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Vorwort

in addquater Umgang mit Risiken ist heute fir jede Organisation zentral. Es besteht sogar eine Pflicht dazu.
Sie leitet sich aus der Pflicht zur sorgfaltigen Oberleitung einer Organisation ab. Auch wenn gesetzlich nicht fir alle ein
Internes Kontrollsystem (IKS) explizit vorgeschrieben ist, kommt niemand darum herum. Das Risikomanagement gehort zu
den unlbertragbaren und unentziehbaren Pflichten der Oberleitung einer Organisation. Und ein Risikomanagement ohne

Erstellung und Fiihrung eines individuellen IKS ist unmoglich.
Wenn ein IKS existiert, heisst das ...

Unabhangig von der gesetzlichen Situation ist ein angemessen ausgestaltetes Internes Kontrollsystem (IKS) ein

unverzichtbares Element guter Organisationsfiihrung.

Auf Leitungsebene werden nach unseren Erfahrungen IKS-Einflihrungen deshalb auch zielorientiert angepackt. Es werden
Prozessdokumentationen und Risikobeurteilungen erstellt. Und die Risikolandschaft wird regelméssig besprochen und
angepasst.

... hicht, dass es gelebt werden kann.

Nach unserer Beobachtung sind die meisten IKS-Systeme bei der operativen Umsetzung des Kontrollplans aber liickenhaft.

Daran ist der Gesetzgeber nicht ganz unschuldig, denn in der Schweiz ist bloss die Priifung der Existenz des IKS Pflicht.

Die mangelhafte operative Umsetzung fiihrt dazu, dass das IKS von den Mitarbeitern nicht «gelebt» werden kann. Und so

wird das IKS zum organisatorischen Tiger ohne Zdhne.
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Vier Leitsatze und 12 Checkpunkte zur Selbstbeurteilung ...

Aber was heisst genau ,,Das IKS leben“? Eine berechtigte Frage, die uns regelméssig gestellt wird. Einerseits hangt die
Antwort von der jeweiligen Organisationskultur ab. Andererseits gibt es allgemein glltige Muss-Kriterien fir ein IKS, das

gelebt werden kann und soll.

Fiir eine organisationsindividuelle Abklarung filhren wir gerne einen IKS-Check-up durch. Wenn Sie selbst herausfinden
wollen, ob ihr IKS lebt und von den Mitarbeitern akzeptiert wird, kdnnen Sie anhand unserer vier Leitsdtze und der

dazugehorigen 12-Punkte-Checkliste eine Selbstdiagnose durchfihren.

Jeder Leitsatz beschreibt ein Vorgesetzten- oder Mitarbeiter-Verhalten. Wenn dieses Verhalten in lhrer Organisation
beobachtbar ist, wird das IKS héchstwahrscheinlich so gelebt, dass Vorgesetzte und Organe zeitgerecht zu kritischen

Informationen kommen, und es von den Mitarbeitern als sinnvoll und hilfreich fiir ihre Arbeit empfunden wird.

... mit Verhaltenserkldrungen, Empfehlungen und Praxis-Tipps

Bei jedem Thema haben wir fir das entsprechende Verhalten einleitend eine psychologische Erklarung angefligt. Damit
werden unsere Empfehlungen besser nachvollziehbar, und wir hoffen, dass die Bereitschaft steigt, sie in die Praxis

umzusetzen.

Schliesslich haben wir unsere Beratungs- und Begleitungserfahrungen in Form von Praxis-Tipps bei jedem Thema nach den
Checkpunkten zusammengefasst. Diese Tipps enthalten Hinweise zu den vorgangigen Checkpunkten. So werden die Checks

noch plausibler.
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Diese Seite wurde mit Absicht zur besseren zusammenhangenden Lesbarkeit der Kapitel leer belassen.
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A. Vorgesetzte flihren Kontrollen immer
nach Anhérung der betroffenen
Kontrollpersonen ein.

9)9,

Die Einfiihrung oder Anpassung eines IKS bedeutet Das IKS ist nur so gut, wie

Verdanderung. Aber Fiihrungspersonen und Mitarbeiter Risikobeschrieb und

sehen Veranderungen unterschiedlich. )
g Kontrollauftrag auf Anhieb

verstéindlich und umsetzbar
Flr Fihrungskrafte bedeutet Verdanderung Chancen - sowohl

sind. Deshalb unsere
fir das Unternehmen, als auch fiir sich selbst. Aber viele

Mitarbeiter empfinden Verdnderungen als stérend; sie Empfehlung: Geben Sie den
kénnen Angst machen, was zu Widerstand fiihrt. betroffenen Mitarbeitern
Mitsprache bei der

Ein Grund fiir den Widerstand gegen Verdnderungen ist, Auftragsformulierung!
dass sich Mitarbeiter mit ihren Organisationen identifizieren

und sich um sie sorgen. Die Leute befiirchten,

dass die Organisation nach der Verdanderung nicht mehr die Organisation sein wird, die sie schatzen und mit der sie

sich identifizieren.

Veranderungen dndern (implizit und explizit) die Vereinbarungen mit den Mitarbeitern. Deshalb miissen Manager
die neuen Bedingungen explizit definieren, und die Mitarbeiter missen sie akzeptieren. Andernfalls ist es
unrealistisch, davon auszugehen, dass sich die Mitarbeiter voll und ganz in Anderungen einbringen, die den Status

Quo verandern.

Umfragen von GALLUP haben gezeigt, dass Mitarbeiter engagierter sind, wenn sie haufig Rickmeldungen von ihren

Vorgesetzten erhalten und beim Setzen ihrer Ziele involviert sind.
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Checkpunkte 1 -3

Und das sollten Sie in Ihrem IKS priifen, wenn Sie Feststellungen:

wollen, dass es «gelebt» wird:

1. Risikobeschriebe und Kontrollauftrage werden
erst in den Kontrollplan aufgenommen, wWenn e

sie Wort fiir Wort mit den Kontrollpersonen

durchgesprochen worden sind.

2. Gut formulierte Risikobeschreibungen erwahnen

unbedingt die Eintrittsindikatoren, die den

Eintritt des Risikos friihzeitig ankiindigen.

3. Der Kontro”auftrag |St risikobasiert Und .....................................................

beschreibt prazise,

a) wie die Kontrollperson merken kann, dass sie

die Kontrolle korrekt durchgefiihrt hat. Zum

Beispiel: Anzahl Stichproben, nummerischer

Abgleich, etc.

b) die Anforderung an ein allfalliges Nachweis-

dokument, inkl. Ablageort. e
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Praxis-Tipps

1. Kontrollplan

Nach unserer Erfahrung sind Kontrollpldne der Schliissel zum Erfolg. Nur wenn sie verldsslich, transparent und verbindlich
eingehalten werden, «lebt» das IKS tatsachlich. Achten Sie deshalb darauf, dass Ihre Methode zur Umsetzung des IKS und

allféllige Tools kontrollfreundlich sind.

Text Verant-
Indikator (Kontrollauftrag, inkl. Vorlauf |erstmalige |wortliche
Bezeichnung |Dokumen- |(Risikobeschrieb und allf. |Risiko |Pflicht zur Periodiz und |Kontrolle - [Kontroll-
Kontrolle tation Dokumentationsverweis) (rating |Nachweisdokumentation) | itdt |Toleranz|Datum person
0 X Tage
2 x Tage
2 x Tage
0 x Tage

2. Risikobeschreibung

Nicht allen ist immer klar, was ihre Organisation unter einem Risiko versteht. Es lohnt sich deshalb, in diesem Punkt

Klarheit zu schaffen, denn schliesslich hdangt davon die Formulierung des Kontrollauftrags ab.

In der Praxis hat sich folgende Definition eines Risikos bewahrt: ,Ein Risiko ist die Moglichkeit eines Schadens oder

Verlustes als Konsequenz eines bestimmten Verhaltens oder Geschehens.”

Die Risikobeschreibung muss sich deshalb immer auf Gefahrensituationen, in denen nachteilige Folgen eintreten

kénnen, aber nicht mussen, beziehen.
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Dabei ist immer eine detaillierte und nachvollziehbare Herleitung oder Begriindung des Risikos zur Plausibilitatsprifung

anzugeben. Denn Schatzungen von Schadenshohen, die nicht detailliert begriindet oder hergeleitet werden, sind flr

Dritte nicht prifbar.

Schliesslich sollten Eintrittsindikatoren, die den Eintritt des Risikos friihzeitig ankiindigen, unbedingt Teil der
Beschreibung sein. Diese dienen der kontinuierlichen Uberwachung des Risikos, resp. zur Formulierung des

Kontrollauftrags.
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Abbildung:
Einfache Risikoratingmatrix zur Kategorisierung der Einzelrisiken
* P = Eintretenswahrscheinlichkeit, $ = Schadenshdéhe (inkl. Reputationsschaden)

3. Kontrollindikatoren

Kontrollindikatoren sind ein dusserst nitzliches Arbeitsmittel fir die Kontrollpersonen. Je praziser —am besten sind
nummerische Indikatoren — desto klarer der Kontrollauftrag, desto sicherer fihlt sich die Kontrollperson, den Auftrag

zufriedenstellend erflllen zu kénnen und Abweichungen vom erwarteten Kontrollresultat zu melden.
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Die Erstellung von Nachweisdokumenten kénnen bei der Kontrollperson nicht selten zu Frustrationen fiihren oder
schlimmer zur Auftragsverweigerung. So kann der Erstellungsaufwand im Missverhaltnis zur tatsachlichen
Risikominimierung stehen, oder die verlangten Daten kdnnen nicht einwandfrei erhoben werden. Deshalb
Kontrollauftrage so weit wie méglich ohne Pflicht zur Erstellung eines Nachweisdokumentes erteilen. Oft geniigt es

namlich den Nachweis als Freitext zu beschreiben.
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B. Kontrollpersonen kontrollieren
selbstandig und melden Resultate ohne

Verspatung.

Werktatige wiinschen sich mehr Freiheit und Souveranitat bei der
Arbeit 1. Wenn weniger stark kontrolliert wird 2, steigt die

Zufriedenheit und Produktivitdt von Angestellten langfristig.

Gleichzeitig schieben wir gerade Dinge vor uns her, wenn wir
genligend Zeit fur deren Erledigung haben. Langere Abgabefristen
machen uns glauben, dass die Aufgabe schwieriger ist als sie
tatsachlich ist. Reaktion: Wir setzen zu viel Zeit dafiir ein und

schieben das ,,Ding“ vor uns her.

Bei mehreren Abgabefristen mit unterschiedlicher Wichtigkeit,
verfolgen die Leute oft die weniger wichtigen Aufgaben mit den

kirzeren Terminen als die wichtigeren mit den langeren Terminen.

Deshalb ist es von Vorteil, wenn man Aufgaben erst zuteilt, wenn sie
dringlich werden. Personen, die solche Aufgaben erhalten, erledigen
sie zuverlassiger, schieben sie weniger auf und machen keine

Uberfliissigen Ausgaben.

9)9,

Menschen kénnen es als
Konfrontation empfinden, wenn
man fragt: ,,Hast Du es
gemacht?“, Sie ziehen es vor, von
einem ,System’ anstatt dem Chef
erinnert zu werden — vor allem
wenn es noch nicht gemacht wurde.
Zudem ist der Termin oft noch gar
nicht féllig; es muss also noch nichts
realisiert sein. Ein gut designter
Prozess macht darauf aufmerksam,
dass etwas demndichst fillig wird. Die
betroffene Person kann es dann in

Ruhe erledigen.

1 Viele Arbeitnehmer wiirden gerne mehr Freiraum geniessen, fiihlen sich aber eingeschrankt. So gaben 68% von knapp 1200 deutschen Werktatigen,
die Forscher der Technischen Universitdt Miinchen befragt hatten an, sie wiinschten sich mehr Freiheit und Souveranitat bei der Arbeit.

2 Das Institut der deutschen Wirtschaft IW wertet Zahlen des European Working Conditions Survey aus, die unter anderem zeigen, dass die direkte
Kontrolle durch den Chef nur einen geringen Einfluss auf die Produktivitat hat. https://www.lifepr.de/inaktiv/institut-der-deutschen-wirtschaft-koeln-

ev/Vertrauen-ist-gut-Kontrolle-ist-schlechter/boxid/713633
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Checkpunkte 4 — 6

Und das sollten Sie in lhrem IKS priifen, wenn Sie Feststellungen:

wollen, dass es «gelebt» wird:

4. Jede Kontrolle hat eine sinnvolle, angemessene

Periodizitat — nicht zu oft und nicht zu wenig.

5. Die Kontrollperson muss den Kontrollauftrag

nicht selbst als Pendenz fihren. Sie erhélt den
Auftrag mit einer angemessenen Vorlaufszeit e
vorgelegt. e

6. Prozessbeschriebe, Reglemente, Vorlagen und
Formulare, welche zur Erledigung des Auftrags s
notwendig sind, werden automatisch aktualisiert .

mitgeliefert.
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Praxis-Tipps

4. Kontrollart und -periodizitat

Die Kontrollperiodizitat hdangt einerseits von der Risikobeurteilung und andererseits von der Kontrollart ab. Wir

unterscheiden vier Kontrollarten: Vorbeugende, Vorbereitende, Regelnde und Uberwachende oder Aufdeckende

Kontrollen.
Verarbeitung/
Durchfiihrung
Input . In-Prozess- Output . Outcome .
(Ressourcen) Regelungen (Produkte/ (Wirkung/
Leistungen) Ergebnis)
Vorbeugende Vorbereitende Regelnde Uberwachende/Aufdeckende
Kontrollen Kontrollen Kontrollen Kontrollen nach
im Voraus direkt vor der  wahrend der abgeschlossener

angewendet  Durchfiihrung  Durchfilhrung  Verarbeitung

Bei vorbeugenden Kontrollen ist eine akkurate Vorlaufszeit entscheidend, damit der Prozess nicht wegen fehlender

Freigabe behindert wird.

Vorbereitende Kontrollen sind oft erst kurz vor Prozessbeginn moglich. Damit der Ablauf nicht behindert wird, muss

das Schwergewicht auf den Nachweis der AVOR-Instruktionen gelegt werden.

Da regelnde Kontrollen wahrend der Prozessdurchfiihrung stattfinden, kénnen sie nicht Gber das IKS durchgefiihrt
werden. Deshalb Nachweis der Instruktion der In-Prozess-Regelungen sicherstellen und das Ergebnis mit Stichproben

Uberwachen.

Uberwachende und aufdeckende Kontrollen sind typisch fiir das IKS. Entscheidend ist die zeitgerechte Durchfiihrung

dieser Output- und Outcome-Kontrollen.

FuUr ein modernes IKS
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5. Vorlaufzeit

Als Vorlaufzeit bezeichnen wir die Zeitdauer zwischen Filligkeit und der Zusendung des Kontrollereignisses? an

die Kontrollperson.

Kontrollpersonen werden entlastet, wenn sie fiur jedes einzelne Kontrollereignis einen separaten Auftrag
erhalten und nicht selbst eine (weitere) Pendenzenliste fliihren missen. Das Kontrollereignis sollte zudem mit
einer angemessen kurzen Vorlaufzeit ibermittelt werden. So wird die Kontrollperson am besten fiir eine

einwandfreie und zeitgerechte Erledigung motiviert.

6. Grundlagen- und Auftragsdokumente

Wenn der Hintergrund fiir einen Kontrollauftrag in einem Grundlagendokument beschrieben ist oder fiir
die Durchfiihrung der Kontrolle Auftragsdokumente zu verwenden sind, miissen diese Dokumentationen
a jour und leicht zuganglich sein. Am besten werden diese Dokumente fix mit dem Kontrollauftrag
verknilipft. Dokumentationen zur Verkniipfung mit dem Kontrollauftrag sind zum Beispiel:

Prozessbeschriebe, GL-Beschliisse, Reglemente, Vorlagen/Formulare, etc.
Am besten sind diese Dokumente natdrlich elektronisch verfligbar —in einem Dokumenten-
managementsystem (DMS). Ein verniinftiges DMS verhindert unnétiges Suchen. Es herrscht Ordnung und

Klarheit. Alle kdnnen jederzeit von lberall her auf die aktuellen Versionen zugreifen.

Zudem konnen erstellte Nachweisdokumente unkompliziert im DMS hinterlegt werden.

3 Die einzelnen Kontrollen bei regelmassig wiederkehrenden Kontrollauftragen nennen wir Kontrollereignis. Beispiel: Ein
Kontrollauftrag mit Periodizitat halbjahrlich kreiert jedes Jahr zwei Kontrollereignisse.
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C. Mitarbeiter nutzen das IKS-System auch
als operative To-Do-Liste.

99,

Verlasslichkeit nimmt zu, wenn nicht alle Aufgaben dauernd présent Mitarbeiter wollen
sind; das wirkt belastend und lenkt ab. Konzentrierter und verldsslicher erfolgreiche
arbeiten gelingt, wenn die Aufgaben erst zum Vorschein kommen wenn .
Vorgehensweisen

notwendig — auch fiir die Stellvertreter.

wiederholen,
Wenn dafiir das IKS-Tool eingesetzt wird, profitieren alle von derselben wiederkehrende Fehler
Verlasslichkeit und Robustheit fiir ihre operativen Aufgaben wie fiir die verhindern und

Kontrollaufgaben. menschliches Versagen

eliminieren — in ihren Abléufen
Loyalitat und Engagement von Mitarbeitern hangen eng mit ihrem

Glauben an die Bereitschaft ihres Vorgesetzten zusammen, eine gut und denen ihrer Kunden.
gemachte Arbeit anzuerkennen. Der Schliissel dazu ist

Verldsslichkeit.

Aber leider kommt uns oft nur was schieflauft schnell zu Ohren. Was gut lauft hingegen oft gar nicht oder (zu) spat.

Denn wenn es gut lduft, braucht es ja auch keinen Manager, der interveniert.

Wenn das IKS-System den Mitarbeitern ermoglicht zu zeigen, dass sie ihre Arbeit gut machen, gibt das mehr

Gelegenheiten fiur Fihrungskrafte Mitarbeiter zu ,,erwischen”, wenn sie etwas gut gemacht haben.

Sie haben den ultimativen Test, ob das IKS-System von den Mitarbeitern akzeptiert ist, bestanden, wenn Mitarbeiter das System

freiwillig auch fiir ihre operativen Arbeiten verwenden wollen.

Nach unserer Erfahrung tritt das ein, wenn die Mitarbeiter merken, dass

FuUr ein modernes IKS
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e das IKS-System im Kern nichts anderes als organisationsweites Task Management ist — aber, da

systematisch, mit hoher Verlasslichkeit.

¢ sie ihre Pendenzenliste besser in den Griff kriegen, weil nicht alle Aufgaben taglich prasent sind,

sondern erst zum Vorschein kommen, wenn es Zeit dafir ist.

e die Transparenz von den Vorgesetzten nicht missbraucht wird, und sie es als Chance sehen, gute

Arbeit der Mitarbeiter anerkennen zu kénnen.

¢ sie damit ihre eigene , Aufschieberitis” zligeln konnen, da das IKS-System eine hohe Verbindlichkeit

bei der Aufgabenerledigung verlangt.

FuUr ein modernes IKS
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Checkpunkte 7 -9

Und das sollten Sie in lhrem IKS priifen, wenn Sie Feststellungen:

wollen, dass es «gelebt» wird:

N U OGP UGN e

Kontrollen, sondern wird auch fiir operative

Kontrollen eingesetzt. e,

8. Mitarbeiter kdnnen ihre Aufgaben und

Pendenzen freiwillig im IKS-Tool managen.

9. Zugriffsrechte sind allen Beteiligten bekannt und

verletzen weder Vertraulichkeit noch
Personlichkeitsrechte.
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Christian Hafner, swissaxis AG — www.iks.ch




Praxis-Tipps

7. Kontrollauftrag

Je préziser die Kontrollauftrage formuliert werden, desto effizienter und effektiver kénnen die Kontrollpersonen ihre
Aufgabe erfiillen. Bei risikoorientierten Kontrollen gibt es maximal zwei Kontrollziele: Verhinderung oder Aufdecken des

Risikoeintritts.

Den Risikoeintritt zu verhindern, kann erreicht werden durch (a) Vorbeugende Handlungen, (b) Auftrag fur

Vorbereitungsarbeiten (AVOR) und (c) Uberwachung einer Leistungserstellung.

Den Risikoeintritt aufzudecken, kann erreicht werden durch (a) Ergebnistiberwachung mit Stichproben und (b) das Einholen

von Durchfihrungsbestatigungen/-berichten.

Ausserst hilfreich sind Kontrollindikatoren. Sie erméglichen den Kontrollpersonen prizise festzustellen, ob sie die Kontrolle

korrekt durchgefiihrt haben. Als Indikatoren eignen sich zum Beispiel nummerische Abgleiche oder Anzahl Stichproben.

8. Risikobasierte und operative Kontrollen

Das IKS-System sollte Gber einen Prozess fiir risikobasierte und operative Kontrollen sowie operative Aufgaben und Pendenzen
verfugen. Dabei ist insbesondere festzulegen, wer die Aufnahme von Kontrollen oder Aufgaben in das IKS-System bewilligt.
Ermoglichen Sie Aufnahmen in den Kontroll- oder Aufgabenplan so einfach wie moglich, ohne dass die einzelnen

FUhrungsebenen in ihrer Kontroll- und Steuerungsfunktion beeintrachtigt werden.

Die folgende Grafik stellt ein mogliches Konzept fiir die Unterscheidung der verschiedenen Kontroll- und Aufgabenebenen dar.

FuUr ein modernes IKS
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Risiko-
basierte
Kontrollen

Oberstes und Oberes Leitungsorgan

Alle Ebenen mit Operative
Ergebnisverantwortung Kontrollen

Alle Ebenen mit Operative Aufgaben
Leitungsverantwortung (z.B. zur Know-How-Sicherung)

Alle Personliche und Team-Pendenzenlisten

(Vorgesetzte haben kein Einsichtsrecht)

Um die verschiedenen Stufen auseinanderzuhalten, sollten die Kontrollen und Aufgaben in getrennte Bereiche

gegliedert werden.

9. Operative Aufgaben und Pendenzenlisten

Aufgaben werden auch laufend an Sitzungen, per Telefon oder E-Mail zugeteilt und terminiert. Oft verbleiben die
Aufgaben dann aber in den verschiedenen Pendenzenlisten, E-Mail-Postfachern und persénlichen Aufgabenlisten.

Dasselbe gilt fur Zielvereinbarungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten.

Diese Aufgaben und Abmachungen kénnen verbindlich, transparent und verlasslich im IKS gefiihrt werden.
FUhrungspersonen und Task-Verantwortliche werden entlastet, wenn alle Pendenzen jederzeit und von tberall her

Uberblickbar sind und die Aufgabenerledigung rechtzeitig angezeigt wird.

Wenn das IKS zeitgerecht die notwendigen Meldungen ausldst, damit Zwischenziele und -termine eingehalten werden
kdnnen, wird gleichzeitig Verbindlichkeit und Verlasslichkeit hergestellt. Und damit haben sowohl Vorgesetzte wie

Mitarbeiter eine laufende Transparenz tiber den Stand der Aufgabenerfillung.
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D. Leitungsorgane begreifen das IKS auch als
Wissens-, Prozess- und Task Management-System.

9)9,

ist die zentrale Voraussetzung, um die notwendige Reputation zentrale Voraussetzung, um

Eine top Management-Leistung mit effektiver und effizienter Kontrolle Ein wirksames IKS ist die

gewahrleisten zu kénnen. D.h., es lohnt sich 6konomisch, sich durch ein die notwendige Reputation

IKS hervortun — vor allem wenn Vertrauensgiiter angeboten werden. . . .
gewdhrleisten zu kénnen.

Erfolgreiche Manager zeichnen aus, dass sie mit Komplexitat fertig werden kdnnen. Sie bringen Ordnung und

Vorhersehbarkeit in eine Situation.

* Management umfasst Planung und Budgetierung.

* Management umfasst organisatorische und personelle Besetzung.
e Management bietet Kontrolle und 16st Probleme.

Der Einsatz des IKS als Wissens-, Prozess- und Task Management-System unterstitzt diese Managementtatigkeiten

a fonds.

Schlechte Entscheidungen sind oft das Kind eines schlechten Entscheidungsprozesses — die Alternativen waren nicht klar
definiert, die richtigen Informationen wurden nicht zusammengetragen, die Kosten und die Vorteile waren nicht genau
abgewogen. Dazu kommt: Je beschaftigter Menschen sind, desto mehr sind sie in Zeitnot, desto mehr verlassen sie sich

auf ihre intuitiven Entscheide, die normalerweise schnell, automatisch, miihelos, implizit und emotional sind.
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Aber manchmal liegt der Fehler nicht bei der Entscheidungsfindung, sondern in der Art und Weise, wie das menschliche
Gehirn funktioniert. Es kann die Entscheidungen, die wir treffen, sabotieren. Welche Sabotageprozesse am Werke sind,
wurde erstmals 1998 beschrieben. Die Autoren® entdeckten acht psychologische Fallen, die geschéftliche
Entscheidungen beeinflussen kdnnen.

Die Anker-Falle: Wir geben den ersten Informationen, die wir erhalten, unverhaltnismassig viel Gewicht.

Die Status Quo-Falle: Wir neigen dazu, die gegenwartige Situation beibehalten zu wollen — selbst, wenn es bessere

Alternativen gibt.

Die ,,Sunk Cost“-Falle: Es fallt uns schwer, Fehler aus der Vergangenheit einzugestehen und mit ihnen abzuschliessen.

Die Bestdtigung-Beweis-Falle: Wir gewichten Informationen starker, die unsere Vorlieben bestatigen und diskriminieren

gegensatzliche Informationen.

Die Darstellungsfalle: Wir sind uns nicht genligend bewusst, dass die Darstellung des Problems substantiellen Einfluss auf

den Prozess der Entscheidungsfindung hat.

Die Vermessenheitsfalle: Ubermissiges Selbstvertrauen ldsst uns die Genauigkeit der Prognosen iiberschitzen.

Die Vorsichtsfalle: Wenn wir Schatzungen Gber unsichere Ereignisse machen miissen, kann das zu zaghaftem Verhalten

fihren.

Die Erinnerungsfalle: Wir gewichten die letzten (dramatischen) Ereignisse unnotig stark.

Am besten vermeidet man diese Fallen durch Bewusstsein. Damit sich dieses Bewusstsein aber einstellt, braucht es

Ubung und Zeit.

4 Harvard Business Review, The Hidden Traps in Decision Makingistzby John S. Hammond, Ralph L.
Keeney, and Howard Raiffa.
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Checkpunkte 10 — 12

Und das sollten Sie in Ihrem IKS priifen, wenn Sie

wollen, dass es «gelebt» wird:

10. Es existiert ein Metaprozess und die Unter-
nehmens-/Organisationsleitung fordert dessen

Einhaltung.

11. Wirtschaftsprifer haben jederzeit Zugang zu

den Kontrollergebnissen und Dokumenten.

12. Das organisationsweite Task Management

knlipft an das IKS und seine Prozesse an.

FuUr ein modernes IKS
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Feststellungen:




Praxis-Tipps

10. Metaprozess

Durch einen Metaprozess wird sichergestellt, dass Risikobeurteilung und Kontrollauftrage regelmassig Gberprift werden.
Es geht im Kern darum zu entscheiden, ob die Beurteilungen und Auftrage aktuell sind, resp. ob sie noch wirksam und
angemessen sind. Gleichzeitig stellt der Metaprozess sicher, dass das IKS operativ funktioniert. Dass z.B.

Kontrollpersonen bei Abgang ersetzt werden und, dass ein neuer Kontrollbedarf umgesetzt werden kann.

Exekutive

(VR/SR/  IKS Verant- Abteilungs- Kontroll- Kommuni-
= MIt 3 VSIGR) wortlicher Leitungen personen kation ?

Risikobeurteilung (und Kontrollauftrag) B

Uberpriifen _ E |i&hrlich

Massnahmen/Kontrollen definieren und in

iksCockpit einstellen laufend
gemass

Massnahmen/Kontrollen umsetzen |Kontrollplan

Stand IKS Umsetzung lberpriifen,

Massnahmen einleiten monatlich

Stand IKS Uberpriifen (Reporting),

Angemessenheit des IKS iberpriifen E |halbjhrlich

Sicherstellen, dass austretende Mail-

Empfanger im iksCockpit geléscht und durch

die neuen Mitarbeiter ersetzt worden sind quartalsweise
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11. Priifung des IKS

Das IKS sollte so implementiert sein, dass die Prifungsinstanz(en) die Existenz des IKS effizient priifen kann

und einen Nachweis produzieren kann, dass die Kontrollen verbindlich und verlasslich durchgefiihrt werden.

Wird dieses Ziel erreicht, kann damit oft auch eine Optimierung der Auditkosten erreicht werden. Dieser
Meinung sind auch die Mitglieder des CFO Forum Schweiz®, welche folgende zwei Massnahmen dazu

nennen:
a) Eine termingerechte Bereitstellung der zu priifenden Unterlagen

b) Verbesserung des Internen Kontrollsystems (IKS)

12. Organisationsweites Task Management

Jede Organisation hat oft Hunderte von einzelnen Tasks, die zwar verkniipft sein kdnnen, aber nicht in einem Tool
abgebildet sind. Das trifft auch auf Organisationen zu, die ein Workflow-Tool (z.B. ERP, GEVER, etc.) fur ihre
Kernprozesse einsetzen, denn damit werden nur Aufgaben aus fixierten, automatisierten Prozessen bearbeitet. Da viele
Aufgaben aus Fihrungs- und Unterstiitzungsprozessen nicht automatisiert sind, gibt es oft keine einheitlichen Tools.

Hier setzt Task Management an.

Task Management ist eine Art unternehmerische Vorsorge. Es geht um die Sicherung von Know-how und die
Sicherstellung von Zuverlassigkeit. Solange die Kenntnis Giber eine Aufgabenabwicklung nur bei einzelnen Personen
vorhanden und nicht im Gedéachtnis der Organisation verankert ist, besteht eine , Vorsorgeliicke”. Aktuell mégen zwar
alle Aufgaben zur Zufriedenheit erledigt werden. Was aber wenn Personen ausfallen? Wenn keine Einarbeitung des

Ersatzes mehr moglich ist? Solche Situationen kdnnen zu Mangeln, Verzogerungen und Zusatzkosten fihren.

5 CFOs Audit Cost Survey des @CFO Forum Schweiz vom Oktober 2017
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Aufgaben in einer Organisation sind selten persénliche Aufgaben. Sie werden zwar von einzelnen Personen
durchgefihrt, sind aber Aufgaben des Unternehmens. Und eine grosse, verkniipfte Anzahl von Aufgaben ist schliesslich

ein Teil des Wissens der Organisation.

So gesehen ist Task Management nichts anderes als Wissensmanagement. Dieses Wissen wird in Form von Tasks und
dazugehorenden Dokumenten personenunabhangig aufgezeichnet. Damit wird gleichzeitig ein Beitrag zur Sicherung des

Wertes der Organisation geleistet.

Thema Prozess- &
Prozess-

Risikodoku- Kontrollen Know-how
umsetzung

Bereich mentation

Finanzen Finanz IKS

Bereich B

Bereich ....

Abbildung:
Schematische Darstellung der Weiterentwicklung des IKS zum organisationsweiten Task Management
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