummer Beschrieb
1 oo 1 e 1

2 e 2 e 2

Tabelle 3. Beispiel einer Risiko-Kontroll-Matrix (eigene Darstellung angelehnt an Hunziker et al., 2008, S. 11)

Mithilfe der Risiko-Kontroll-Matrix lassen sich die IKS-Schliisselprozesse, -risiken und -kontrollen ver-
binden. Der Vorgang wird innerhalb des COSO-Frameworks zur Kontrollkomponente «Kontroll-
massnahmeny gezahlt.
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1.4.4 Nutzen und Grenzen eines IKS

"Ein IKS hilft — je nach Definition des Wirkungsbereichs — eine verlassliche finanzielle Berichterstat-
tung sicherzustellen, die Geschaftsprozesse effizienter und sicherer zu gestalten sowie Gesetze und Vor-
schriften einzuhalten, um einen moéglichen Reputationsverlust oder sonstige Konsequenzen zu verhin-
dern" (Sutter et al., 2014, S. 50). Zusitzlich weisen Sutter et al. (2014, S. 50-51) darauf hin, dass das
IKS auch eine Hilfestellung beim Aufdecken von Schwachstellen und dem Optimieren von Prozessen
einnimmt und durch die Prozess-Dokumentation weiterer Mehrwert generiert wird. Ein funktionieren-
des IKS stellt somit ein effektives und effizientes Fiihrungsinstrument dar. Geméss Ruud et al. (2018,
S. 6) wiirde das IKS im besten Fall nicht den Charakter eines rein praventiven Instruments zur Abwehr
negativer Einfliisse einnehmen, sondern wiirde als proaktive Sicherung der Erreichung der Unterneh-
mensziele wahrgenommen werden.

Zusitzlich konnen sich durch ein funktionierendes und auf die Organisation abgestimmtes IKS weitere
Chancen bieten. So kdnnen etwa prozesstypische IKS-Risiken erkannt und gesteuert werden. Dadurch
ist es moglich, das Risiko- und Kontrollbewusstsein innerhalb der Organisation zu steigern. Damit ver-
bunden ist die Mdglichkeit, Kontrollliicken aufzudecken und dadurch die Prozesstétigkeiten zu optimie-
ren. Zudem kann mit einem funktionierenden IKS die Transparenz allgemeiner Prozesstétigkeiten ge-
geniiber Anspruchsgruppen gesteigert werden (Sutter et al., 2014, S. 96). Geméss Ruud et al. (2018, S.
6) kann ein wirksames IKS einer Organisation zusétzlich helfen, der Konkurrenz einen entscheidenden
Schritt voraus zu sein.

"Obwohl ein funktionierendes IKS die Fehler- und Missbrauchsmoglichkeiten wirkungsvoll ein-
schrinkt, kann es keine absolute, sondern bloss eine angemessene Sicherheit bieten" (Eidgendssische
Finanzverwaltung EFV, 2019, S. 8). Dementsprechend stellt ein IKS geméss Sutter et al. (2014, S. 51)
auch keine Garantie fiir die Erreichung strategischer Ziele sowie die Verhinderung falscher Entschei-
dungen durch die Geschiftsleitung dar. Zusitzlich ist anzumerken, dass aufgrund von Ressourcenknapp-
heit, Fehlleistungen, Fraud oder auch ungewohnlichen Geschéftsfillen (Auflistung nicht abschliessend)
eine eingeschrinkte Wirksamkeit eines IKS moglich ist (Eidgenossische Finanzverwaltung EFV, 2019,
S. 8; Sutter et al., 2014, S. 51).

Dariiber hinaus ist die nachfolgende Erlduterung hinsichtlich der von aussen auf die Organisation ein-
wirkenden Risiken von grosser Wichtigkeit, um die Wirksamkeit eines IKS zu verstehen. Dabei wird
auch ein Vergleich des IKS zum unternehmensweiten Risikomanagement (Enterprise Risk Management
- ERM) angestellt.

Ein IKS fokussiert primér auf wesentliche, interne Geschéftsprozesse und adressiert schwer-
punktmassig die Aufdeckung und Verhinderung von Risiken in Aktivititen, welche die finan-
zielle Berichterstattung oder den Vermogensschutz tangieren konnen. Risiken, die von aussen
an die Organisation heran gelangen, wie etwa politische, rechtliche oder marktwirtschaftliche
Risiken, werden vom IKS nicht direkt erfasst. Solche Risiken sind Bestandteil eines unterneh-
mensweiten Risikomanagements (Sutter et al., 2014, S. 51).

Abschliessend lassen sich die im obigen Abschnitt aufgefiihrten Einzelheiten zwischen dem IKS und
dem ERM anhand der Abbildung 5 darstellen.
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. RECHT
Compliance-Management (CM)

fiir Corporate Governance

Qualitats-
Management (QM)

Enterprise Risk
Management (ERM)

Controlling

Interne & externe
Revision, Auditing

RATIONALITAT WIRTSCHAFTSETHIK

Abbildung 5. Das IKS im Zusammenhang als Teil des ERM und des iibergeordneten CM (eigene Darstellung
angelehnt an Sutter & Oeschger, 2021)

Das IKS bildet demnach einen Teil des ERM, welches in wechselseitiger Beziehung mit dem QM, dem
Controlling sowie der externen/internen Revision bzw. dem Auditing steht. Aus ganzheitlicher Betrach-
tung lésst sich daraus folgern, dass die genannten Konzepte von zentraler Bedeutung fiir das CM, also
auch im Sinne einer funktionierenden Corporate Governance eines Unternehmens, sind.

1.4.5 IKS-Reifegrade bei KMU

Abbildung 6 zeigt eine Moglichkeit auf, einem IKS verschiedene Reifegrade zuzuordnen. Inhaltlich
lassen sich die Einzelheiten fiir alle Unternechmensgrossen anwenden. Der Reifegrad «Optimierty stellt
dabei den hochsten IKS-Reifegrad dar.
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Optimiert | « Abstimmung und Harmonisierung des IKS mit dem QM, ERM und CM
» Weitgehend automatisierte, praventive Kontrollen
*Einsatz von integrierten Tools

Gesichert *Detaillierte Beschreibung der IKS-Prozesse

*Regelmaissige Berichterstattung an die Geschéftsleitung
*IKS-Verantwortliche koordinieren und iiberwachen Kontrollen
» Aktionsplan fiir Kontrollschwichen besteht

Standardi-

- *Prozesse und Kontrollen sind dokumentiert
*Kontrollen werden mit Risiken abgeglichen

* Mitarbeitende werden geschult

Partiell | «Wenige dokumentierte Kontrollen
*Keine Ausrichtung der Kontrollen auf Risiken
*Kein durchgéngiges Bekenntnis zum IKS

*Keine Dokumentation

* Wenige, nicht standardisierte Kontrollen
*Keine IKS-Schulungen

*Keine IKS-Kommunikation

Informell

Abbildung 6. Die fiinf Reifegrade eines IKS (eigene Darstellung angelehnt an Eidgendssische Finanzkontrolle
EFK, 2007, S. 12; Sutter et al., 2014, S. 48)

Sutter et al. (2014, S. 48-50) weisen zum einen darauf hin, dass die beiden hochsten Reifegrade «Best-
Practice»-Charakter aufweisen. Zum anderen bedeuten die drei untersten Reifegrade den «Status Quo»
in etlichen Organisationen. Oftmals sind in diesen Féllen die Kontrollen nicht aufeinander abgestimmt
sowie zum Teil ineffizient oder gar mangelhaft. Dabei ist es auch moglich, dass diese Kontrollen eher
informell und unbewusst ablaufen. Aus diesen Griinden ist es fiir diese Fallstudie ndtig, auf die Beson-
derheiten eines IKS bei KMU hinzuweisen und den Inhalt von Abbildung 6 fiir KMU zu konkretisieren.

In Abschnitt 1.4.1 wurde bereits auf die eingeschrinkte Anwendbarkeit der Angaben des COSO-
Frameworks zu amerikanischen SME in Bezug auf KMU in der Schweiz eingegangen. Besondere
Beachtung muss dabei den spezifischen Charakteristika von KMU geschenkt werden, welche direkt auf
die Ausgestaltung eines IKS wirken. So sind beispielsweise aufgrund begrenzt vorhandener Mittel
oftmals nicht umfassende Risikobeurteilungen und Entwicklungen von Kontrollmassnahmen moglich.
Des Weiteren lésst sich eine Funktionstrennung nicht oder nur eingeschriankt durchsetzen, da aufgrund
der geringen FTE-Anzahl vielmals flache Hierarchiestufen bestehen und auch ein «Vier-Augen-
Prinzip» schwer umzusetzen ist. Zudem ist ein KMU sehr von der Personlichkeit der Unternehmerin
beziehungsweise des Unternehmers geprdgt. Diese Person bringt gleichzeitig wichtige
Wertvorstellungen mit und beeinflusst den «Tone at the Top» massgebend. Eine interne Revision ist
aufgrund begrenzter Ressourcen oftmals nicht vorhanden, weshalb eine wichtige Beurteilungsinstanz
hinsichtlich eines IKS fehlt (Pfaff & Ruud, 2019, S. 114-124).
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In Tabelle 4 werden Vorschlége aufgelistet, anhand derer Schweizer KMU ihr IKS aufgrund der oben
genannten spezifischen Charakteristika starken konnen.

Bereich Vorschlige
Organisatorische . Starkung des Verwaltungsrats durch Einbindung von Finanzexperten und
Einbindung Einrichtung eines Audit Committee
. Einbindung des Managements in die Uberwachung des IKS
. Outsourcing von Bereichen, welche nicht zu primér wertschopfenden Prozes-
sen gehoren
. Einsatz von Standardsoftware und externer Expertise zur erhdhten Verléss-
lichkeit im Bereich der Buchfithrung/Rechnungslegung
Kontrollkomponente . Besondere Beachtung und Einbettung des Kontrollumfelds in die Unterneh-
Kontrollumfeld menskultur
. Etablierung eines Verhaltenskodex und eines klaren «Tone at the Top»
Kontrollkomponen- . Setzen des Fokus auf bedeutende Risiken
ten Risikobeurteilung | - Keine Verwendung von mathematisch und/oder statistisch fundierten
und Kontrollmass- Analysen
nahmen . Verwendung von Risiko-Kontroll-Matrizen fiir die Dokumentation
. Einhaltung des «Vier-Augen-Prinzips», wenn immer mdglich (besonders in
Bereichen des Zahlungsverkehrs)
Durchfiihrung der . Kein Opting-out anwenden (obwohl bei einer eingeschriankten Revision das
Revision IKS nicht gepriift wird, erhélt die Geschiftsleitung zusétzliche Sicherheit

durch die Durchfiihrung einer Revision).

Tabelle 4. Spezifische Vorschlédge fiir Schweizer KMU in Bezug auf das IKS (eigene Darstellung angelehnt an
Pfaff & Ruud, 2019, S. 114-124)

1.4.6 IKS zur Verhinderung von Fraud

Ein wichtiger Nutzen eines funktionstiichtigen IKS ist die Unterstiitzung zur Verhinderung von Fraud
(englischer Ausdruck insbesondere fiir «Betrugy). Fraud bezeichnet Handlungen, welche absichtlich
begangen werden, um sich unrechtmaéssige Vorteile verschaffen zu konnen. Um die Frage zu beantwor-
ten, weshalb von Mitarbeitenden oder Fiihrungskréiften Fraud begangen wird, konstruierte Donald R.
Cressey den Fraud-Triangle (Sutter et al., 2014, S. 33-35). Geméss Cressey (1950) sind die Fraud-
Komponenten «Gelegenheit», «Anreiz» und «Rechtfertigungy fiir das Begehen von Fraud ausschlagge-
bend. Diese miissen kumulativ gegeben sein, damit ein potenzielles Risiko fiir Fraud besteht. Abbildung
7 zeigt den Fraud-Triangle mit den drei genannten Komponenten.

fehlende oder

ineffiziente Kontrollen

e
Gelegenheit

Internes
Organisationsebene 8 G ERE0

Personenebene Wertesystem/
«Tone at the Top»

Anreiz Rechtfertigung

personlich, finanziell, persénlich,

titigkeitsbezogen unternehmenskulturell

Abbildung 7. Der Fraud-Triangle (Sutter et al., 2014, S. 35, basierend auf Cressey, 1950, S. 739ff.)
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Dabei ist zu beachten, dass Organisationen mithilfe funktionierender Interner Kontrollen lediglich die
Fraud-Komponente «Gelegenheit» reduzieren kénnen. Den Komponenten «Anreiz» und «Recht-
fertigung» kann mit einem zielfiihrenden Wertesystem beziehungsweise «Tone at the Top» begegnet
werden, um sie positiv zu beeinflussen (Sutter et al., 2014, S. 36).

Gemdss Sutter et al. (2014, S. 36) konnen Anti-Fraud-Aktivitdten mit dem COSO-Framework — also
den einzelnen Kontrollkomponenten — in Verbindung gebracht werden. Tabelle 5 zeigt mogliche Fak-
toren, welche das Risiko fiir Fraud mindern kdnnen, wobei die Auflistung nicht als abschliessend zu

betrachten ist.

Kontrollkomponente

Anti-Fraud-Aktivitdten

Kontrollumfeld

Verhaltenskodex und «Tone at the Top»

Einfiihrung einer internen Revision

Etablierung von Standards sowie Férderung der Kontrollen beziiglich Fraud
Einrichtung von Ethik-Compliance-Hotline und Whistleblower-Programmen

Risikobeurteilung

Durchfiihrung von Fraud-Risiko-Beurteilungsprozessen mit Einbezug von ge-
eignetem Personal

Durchfiihrung der Risikobeurteilung grundsétzlich nicht nur auch operativer
und finanzieller Sicht, sondern durchgehender Einbezug von Fraud-Risiken

Kontrollmassnahmen

Dokumentation von Kontrollen sowie Verkniipfung mit Fraud-Risiken
Einfiihrung effektiver Fraud-Kontrollen durch Implementierung von unterstiit-
zenden Technologien

Regelmissige Effektivititspriifung der Kontrollen

Information und
Kommunikation

Planung und Durchfiihrung von Fraud-Bewusstseinstrainings, Sensibilisierung
durch Aufklarungsarbeit

Kommunikation der Fraud-Thematik an alle Mitarbeitenden durch das Top-
Management

Schaffung von Informationskanélen, wo Ungereimtheiten an relevante Stellen
kommuniziert werden kénnen

Uberwachung

Wiederkehrende Beurteilung der Kontrollen
Verwendung unabhéngiger Beurteilungen von der internen Revision zu den
Fraud-Risiko-Programmen

Tabelle 5. Verkniipfung von Anti-Fraud-Aktivitdten mit den Kontrollkomponenten des COSO-Frameworks (ei-
gene Darstellung angelehnt an Sutter et al., 2014, S. 37)
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1.5 Grundlagen fiir die Fragestellungen

Seit der Unternehmensgriindung im Jahr 2004 ist die Lernwerkstatt AG, mit Ausnahme des Zeitraums
der Weltwirtschafts- und Finanzkrise 2007/2008, stetig gewachsen. Per Anfang 2016 wurde zudem mit
dem grossten Mitkonkurrenten auf dem Markt fiir Nachhilfedienstleistungen fusioniert (wobei nach wie
vor der Name Lernwerkstatt AG als Unternehmensname verwendet wird). Die Fusion ist am sprunghaf-
ten Anstieg der Unternehmenszahlen im Jahr 2016 in Abbildung 8 zu erkennen. Im Mittel lag das Um-
satzwachstum aus Nachhilfe-Dienstleistungen bei jéhrlich rund 12 Prozent in den Jahren 2009 bis 2020,
wobei nach der Erholung von der Krise 2007/2008 markante Umsatzsteigerungen zu verzeichnen waren
und die Lernwerkstatt AG seither als Branchen-Leader zu bezeichnen ist. Auch in Zukunft werden die
finanzielle Lage und das Unternechmenswachstum als sehr stabil prognostiziert. Dafiir wurde an der
Strategiesitzung vom 22.02.2020 ein Zielwert von rund 5 Prozent jéhrliches Umsatzwachstum bis 2025
gesetzt (ein durchschnittliches Wachstum von 12% wie zwischen 2009 bis 2020 wurde nicht angestrebt,
da in dieser Kennzahl auch die angesprochene Fusion eingerechnet ist). Dieser Zielwert ist jedoch seit
Beginn der Covid-19-Pandemie ab dem zweiten Quartal 2020 weitaus hoher zu erwarten. Dies aufgrund
hoher prognostizierter Nachfrage nach Nachhilfedienstleistungen wahrend der pandemischen Lage. Ab-
bildung 8 zeigt die historischen Verdnderungen des Umsatzes aus Nachhilfe-Dienstleistungen (Gesamt-
ertrige), Gesamtkosten sowie verbuchtem Gewinn- bzw. Verlust seit 2009. Des Weiteren sind die prog-
nostizierten Werte geméss besagter Strategiesitzung fiir die Jahre 2021 bis 2025 mithilfe der weiterge-
zogenen Linien ab dem Jahr 2021 dargestellt. Es ist zu beachten, dass dabei noch keine Anpassungen
aufgrund der Covid-19-Pandemie gemacht wurden, also insbesondere der Umsatz als hoher zu erwarten
ist.

Entwicklung der finanziellen Lage der Lernwerkstatt AG per Jahresende
50
45
40
35
30
25
20
15
10

® e
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

==@==Umsatz aus Nachhilfe-Dienstleistungen (Gesamtertrdge) in Mio. CHF
Kosten (Gesamtaufwendungen) in Mio. CHF
Gewinn- bzw. Verlust in Mio. CHF

Abbildung 8. Entwicklung der finanziellen Lage der Lernwerkstatt AG (eigene Darstellung basierend auf fikti-
ven Zahlen)
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Die Tabellen 6 und 7 zeigen die Bilanz und die Erfolgsrechnung nach den Bestimmungen des OR, wie
sie auch im Rahmen der eingeschrinkten Revision von der Auditoria AG, basierend auf den Zahlen per
31.12.2020, gepriift wurden.

Aktiva (in CHF) Passiva (in CHF)

Umlaufvermogen (UV) 4'750'000 | Fremdkapital (FK) 8'000'000
Fliissige Mittel 2'500'000 | Kurzfristiges FK

Forderungen aus Lieferungen 1'250'000 | Verbindlichkeiten aus Lieferungen 1'000'000
und Leistungen (FLL) und Leistungen (VLL)

Aktive Rechnungsabgrenzung (ARA) 1'000'000 | Passive Rechnungsabgrenzung (PRA) 1'000'000

Langfristiges FK

Bankdarlehen 2'500'000

Hypotheken 3'000'000

Riickstellungen 500'000
Anlagevermogen (AV) 14'850'000 | Eigenkapital (EK) 11'600'000
Mobilien 1'000'000 | Aktienkapital (AK) 10'500'000
Fahrzeuge 250'000 | Gesetzliche Kapitalreserve 500'000
Immobilien 13'600'000 | Gesetzliche Gewinnreserve 500°000

Freiwillige Gewinnreserve 100°000
Bilanzsumme 19'600'000 | Bilanzsumme 19'600'000

Tabelle 6. Bilanz per 31.12.2020 der Lernwerkstatt AG (eigene Darstellung, basierend auf fiktiven Zahlen)

Konto Betrag (in CHF)
Umsatz aus Nachhilfe-Dienstleistungen (Gesamtertrag) 34'450°000
Gesamtaufwendungen 33'000°000
Gewinn 1'450°000

Tabelle 7. Erfolgsrechnung per 31.12.2020 der Lernwerkstatt AG (eigene Darstellung, basierend auf fiktiven
Zahlen)

Neben der oben aufgefiihrten Bilanz sowie der Erfolgsrechnung war zudem der Anhang der Jahresrech-
nung Gegenstand der Priifung. Dieser wird jedoch in dieser Fallstudie nicht aufgefiihrt. Eine Geldfluss-
rechnung war nicht Teil der Priifung, da diese geméss dem SER nicht Teil des Priifumfangs einer ein-
geschrinkten Revision ist (EXPERTsuisse, 2015, S. 11).

Im nachfolgenden Kapitel 2 werden die zu l6senden Fragestellungen beziiglich der Revision und dem
IKS im Kontext zur Beispielunternehmung Lernwerkstatt AG vorgestellt.
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2. Fragestellungen

Frage 1

Beschreiben Sie die aktuelle Situation der Lernwerkstatt AG hinsichtlich der durchzufiihrenden Revi-
sion. Ist davon auszugehen, dass auch in Zukunft die Revision nach derselben Art wie bis anhin durch-
geflihrt wird? Wie schitzen Sie die Wahrscheinlichkeit fiir einen Wechsel der Revisionsart bezogen auf
die Lernwerkstatt AG ein? Welche Folgen ergeben sich fiir die Lernwerkstatt AG sowie fiir die priifende
Person bei Anderung der Revisionsart? Nehmen Sie dabei auch konkret Bezug auf Abbildung 2, die
Tabellen 6 und 7 sowie auf die passenden Gesetzesartikel gemédss OR/RAG.

Frage 2

Aufbauend auf Frage 1: Was ergeben sich fiir Auswirkungen in Bezug auf die Freiwilligkeit bzw. Pflicht
zur Implementierung eines IKS gemidss OR? Argumentieren Sie mithilfe der passenden Gesetzesartikel
aus dem OR und ggf. passenden Nennung relevanter PS.

Frage 3

Remo Oberstholzer ist Griinder, Miteigentiimer (Mehrheitsaktionér), CEO und Prisident des Verwal-
tungsrats der Lernwerkstatt AG. Wie schitzen Sie diesen Umstand hinsichtlich des IKS und einer or-
dentlichen Revision ein? Argumentieren Sie zusétzlich entlang der Abbildung 5 in Bezug auf eine funk-
tionierende Corporate Governance. Tipp: Nehmen Sie zudem die gebotenen Unterlagen und Zugangs-
Links zum COSO-Framework und dem dazugehorigen COSO-Wiirfel (siche Abschnitt 1.4.1) zur Hand.

Frage 4

Bezugnehmend auf die Lernwerkstatt AG: Wie ist bei der Weiterentwicklung des IKS vorzugehen?
Tipp: Nehmen Sie das Executive Summary des COSO-Frameworks sowie die Ubersicht zum COSO-
Wiirfel und dessen Prinzipien zur Hand. Argumentieren Sie entlang der dargelegten theoretischen und
rechtlichen Aspekte und der unternehmensspezifischen Besonderheiten der Lernwerkstatt AG. Verwen-
den Sie fiir die Beantwortung der Frage die Tabellen 2 und 3 dieser Fallstudie und analysieren Sie auch
die Chance, Fraud mithilfe des von Ihnen vorgeschlagenen IKS zu verhindern. Geben Sie nach erfolgter
Kosten-Nutzen-Analyse eine abschliessende Einschitzung, welcher IKS-Reifegrad entlang der Abbil-
dung 6 moglich und zugleich zielfiihrend fiir die Lernwerkstatt AG wire.
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Abkiirzungsverzeichnis

Abs.
AG
Art.
CEO
CM
COSO
ERM
FTE
GV
IFRS
IKS
IT
KMU
OR
PS
QM
RAG
SER
SME
Swiss GAAP FER
ZGB
Ziff.

Absatz

Aktiengesellschaft

Artikel

Chief Executive Officer
Compliance-Management

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
Enterprise Risk Management
Full-Time-Equivalents

Generalversammlung

International Financial Reporting Standards
Internes Kontrollsystem

Informationstechnologie

Kleine und mittlere Unternehmen
Schweizerisches Obligationenrecht

Schweizer Priifungsstandards
Qualitdts-Management

Revisionsaufsichtsgesetz

Schweizer Standard zur Eingeschrankten Revision
Small and Medium Enterprises

Schweizer Fachempfehlungen zur Rechnungslegung
Schweizerisches Zivilgesetzbuch

Ziffer
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Anhang

Bericht der Revisionsstelle

zur eingeschrankten Revision
an die Generalversammlung der
Lernwerkstatt AG
Ahorngasse 889

4000 Basel

Ziirich, 23. Mirz 2021 /bp

Als Revisionsstelle haben wir die Jahresrechnung (Bilanz, Erfolgsrechnung und Anhang) der Lern-
werkstatt AG fiir das am 31. Dezember 2020 abgeschlossene Geschiftsjahr gepriift.

Fiir die Jahresrechnung ist der Verwaltungsrat verantwortlich, wahrend unsere Aufgabe darin besteht,
die Jahresrechnung zu priifen. Wir bestdtigen, dass wir die gesetzlichen Anforderungen hinsichtlich Zu-
lassung und Unabhéngigkeit erfiillen.

Unsere Revision erfolgte nach dem Schweizer Standard zur eingeschrénkten Revision. Danach ist diese
Revision so zu planen und durchzufiihren, dass wesentliche Fehlaussagen in der Jahresrechnung erkannt
werden. Eine eingeschrinkte Revision umfasst hauptsidchlich Befragungen und analytische Priifungs-
handlungen sowie den Umstéinden angemessene Detailpriifungen der beim gepriiften Unternehmen vor-
handenen Unterlagen. Dagegen sind Priifungen der betrieblichen Ablidufe und des internen Kontrollsys-
tems sowie Befragungen und weitere Priifungshandlungen zur Aufdeckung deliktischer Handlungen
oder anderer Gesetzesverstosse nicht Bestandteil dieser Revision.

Bei unserer Revision sind wir nicht auf Sachverhalte gestossen, aus denen wir schliessen miissten, dass
die Jahresrechnung sowie der Antrag iiber die Verwendung des Bilanzgewinnes nicht Gesetz und Sta-
tuten entsprechen.

Auditoria AG

Bernd Priifer
Zugelassener Revisor
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