Nene Jiivdher Jeitung

THEMEN UND THESEN DER WIRTSCHAFT

33

Samstag/Sonntag, 26./27. Januar 2008 - Nr. 21

Wie Unternehmen ausser Kontrolle geraten kénnen

Fiihrung als Suche nach dem Gleichgewicht in der unternehmerischen Steuerung und Kontrolle

Wenn ein Bankangestellter «seine» Bank
um Milliarden betriigen kann, wenn
Investment-Banker wie wild allzu riskante
Geschiifte eingehen, wenn Fabriken plotz-
lich riesige Kostenblocke darstellen, liegt
fiir Aussenstehende immer die Frage nah,
wie denn ein Unternehmen so ausser
Kontrolle geraten kann. Die Autoren des
folgenden Beitrags legen dar, wie die
interne Steuerung und Kontrolle in einem
Unternehmen zu konzipieren ist, was man
davon erwarten darf und worin die Ur-
sachen von Fehlleistungen liegen. (Red.)

Das Ziel der Steuerung und Kontrolle in einem
Unternehmen ist die Ubereinstimmung der Ge-
schiftstitigkeiten mit den Unternehmenszielen.
Letztere werden vom Verwaltungsrat und vom
Management definiert. Eine optimal ausbalan-
cierte unternehmerische Steuerung und Kontrol-
le unterstiitzt ein kontinuierliches, profitables
Wachstum. Dabei werden die Effektivitdt und
Effizienz der operativen Tatigkeiten, die Verliss-
lichkeit der finanziellen Berichterstattung sowie
die Gesetzes- und Normenkonformitét beriick-
sichtigt. Allzu héufig jedoch scheint die unterneh-
merische Steuerung und Kontrolle ihre Ziele zu
verfehlen. Die Symptome sind vielféltig — die Ur-
sachen dagegen oft die gleichen.

Begriffliche (Ent)Wirrungen

Unter der Annahme, dass die Sprache unsere
Denkprozesse und folglich unsere Handlungen
beeinflusst, ist das vertiefte Verstidndnis grund-
legender Begriffe zentral. Ein bestehendes Pro-
blem bei der Begriffsbildung im Bereich der
unternehmerischen Steuerung und Kontrolle liegt
in der wortgetreuen Ubersetzung englischer Aus-
driicke ins Deutsche. Der Begriff «internal con-
trol» beispielsweise, unter anderem geprigt durch
das amerikanische Rechtssystem, entwickelte sich
in den vergangenen Jahren im deutschen Raum
geradezu inflationdr. Hieraus erfolgten teilweise
uneinheitliche und missverstéandliche Begriffsauf-
fassungen. So erschopft sich der englische Begriff
«control» nicht nur im deutschen Sprachbegriff
«Kontrolle», der vorderhand die Aufdeckung un-
erwiinschter Vorginge beschreibt, sondern um-
fasst insbesondere auch den Begriff der «Steue-
rung» im Sinne der Gestaltung erwiinschter Er-
eignisse.

Im Laufe der Zeit wurde der Ausdruck
«interne Steuerung und Kontrolle» synonym zur
unternehmerischen Steuerung und Kontrolle ver-
wendet bzw. auch lediglich in der Kurzform der
«internen Kontrolle» gebraucht. Der Aspekt der
«Steuerung» ging damit vielfach — rein sprachlich
zumindest — als solcher verloren. Eine Folge des
gegenwartig reduzierten Begriffsverstindnisses
ist der Verlust der inhaltlichen Reichhaltigkeit des
Begriffs «control». So wird in der unternehmeri-
schen Steuerung und Kontrolle der Fokus haufi-
ger auf die aufdeckenden und korrigierenden
Kontrollaktivititen gelegt, anstatt ein Gleich-
gewicht mit den lenkenden und vorbeugenden
Steuerungsaktivitdten anzustreben.

Rettungswagen bzw. Leitplanken

Erstere verstehen sich in der Aufdeckung von be-
stehenden Mingeln sowie der Einleitung von ent-
sprechend korrigierenden Massnahmen, sind da-
mit eher vergangenheitsorientiert. Illustriert am
Beispiel des Strassenverkehrs, wéren dies die Ge-
schwindigkeitsiiberwachung und die Rettungs-
wagen. Letztere dagegen unterstiitzen durch len-
kende Massnahmen erwiinschtes Verhalten bzw.
verhindern unerwiinschtes Verhalten durch pré-
ventive Massnahmen, sind damit vornehmlich zu-
kunftsorientiert. Im Strassenverkehr entsprachen
diese den Beschilderungen, Ampeln, Fahrbahn-
markierungen und Leitplanken.

Weitere begriffliche Missverstdndnisse resul-
tieren aus der ungenauen Abgrenzung zwischen

To be or not to be . . . «<in control» -
that is the question

ER /M R. Von der literarischen Frage zur
Check-Frage: Sind die nachfolgenden fiinf Kern-
punkte in der unternehmerischen Steuerung und
Kontrolle beriicksichtigt?

- — Die unternehmerische Steuerung und Kon-
trolle unterstiitzt die Erreichung Ihrer Unter-
nehmungsziele.

— Ein Gleichgewicht besteht zwischen den len-
kenden, vorbeugenden Steuerungs-Aktivité-
ten und den aufdeckenden, korrigierenden
Kontrollaktivitéten.

— Die unternehmerische Steuerung und Kon-
trolle ist ein integrierter Prozess in Ihren Ge-
schéftstatigkeiten.

— An den zentralen Geschifts-Schnittstellen bil-
den direkte «face to face»-Kontakte den Aus-
gleich zu den formalisierten und standardisier-
ten Steuerungs- und Kontrollmassnahmen.

— Informellen Steuerungs- und Kontrollaktiviti-
ten wird in Threr Unternehmung durch kom-
petente, einsatzbereite und loyale Mitarbeiter
Beachtung verschafft.

Von T. Flemming Ruud und Michele F. Riidisser

den sogenannten prozessabhidngigen und den
prozessunabhéngigen Steuerungs- und Kontroll-
aktivitditen. Wéhrend die Prozessabhingigkeit
durch eine direkt involvierte Stellung in der
Unternehmung begriindet ist, beispielsweise den
Linienvorgesetzten im Vertrieb, zeichnet sich die
Prozessunabhingigkeit durch eine independente
Stellung in der Unternehmung aus, etwa die
interne Revision. Dem englischen Begriff «inter-
nal control» wird indessen im deutschen Sprach-
gebrauch vielfach nur die Prozessunabhéngigkeit
zugeschrieben. Dabei gerit der zentrale Aspekt
der lenkenden und vorbeugenden Massnahmen
erneut allzu sehr in Vergessenheit.
Zusammenfassend bedeutet die unternehme-
rische Steuerung und Kontrolle folglich das, was
in einer Unternehmung darauf ausgerichtet ist,
Ereignisse, welche die Erreichung der Ziele be-
eintridchtigen konnen, zu steuern. Dazu gehoren
unter anderem die Lenkung der erwiinschten
Ziele, die Erkennung allfilliger Méngel, die Ver-
meidung derselben und die Einleitung der ent-
sprechenden Korrekturmassnahmen.

Ein realistischer Rahmen

Eine ganzheitliche Betrachtung der unternehme-
rischen Steuerung und Kontrolle beruht auf fol-
genden vier Grundsitzen:

— Erstens versteht sich die unternehmerische
Steuerung und Kontrolle als ein in die Ge-
schéftsaktivititen integrierter Prozess. Das be-
deutet, dass eine reine Beschriankung auf die
den Geschiftsaktivitdten tibergeordnete Ebe-
ne unzureichend ist. Es gilt daher fiir jede
Unternehmung, den Wertschopfungsprozess
sowie die darin enthaltenen Ziele individuell
festzulegen, um risikogerechte und massge-
schneiderte Massnahmen zu definieren.

— Zweitens dient die unternehmerische Steue-
rung und Kontrolle keinem Selbstzweck, son-
dern unterstiitzt die Erreichung von Unterneh-
menszielen. Massnahmen, die beispielsweise
nicht mehr der Unternehmensstrategie ent-
sprechen, sind auszusondern und gegebenen-
falls zu ersetzen.

— Drittens darf sich die unternehmerische
Steuerung und Kontrolle nicht nur auf das
Vorhandensein von Grundsidtzen, Handbii-
chern und Dokumentationen beschrinken.
Entscheidend ist vielmehr deren konsistente
Anwendung durch die Mitglieder der Unter-
nehmung. Damit sind sowohl der Verwal-
tungsrat, das Management als auch die Mit-

arbeiter gemeint. Eine Unternehmenskultur
zu leben, die iiber eine hinreichende Sensibili-
tiat beziiglich der Steuerungs- und Kontroll-
massnahmen verfiigt, ist ausschlaggebend, um
entsprechende Stdarken und Nutzenpotenziale
auszuschopfen.

— Viertens kann die unternehmerische Steue-
rung und Kontrolle keine absolute Sicherheit
beziiglich etwaiger Fehler oder Ubertretun-
gen gewihrleisten. Jedes noch so ausgeklii-
gelte System ist lediglich so gut wie die Men-
schen, die es leben und anwenden. Das Kos-
ten-Nutzen-Verhiltnis be damit die Restrik-
tion, dass die unternehmerische Steuerung
und Kontrolle nur eine «angemessene» Zu-
sicherung bietet.

Scheinsicherheit durch Automatisierung

Ein Vernachléssigen dieser wesentlichen Grund-
sédtze kann das erforderliche Gleichgewicht in der
unternehmerischen Steuerung und Kontrolle
schwiéchen. Héaufig entsprechen die bestehenden
Steuerungs- und Kontrollmassnahmen nicht den
tatsiachlich festgelegten Zielen der Unterneh-
mung. Einmalig eingefithrte Mechanismen ver-
kommen vielfach zu Routineangelegenheiten und
versdumen den erforderlichen Anschluss an die
sich verdndernden Geschiftsprozesse. Die da-
durch gewonnene Scheinsicherheit iiberbean-
sprucht die ohnehin bereits knappen Ressourcen
und behindert oftmals eine kritische Reflexion
der unternehmerischen Gesamtsituation.

Insbesondere grossere komplexere Unterneh-
mensstrukturen tendieren gelegentlich dazu, ihre
Steuerungs- und Kontrollaktivitdten verstiarkt
isoliert zu automatisieren. Dabei werden zentrale
Schnittstellen oft nicht hinreichend beriicksich-
tigt. Zudem iiberwiegen indirekt formalisierte
Steuerungs- und Kontrollaktivititen vielfach die
direkten «face to face»-Kontakte. Dies geschieht
nicht zuletzt deswegen, weil diese leichter mess-
bar bzw. handhabbarer sind. Gewichtet man aller-
dings bei den Steuerungs- und Kontrollaktiviti-
ten die Prioritdt der Effizienz gegeniiber derjeni-
gen der Effektivitét stirker, so wird das erforder-
liche Gleichgewicht in der unternehmerischen
Steuerung und Kontrolle gefahrdet.

Wenn der Absicherungswahn aufkommt

Ferner wirken sich die gewéhlten Steuerungs-
und Kontrollmassnahmen auf die Risikokultur
der Mitarbeiter aus, was wiederum die Steue-
rungs- und Kontrollaktivitdten beeinflusst. Die
Tendenz der letzten Jahre spiegelt sich in der ver-

Die Autoren
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dnderten, hdufig individualisierten Risikoorien-
tierung innerhalb der Unternehmungen wider.
Dabei scheint die Konzentration vielfach ver-
mehrt auf den Sekundir-Risiken zu liegen, an-
stelle der vordergriindigen Beriicksichtigung von
Primér-Risiken. Konkret bedeutet dies, dass Indi-
viduen in den Unternehmungen oft intensiv damit
beschiftigt sind, ihr «eigenes» Risiko zu reduzie-
ren, um Verantwortlichkeiten zu entgehen und
dadurch allfillige personliche und finanzielle Ein-
bussen abzuwenden. Die primidren Unterneh-
mensrisiken, darunter die operativen, finanziel-
len, Normenkonformitéts- und strategischen Risi-
ken, treten auf diese Weise oft einstweilen in den
Hintergrund. Eine in diesem Zusammenhang
iibermissig angewandte Biirokratisierung detail-
lierter Steuerungs- und Kontrollaktivitidten ver-
mag unter Umstidnden jedoch die Sekundér-
Risiko-Orientierung sogar zu verstarken.

Riickwarts blicken, aber auch vorwirts blicken

Um eine optimale Ausgestaltung der unterneh-
merischen Steuerung und Kontrolle zu ermogli-
chen, bedarf es eines Gleichgewichts zwischen
den eher vergangenheitsorientierten Kontroll-
massnahmen und den lenkenden zukunftsorien-
tierten Steuerungsmassnahmen.

Aufgaben fiir den Verwaltungsrat

Besonders bedeutend ist, dass die unternehmeri-
sche Steuerung eindeutig als Fiihrungsverant-
wortung verstanden wird. Der Verwaltungsrat
nimmt hier eine zentrale Stellung ein; dies nicht
zuletzt aufgrund der ihm von Gesetzes wegen
auferlegten uniibertragbaren und unentziehba-
ren Aufgaben (Art. 716a OR). Nebst der Ober-
leitung der Gesellschaft und der Erteilung der
notigen Weisungen obliegt dem Verwaltungsrat
ferner die Festlegung der Organisation. Der Ver-
waltungsrat definiert somit das «Grundgeriist»
der Steuerungs- und Kontrollaktivitdten seiner
Unternehmung.

In Zusammenarbeit mit dem Management
wird dessen Ausgestaltung, dem Umfeld entspre-
chend, vorgenommen. Darin sollte die Gesamt-
heit der von der Unternehmungsfithrung vorge-
gebenen Grundsdtze und Verfahren enthalten
sein. Diese umfassen beispielsweise die ordnungs-
gemisse und effiziente Geschiftsfithrung, die
Sicherstellung von Vermogenswerten, das Verhin-
dern und Aufdecken von Fehlern oder delikti-
schen Handlungen, die Korrektheit und Vollstén-
digkeit von Aufzeichnungen fiir das Rechnungs-
wesen, die Massnahmen zur rechtzeitigen Erstel-
lung verldsslicher Finanzinformationen.

Neben den regulidren Kontrollaktivititen so-
wie einer unabhingigen Uberwachung ist demzu-
folge vorderhand die Gestaltung von Prozessen
entscheidend. Die Kunst des Gleichgewichts be-
steht hier vor allem darin, dass die Aufmerksam-
keit nicht nur den gesetzlich geforderten formel-
len Steuerungs- und Kontrollaktivitdten gilt, son-
dern dass auch informelle Steuerungs- und Kon-
trollmassnahmen in Erwégung gezogen werden.

Die «Lebensphase» beachten

Die jeweiligen Steuerungs- und Kontrollaktivita-
ten sind demzufolge den jeweils bestehenden Ge-
gebenheiten der Unternehmung anzupassen. Je
nachdem, in welcher «Lebensphase» sich die
Unternehmung befindet, d. h., ob sie beispiels-
weise im Aufbau, im Wachstum oder in der Ent-
wicklung ist, bedarf es anderer Akzente in der
unternehmerischen Steuerung und Kontrolle.
Weitere Differenzierungskriterien bilden etwa

die Unternehmensstruktur, die Unternehmens-
grosse, die Komplexitidt der Geschéftstitigkeit,
die Art der Finanzierung, die Eigentumsstruktur
und die jeweilige Branche.

Notwendige Differenzierung

Als Beispiel an dieser Stelle ist die am 1. Januar
2008 eingefiihrte Neuregelung der externen Revi-
sion im Zuge der kleinen Obligationenrechts-Re-
vision zu nennen. Insbesondere bei den gesetz-
lichen Anpassungen an den Priifungsgegenstand
und -umfang bestehen differenzierte Anforde-
rungskriterien. Dies betrifft sowohl die gepriiften
Unternehmungen als auch die Fachkompetenz
und Unabhéngigkeit der Revisionsstelle. Fiir die
Art und den Umfang der Revision gelten per
sofort die folgenden zwei Kategorien: Wéhrend
die Publikumsgesellschaften und wirtschaftlich
bedeutenden Unternehmungen angehalten sind,
eine «ordentliche Revision» (Art.727 Abs. 1
Ziff. 1 OR) durchzufiihren, erhalten kleine und
mittlere Unternehmungen die Moglichkeit, sich
fiir eine «eingeschrinkte Revision» (Art.727a
Abs. 1 OR) zu entscheiden.

Letztere entspricht der amerikanischen «Re-
view», das heisst einer priiferischen Durchsicht,
welche sich auf Befragungen, analytische Prii-
fungshandlungen und angemessene Detailprii-
fungen beschriankt. Im Gegensatz dazu wird bei
der «ordentlichen Revision» neu zusétzlich die
Priifung der Existenz des internen Kontroll-
systems (Art. 728a Abs. 1 Ziff. 3 OR) verlangt. In-
wiefern durch diese Anpassung allerdings eine
Leerklausel geschaffen wurde, bleibt fraglich, zu-
mal das Konstrukt Unternehmung per se schon
Steuerungs- und Kontrollaktivititen umfasst —
wenn auch lediglich informelle.

Ein wichtiges Charakteristikum der Neurege-
lung der Revision ist deren rechtsformneutrale,
wirtschaftlich sachbezogene Differenzierung.
Eine wirtschaftlich bedeutende Unternehmung
liegt dann vor, wenn zwei der drei nachfolgenden
Grossen an zwei aufeinander folgenden Ge-
schéftsjahren iiberschritten werden: eine Bilanz-
summe von 10 Mio. Fr., ein Umsatzerlos von
20 Mio. Fr., 50 Vollzeitstellen im Jahresdurch-
schnitt (Art. 727 Abs. 1 Ziff. 2 OR). Sind die eben
genannten Voraussetzungen nicht gegeben, so
muss die Unternehmung ihre Jahresrechnung
grundsétzlich nur eingeschrénkt priifen lassen.

Allerdings unterscheidet sich dadurch auch
die mit der Priifung verbundene Zusicherung:
Wihrend die ordentliche Revision eine positive
Zusicherung enthilt, das heisst, «die Informatio-

nen stimmen mit [. . .] tiberein», wird bei der ein-
geschrinkten Revision eine negative Zusicherung
gegeben, das heisst, «bei der Priifung wurde nicht
auf Sachverhalte gestossen, aus denen zu schlies-
sen wire, dass Informationen nicht mit [. . .] iiber-
einstimmen». Bei der unternehmerischen Steue-
rung und Kontrolle sind gerade auch deswegen
kiinftig individuelle und flexible Losungsansitze
entscheidend.

Anliegen fiir die Aktienrechtsreform

Wiinschenswert fiir die bevorstehende grosse
Obligationenrechts-Revision ist eine erneute
wirtschaftliche Differenzierung, unter anderem
auch im Bereich der unternehmerischen Steue-
rung und Kontrolle. Entscheidend dabei ist vor
allem, dass der vierte, letztgenannte Grundsatz
gesellschaftspolitisch nicht in Vergessenheit gerit:
Die unternehmerische Steuerung und Kontrolle
kann keine absolute Sicherheit im Hinblick auf
die Erreichung der Unternehmensziele gewéhr-
leisten. Inwiefern die Zusicherung beziiglich der
Richtigkeit von Informationen angemessen ist,
damit ist sowohl das Gleichgewicht zwischen Kos-
ten und Nutzen als auch zwischen dem unterneh-
merischen Risiko, der unternehmerischen Sicher-
heit, Unsicherheit und Transparenz gemeint,
bleibt letztlich offen und ist dem kiinftigen gesell-
schaftlichen Diskurs vorbehalten.

Eine wesentliche Erkenntnis ist jedoch, dass
unternehmerische Steuerung und Kontrolle
zwangslaufig nicht auch bedeutet, dass man «in
control» ist. Eine Anndherung wird erreicht, in-
dem die Steuerung und Kontrolle als integrierter
Bestandteil der unternehmerischen Wertschop-
fung verstanden wird. Optimal ausgestaltet, fin-
den die Steuerungs- und Kontrollaktivititen ein
Gleichgewicht innerhalb der Planung, Durchfiih-
rung und Uberwachung der Geschiftsprozesse.
Die kontinuierliche Beurteilung der unternehme-
rischen Steuerung und Kontrolle unterstiitzt die
Unternehmensfithrung zudem, angemessene
Massnahmen bei Ineffizienzen zu ergreifen. Dies
beglinstigt das notwendige Gleichgewicht der
unternehmerischen Steuerung und Kontrolle in
Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen
und trédgt zu nachhaltigem Mehrwert bei.
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