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Foto: Fachhochschule Nordwestschweiz mit IKS-Leitfadenbuchfoto von Tobias Sutter 26.10.2017
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1. Einleitung
- Auch das Finanz- und Rechnungswesen flr soziale Einrichtungen ist im Wandel.

- Im Forschungsprojekt «IKS fir NPO (2009 — 2011)»*) und den entsprechenden
Publikationen wurden auch unter diesem Aspekt soziale Einrichtungen untersucht.

- Die Leistungsbeitrage an die untersuchten sozialen Einrichtungen wurden mit dem
Inkrafttreten der Neugestaltung der Finanzen und Aufgaben (NFA)
mehrheitlich vom Bund an die Kantone delegiert (zusatzliche kantonale Auflagen).

- Zudem mussen mittlere u. grosse soziale Einrichtungen — rechtsformunabhangig —
In der Schweiz ordentlich revidiert werden inkl. Nachweis eines IKS (s. Folie 22).

- Ziel dieses Referats: Erkenntnisse zum IKS als Fuhrungsinstrument in sozialen
Einrichtungen aus dem oben erwédhnten Forschungsprojekt und dem im 2014
aktualisierten IKS-Leitfadenbuch**) vermitteln.

*) Vgl. Sutter et al. (2011). )
**) Vgl. Sutter/Hunziker/Grab (2014).
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2. IKS-Grundlagen - Teil des Fuhrungsinstrumentariums

- Die Verantwortlichen der obersten Leitungs- und Aufsichtsorgane (wie z.B.
Vereinsvorstand und Stiftungsrat) von sozialen Einrichtungen sowie
Revisionsstellen und Kaderangehdrigen bendtigen ein System zur effizienten
und wirksamen Kontrolle als Teil ihres Fuihrungsinstrumentariums.

- Damit das System so aufgebaut und weiterentwickelt werden kann, dass es der

wirksamen Fuhrung mit wichtigen Kontrollprozessen dient, missen verschiedene
Aspekte und deren Wechselwirkungen berticksichtigt werden.

- Als Ubergeordnetes Konzept werden hierzu der Fraud-Triangel und zur
IKS-Handlungsbedarfsermittlung der COSO-Wirfel*) angewendet.

*) COSO = Committee of Sponsoring Organizations. °
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2.1. Fraud-Triangel

fehlende oder

ineffiziente Kontrollen NaCh D. R. Cressey
® mussen die drei
Gelegenheit Faktoren

 Gelegenheit
 Anreiz und
* Rechtfertigung

Internes kumulativ zutreffen,
Organisationsebene @8 Ull0 Sz damit Fraud begangen
"""""""""""""""""""""""""""" wird.

Personenebene Wertesystem/

«Tone at the Top»

Anreiz Rechtfertigung Dies ist in einem
funktionstlichtigen
persdnlich, finanziell, persdnlich, FUhrungssyStem ZU
titigkeitsbezogen unternehmenskulturell beriicksichti gen

Quelle: Sutter/Hunziker/Grab (2014), S. 35; in Anlehnung an Cressey (1950), s. 739ff. 6
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2.2. COSO-Waurfel

Als Orientierungshilfe
fur die
IKS-Definition sind
v.a. die Frontseite
Jberwachung des Wirfels und der

- : Bereich «Finanzielle
Information und Komnmnr Beri Chterstattu ng»
entscheidend, so z.B.
nach Prufstandard 890

1 *
lkobeurteﬂu von Expert Suisse.*)

rollmassnahn

{ontrollumfeld

Quelle: vgl. Sutter/Z6beli/Dietiker (2017), S. 139; COSO (2013), S. 5.
*) Expert Suisse: vor 2014 Schweizerische «Treuhand-Kammer».
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Erlauterung zur Frontseite des COSO-Wurfels

Zielsetzungen z. B. Zielerreichung z. B.

Uberwachung IKS-Weiterentwicklung periodische Uberprufung

Information und  Das gesamte Personal er- Die individuelle Kontrollverantwortung
Kommunikation  halt klare IKS-Anweisung.  muss ernst genommen werden.

Kontrollen als Vorschriften festgelegt  zur wirksamen Risikoreaktion

Risikobeurteilung | Definition, was beurteilt Operative Risikobereiche:
werden soll inkl. Finanzen, IT, Pers., Prozesse, Immob.

Risikokatalog Strategische Risikobereiche:
wirtsch., politisch-rechtlich,
soziokulturell, technolog. u. 6kolog.*)

Kontrollumfeld Kontrollbewusstsein bei Umgang mit Spenden und Sponsoring
samtlichen Mitarbeitenden

*) Hunziker/Dietiker/Schiltz/Gwerder (2015), S. 92.
Vgl. Sutter/Zobeli/Dietiker (2017), S. 139; basierend auf Sutter/Hunziker/Grab (2014), S. 24ff. 8
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3. Soziale Einrichtungen und Kontrollbeziehungen

- In der Schweiz ist es Tradition, dass soz. Einrichtungen im Auftrag des Staates
Offentliche Aufgaben Gbernehmen im Sinne von Public-Private-Partnership.*)

- Ein bedeutender Wirtschaftszweig sind die Behinderteneinrichtungen. Nach
Angaben des Branchenverbandes CURAVIVA boten im Jahr 2014 in der
Schweiz 2’590 Heime und soziale Institutionen rund 117°000 stationare und

teilstationare Platze an.**) Hinzu kommen Einrichtungen flr Suchtkranke und
flr sozial auffallige Jugendliche sowie Sonderschulen.

- Nachfolgend werden die sozialen Einrichtungen der Schweiz spezifiziert in

Bezug auf das Zusammenspiel von Finanzierung und Leistung/Qualitat und
fir das bessere Verstandnis ihrer Kontrollbeziehungen.

*) Schmitz/Zobeli (2016a), S. 41 sowie Schmitz/Zdbeli (2016b), S. 33.
**) CURAVIVA Schweiz (2016), Jahresbericht 2014, S. 19.
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3.1. Zusammenspiel von Finanzierung und Leistung/Qualitat

Rechnungslegung IKS

L]
Verbuchung FIBU IKS

|
Einbuchung Debitoren IKS

|
Fakturierung IKS

|

Leistungserfassung IKS QMS
|

Leistungserbringung QMS

Quelle: Sutter/Hunziker/Grab (2014), S. 33.

Die Kantone machen ihre
Finanzierung i.d.R. abhangig
von:

e adaquatem Finanz-, Kosten-
und Leistungsreporting

« Einhaltung von gesetzlichen
und behdordlichen
Qualitatsvorgaben.

QMS
= Qualitats-Management-System

10
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3.2. Kontrollbeziehungen in sozialen Einrichtungen

Finanzierende

Achtung:
Viele Fremdkontrollen
geben

Nonprofit- dem Management von
Revision mmp LT EREY S0z, Einrichtungen eine
. «Scheinsicherheit» vor!
«Ausseres
Kontrolldreieck»
/ «Inneres\
Kontroll-

dreieck»
L) Aufsichtsorgan B N Stakeholders

NPO-
Management

Schmale Pfeile = Kontrollrichtung.
Quelle: Sutter/Hunziker/Grab (2014), S. 77, in Anlehnung an Jager (2007), S. 30.
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4. IKS-Umsetzung in sozialen Einrichtungen

Im Forschungsprojekt «IKS fir NPO (2009 — 2011)» wurden die beiden folgenden
Aspekte fur die erfolgreiche IKS-Umsetzung in sozialen Einrichtungen als sehr
wichtig eingestuft:

- adaquate IKS-Definition

- kompakter Arbeitsprozess fur die Einfuhrung/Weiterentwicklung von IKS.

12
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4.1. IKS-Definition in sozialen Einrichtungen

COSO-Wiirfel

Kein Fraud List, Betrug, Tauschung, deliktische Kontrollumfeld
Handlungen, Wirtschaftskriminalitat sowie
Schwindel durch die Schaffung und die Pflege
eines angemessenen Kontrollumfelds
verhindern bzw. vermindern
Vermogens- Wesentliche operative Risiken eliminieren — | Risikobeurteilung
Schutz mindestens aber minimieren, damit das
Organisationsvermogen (das Vermogen der
sozialen Einrichtung) geschitzt ist.

Wahrheits- Finanzielle Lage durch ein optimales Berichterstattung
getreue Bericht-  Reporting (FiBu und BeBu) wahrheitsgetreu

erstattung abbilden

Einhaltung von | Einhaltung der wesentlichen Erlasse und Compliance
Vorschriften Vorschriften in Bezug auf die Leistungs-

und internen vereinbarung und Rechnungslegungs-

Richtlinien vorschriften

Quelle: Vgl. Sutter/Hunziker/Grab (2014), S. 33f und S. 82.
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4.2. IKS-
Arbeitsprozess

«dreiphasige»
Orientierungshilfe bei
der IKS-Einfihrung
und —weiterentwicklung

In soz. Einrichtungen

Quelle: Sutter/Hunziker/Grab
(2014), S. 84.

IKS-Konzeptpapier Auswahlverfahren

Liste der organisatorischen Bereiche und Geschiiftsprozesse

4

Prozess-Beschreibungen /-Modellierung

¥

o
| —

Information &
Kommunikation

Kontrollumfeld Risikobeurteilung Kontrollmassnahmen

el freirzrrcrn Identifikation und

Bewert Dokumentation von
Umfeld cwertung von Schliisselkontrollen
Schliisselrisiken

Risiko-Kontroll-Matrix

[“Jberwachung

Analyse von Kontrollschwiichen Etablierung Aktualisierungsprozess

Aktionsplan

14
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5. Empfehlungen zur IKS-Umsetzung

Im eingangs erwahnten Forschungsprojekt benotigten alle untersuchten sozialen
Einrichtungen

- ein Auswahlverfahren fur die Bestimmung ihrer Schlisselprozesse (als
integralem Bestandteil der «Risiko-Kontroll-Matrix»)

- eine Art Skala flr die Definition des zu erreichenden IKS-Reifegrades im
FUhrungsinstrumentarium.

15
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5.1. Schliussel-

prozesse

Im Forschungs-
projekt wurden

17 Schlissel-
prozesse fur
grosse soziale
Einrichtungen
eruiert.

Diese unterliegen
einem Auswahl-
verfahren.

Quelle: Sutter/Hunziker/
Grab (2014), S. 116.

Auswahlverfahren

IKS-Prozesse

gewihlte Positionen der Jahresrechnung

Pl Zahlungen/Fliissige Mitte]
P3 Leistungsbezug/ Rinkauf/ Kreditoren
F5 P siektabwicklung/ Angefangene Arbeiten

P2 Fakturierung/ Debitoren
P4 Lagerverwaltung/ Vorrite

(=]

(=]

P7 Kreditverwaltung/ Finanzverbindlichkeiten
(]

.] u .
P8 Verme gensverwaltung/ Finanzanlagen
P9 Infrastruktue-Verwaltung/Sachanlagen

P10 Berichterstattung/ Rechnunesleoung

P11 Budeeticrung

Gewiihlte Schliisselprozesse

.P 6 Lihne/Personaladministration

Anzahl Mitarbeitende /Schnittstellen im Prozess

Anzahl Transaktionen im Prozess

Mo
1

Komplexitit im Prozess

Hoher Anteil manueller Schnittstellen

Spezielle Anreizstruktur im Prozess

Mo MM

Vermogensschutz

Unklare Strukturen und Verantwortungen im Prozess

Aktiven

Fliissige Mittel

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen

Andere kurzfristige Forderungen

Erwartete Betriebsbeitrige

Vorrite und angefangene Arbeiten

Positionen der Jahtestechnung

Aktive Rechnungsabgrenzung

Finanzanlagen

Mobile Sachanlagen <

Immobile Sachanlagen <
x

Angefangene Bauten

Passiven

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen

Kurzfristige Finanzverbindlichkeiten

Andere kurzfristige Verbindlichkeiten

TS

Ertrige

Wohnheim

Produktion

"

Betriebsbeiltrige

Aufwinde

Material- und Warenaufwand

Personalaufwand

Betriebsaufwand

IS

o

(=}

=]

=)

[=]

[=)
P16 Verrechnung aus Lestungserbringun

P12 Kosten- und Leistungsrechming

P13 Fondsverwalrung

P14 Informationstechnologie

P15 Verrechnung aus Produktion
P17 Konsolidierung

H
M
Mo
I

H
M
1
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Risiko-Kontroll-Matrix mit Schlisselprozessen

Schllsselprozesse zu Schlusselrisiken | Schlisselkontrollen
(mit Nr.-Beispiel) | (mit Nr.-Beispiel)

P1 Zahlungsverkehr / Fliissige Mittel R1.1. K1.1.
P2 Fakturierung / Debitoren R2.1. K2.1.
P3 Leistungsbezug / Kreditoren R 3.1. K3.1.
P4 Lohne / Personaladministration R 4.1. K4.1.
P5 Berichtswesen / Rechnungslegung R5.1. K5.1.

Am Beispiel der «TOP-FIVE-Prozesse» (P1 bis und mit P5):
Verbindung von Prozessen mit Risiken und Kontrollen in sozialen Einrichtungen
(Vorgehen von «links nach rechts»).

Quelle: Sutter/Hunziker/Grab (2014), S. 1309ff. 17
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5.2. IKS-Reifegrad

Orientierungshilfe
flr die Zieldefinition:

Welche IKS-Stufe
soll in sozialen
Einrichtungen
erreicht werden?

Quelle: Sutter/Hunziker/Grab
(2014), S. 48.

* Keine Dokumentation

* Wenige, nicht standardisierie Kontrollen
* Keine 1KS-Schulung

* Keine IKS-Kommunikation.

* Wenige dokumentierte Kontrollen

* Keine Ausnichtung der Konvrollen auf
Risiken

* Kein durchgiingiges Bekenntmis zu TKS.

/

\

* Prozesse und Kontrollen sind dokumentiert
* Kontrollen werden mit Risiken abgeglichen
* Mitarbeitende werden geschult.

J

* Detaillierte Beschreibung der IKS-Pro 21:551:‘1'
* Regelmiissige Bernichrerstattung
an die Geschifisleitung
= [Ks-Verantwortliche koordinieren und
tiberwachen Kontrollen

* Akuonsplan fiir Kontrollschwiichen br:sli:ht.)l

* Abstimmung und Harmonisierung des IKS
mit QM, RM und CM

* Weitgehend auntomatisierte,
Prli!.'éntirf Kontrollen

* Einsatz von integrierten Tools.

=
L=
-
-
-
=
‘g
=
o
- -
=
-
m
an
T
i
N
=
=
=
L
¥
-
—
i
LE
-
=
- -
=
-
-
S’
o
-
b=
=
i
o

Best Practice
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6. Fazit und Best Practice flr soziale Einrichtungen

6.1. Fazit

- IKS-Diskussionen bei gewinn- und sachziel-orientierten Organisationen
wurden auch in der Schweiz intensiv gefuhrt (z. B. Swiss Foundation Code).

- Folge davon war u.a. die Anpassung des Obligationenrechts (OR) und
des Zivilgesetzbuchs (ZGB) im Jahre 2008 sowie 2012.

- Seither qilt ein IKS als Pflichtelement jeder angemessenen Unternehmens-
fihrung und somit des FUhrungsinstrumentariums.

- IKS sollte aber nicht nur fur die Erflllung der gesetzlichen
Mindestanforderungen betrieben werden. Es leistet auch als Instrument zur
strategischen und operativen Fluhrung in sozialen Einrichtungen
hilfreiche Dienste.

19
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6.2. Best Practice

Der im Forschungsprojekt erarbeitete «Best Practice-»Ansatz wurde u.a.
mittels eines IKS-Leitfadenbuches, -Online-Tools und Kursen umgesetzt.

Das im Jahr 2011 publizierte IKS-Leitfadenbuch fir NPO wurde 2012 in die
franzosische und in die italienische Sprache Ubersetzt sowie 2014
aktualisiert herausgegeben.

Fur die Starkung des Fihrungsinstruments in sozialen Einrichtungen
sollen die IKS-Erkenntnisse den Fuhrungsverantwortlichen mehr Sicherheit
bieten.

Dieser Sicherheitsaspekt lasst sich z. B. auch mit den Worten von Konfuzius
ausdricken: «Wer das Ziel kennt, kann entscheiden, wer entscheidet,
findet Ruhe, wer Ruhe findet, ist sicher, wer sicher ist, kann tUberlegen,
wer Uberlegt, kann verbessern», und somit auch zur Bewaltigung des
Wandels im Finanz- und Rechnungswesen von sozialen Einrichtungen
beitragen. 20
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Anhang:

Rechtsgrundlage: Anderung im OR und ZGB ab 2012

Insbesondere Art. 728a Abs. 1 OR fordert: «Die Revisionsstelle prtift, ob: (...) 3.
ein internes Kontrollsystem existiert (...).»

Ordentliche Revision gemass Art. 727 Abs. 1 Ziffer 2 OR: «Gesellschaften, die
zwei der nachstehenden Grdssen in zwei aufeinanderfolgenden Geschéaftsjahren
Uberschreiten:

[1.1.2008 — 31.12.2011%)] [gultig ab 1.1.2012]
a. Bilanzsumme von CHF 10 Millionen, CHF 20 Millionen
b. Umsatzerlés von CHF 20 Millionen, CHF 40 Millionen
c. 50 Vollzeitstellen im Jahresdurchschnitt.» 250 Vollzeitstellen

Anderung gilt fur alle Rechtsformen — also auch fiir Genossenschaften, Stiftungen etc.

*) Achtung: Vereine in Art. 69b, Abs. 1 ZGB gemass der bisherigen «10-20-50»-Regel). ”



