Finanzdepartement Handbuch Finanzhaushalt der Gemeinden
Risikomanagement / IKS, Prozessschritte IKS — Vorlage Herleitung

Beispielhafte Prozessschritte zum Internen Kontrollsystem

Die nachfolgenden Beispiele zur Implementierung eines IKS basieren auf dem Buch Hunzi-
ker, S.; Dietiker, Y.; Schiltz, K. und Gwerder, L.: Ganzheitliche Risikosteuerung in 10 Schrit-
ten, 2015, Haupt Verlag.

Fiir die Luzerner Gemeinden kénnen sich andere Zahlen ergeben, weshalb diese indi-
viduell anzupassen sind.

1. Beispiel Scoping

Nachfolgend werden die beiden Schritte des Scopings (Auswahlverfahrens) anhand eines
Beispiels erlautert. Zunachst sind die IKS-relevanten organisatorischen Bereiche zu bestim-
men.

Exemplarisch ist jede Einheit, die mehr als 20 % (festgelegter Schwellenwert) des konsoli-
dierten Umsatzes von z.B. 89'600'000 CHF ausmacht, grundsatzlich ins IKS der Gemeinde
einzubeziehen. Analog dazu werden die Schwellenwerte in Bezug auf den konsolidierten
Personalaufwand (z.B. 30 % von 49'000'000 CHF) und der konsolidierten Bilanzsumme (z.B.
25 % von 122'800'000 CHF).

Vergleichsgrosse Betrag Prozentsatz fiir = Schwellenwert
Gemeinde [CHF] Wesentlichkeit [CHF]
(konsolidiert)

Umsatz 89'600'000 20% 17'920'000
Personalaufwand 49'000'000 30% 14'700'000
Bilanzsumme 122'800'000 25% 30'700'000

Ubersteigt beispielsweise der Umsatz eines Zweckverbandes, einer nahestehenden Anstalt
oder eines privatrechtlichen Unternehmens den Schwellenwert von 17'920'000 CHF, ist die-
ser organisatorische Bereich im IKS der Gesamtgruppe zu bertcksichtigen. Entweder erstellt
in diesem Fall die nahestehende Organisation selbst ein eigenes IKS (volle Anwendung) o-
der sie erstellt nur in den Bereichen und Prozessen ein IKS, wo es aus Sicht der Gesamt-
gruppe als relevant erscheint (limitierte Anwendung).

Folgendes einfaches Beispiel soll dies illustrieren: Eine Gemeinde umfasst die Gemeindever-
waltung (Kernverwaltung), halt eine 100 %-Aktienbeteiligung am Betagtenzentrum in der Ge-
meinde und hat eine Leistungsvereinbarung mit der ortlichen Spitex-Organisation, die als
Verein gefihrt wird. In der Aktiengesellschaft des Betagtenzentrums sind Mitglieder des Ge-
meinderates und der Gemeindeverwaltung im Verwaltungsrat vertreten. Zudem wird die
Lohnbuchhaltung der Spitex durch die Gemeindeverwaltung gefuhrt. Die Gesamtorganisa-
tion der Gemeinde besteht somit aus drei rechtlich eigenstandigen Einheiten.
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Das vorliegende Beispiel kann in einer Auswahl-Matrix abgebildet werden:

Organisationsbereiche
= = <
0 ] 0
. ® | AG o o
\c/;:rr\:‘vzll?::- © | Betagten- @ | Verein Spitex o
g 2 | zentrum 2 2
(] Q (]
s s s
L= L <
[%] [3] [2]
n n [
Umsatz , , . ' , '
fin CHF] 72'000'000 23'800'000 . 3'600'000
Personalaufwand 34'000'000 15'400'000 2'600'000
[in CHF]
Bilanzsumme 78'000'000 35'000'000 800'000
[in CHF]
Besonderer Nein
Risikoaspekt

Volle Anwendung Nein

(Ja/Nein)

Nein
(nur limitiert)

Limitierte Anwendung
(Ja/Nein)

Die drei Organisationsbereiche werden anhand der weiter oben definierten Schwellenwerte
beurteilt. Zusatzlich zu den Schwellenwerten werden die Organisationsbereiche auf beson-
dere Risiken analysiert. Im vorliegenden Beispiel besteht ein Risikoaspekt darin, dass der
Verwaltungsrat der Aktiengesellschaft mit einer 100 %-Beteiligung der Gemeinde sich aus
Mitgliedern des Gemeinderates und der Gemeindeverwaltung zusammensetzt. Dadurch
kann ein Interessenkonflikt bzw. zumindest eine Abhangigkeit entstehen. Ebenso werden die
Verwaltungsleistungen (Lohnbuchhaltung) der Spitex-Organisation zentral von der Gemein-
deverwaltung mit deren personellen Ressourcen erbracht. Damit gelten die Risiken des
Lohnverarbeitungsprozesses auch fir die Spitex-Organisation, kénnen von dieser jedoch
nicht selber beeinflusst werden.

Zusammenfassend wird aufgrund der obigen Auswahl-Matrix folgende Entscheidung gefallt:

Organisations-be- | Entscheidung
reich

Gemeinde-verwal- | Alle Schwellenwerte (Umsatz, Personalaufwand und Bilanzsumme) werden
tung Uberschritten. Somit stellen die Eckwerte der Gemeindeverwaltung einen
wesentlichen Anteil zur konsolidierten Gesamtorganisation dar. Fir die Ge-
meindeverwaltung wird ein vollstandiges IKS empfohlen (volle Anwendung).
Volle Anwendung bedeutet, dass in der Gemeindeverwaltung eine Identifi-
kation der risikobehafteten Prozesse, wie im vorliegenden Fachbuch be-
schrieben, vorgenommen wird. Die Gemeindeverwaltung fuhrt ein eigenes
IKS aufgrund ihrer Risikoanalyse ein.

Betagtenzentrum Zwei Schwellenwerte (Bilanzsumme und Umsatz) werden erreicht, womit
AG die Berucksichtigung im IKS der Gesamtorganisation sinnvoll ist. Aufgrund
der 100 %-Beteiligung am Aktienkapital durch die Gemeinde sowie der Ver-
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tretung im Verwaltungsrat durch Gemeinderate und Verwaltungsmitarbei-
tende besteht eine erhebliche Abhangigkeit. Folglich wird die Umsetzung
eines eigenen IKS im Betagtenzentrum (volle Anwendung) empfohlen.

Verein Spitex Keiner der Schwellenwerte wird erreicht. Aufgrund der finanziellen Kriterien
musste die Spitex nicht im IKS der Gesamtorganisation bertcksichtigt wer-
den. Da aber die Lohnbuchhaltung einheitlich abgewickelt wird und dadurch
eine operative Abhangigkeit entsteht, ist es sinnvoll, die Spitex entweder im
IKS der Gemeindeverwaltung zu integrieren oder eine eingeschrankte An-
wendung des IKS (limitierte Anwendung) zu wahlen. Z.B. kann das IKS auf
den Prozess «Personaladministration/Léhne» beschrankt werden.

Die Auswahl der Organisationsbereiche wird erst dann relevant, wenn sich eine Gemeinde
aus mehreren eigenstandigen Organisationseinheiten zusammensetzt. In diesem Fall emp-
fiehlt es sich analog der obigen Vorgehensweise eine transparente Evaluation anhand der

Erfolgsrechnungszahlen und qualitativer Kriterien (besondere Risikoaspekte) vorzunehmen
und danach Uber den organisatorischen (Projekt-)Umfang des IKS zu entscheiden. Das gilt
v.a. dann, falls sich Organisationen nahestehen oder Interessenkonflikte vorliegen.

Wichtig ist, dass flr die Auswahl der relevanten Organisationseinheiten wie auch spater fiir
die Identifizierung der Schliisselprozesse im Rahmen der Erfolgsrechnungsanalyse von den
betriebswirtschaftlichen Werten auszugehen ist.

2. Beispiel Jahresrechnungsanalyse

Positionen der Jahresrechnung werden anhand von festgelegten Kriterien zur Materialitat be-
wertet. Anschliessend werden sie in Bezug auf ihre Fehleranfalligkeit (Risikoanalyse) einge-
schatzt. Aus der Kombination dieser beiden Beurteilungen ergeben sich die Schlisselpositio-
nen der Jahresrechnung, sowohl in der Bilanz, als auch der Erfolgsrechnung und dem An-
hang.

Nun wird untersucht, welche IKS-relevanten Prozesse diese Schllisselpositionen beeinflus-
sen und welche Prozesse Risiken beinhalten, die den Vermdgensschutz gefahrden konnen.
Alle so identifizierten Prozesse gelten als IKS-Schlisselprozesse.

Analyse der Jahresrechnung

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4
Festlegen der Bestimmung der materiellen | Bestimmung der fehleranfilligen Festlegen der
Materialitit JR-Positionen JR-Positionen JR-Schliisselpositionen

¥

Zuteilung der IKS-relevanten Prozesse
auf die JR-Schliisselpositionen

]

Identifikation risikobehafteter Prozesse

]

Festlegung der
IKS-Schliisselprozesse

Das soeben kurz zusammengefasste Vorgehen wird in den folgenden Abschnitten detailliert
erlautert.
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|Materialitat| Fehleranfalligkeit
=
Bilanz ; i §
Betrag 5.00 % =] S
Position der Jahresrechnung| [CHF] g E g g Begriindung
Erfolgs- 5; = |28 3
rechnung =1 i
700% |£2 g Eg S8
=6 i
Bilanz
Aktiven 78'000'000 | 100% |
Finanzvermogen
Flussige Mittel 7'000°000 | geldnahe Mittel, Verfugungsmacht
Guthaben 17'500'000 | viele Schnittstellen
Anlagen 1250'000
USW,
Verwaltungsvermogen
Sachgiter 28'300°000
Investitionsbeitrage 1400000
USW.
Passiven 78'000°000
Fremdkapital
Laufende Yerpflichtungen 12300000 | viele Schnittstellen
kurzfristige Schulden 150000
mittel- und langfristige Schulden 16'000'000 |
Verpflichtungen 400'000
Sonderrechnungen
USW,
Spezialfinanzierungen
e il ssomo
g.f:ig'l:ﬁnmziemgenln §'500'000 3
usw.
Erfolgsrechnung
Aufwand
Personal aufwand
Sachaufwand dezentrale Bearbeitung
Abschreibungen
Eigene Beitrage
usw.
Ertrag
Steuern
Entgelte 2
Beitrage fur eigene Rechnung 4'500°'000 6.25%
Entnahmen Spezialfinanzierung 800'000 1%
usw,
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Festlegung der Materialitat

Materialitat

Bilanz
5.00 %

Erfolgs-
rechnung
7.00 %

Es bietet sich an, flr die Bilanz und die Erfolgsrechnung andere Wesentlich-
keitskriterien festzulegen. Im Beispiel wurden fiir die Bilanz eine Materialitat
von 5 % und die Erfolgsrechnung von 7 % gewahlt. In Anlehnung an die We-
sentlichkeitsgrenzen der Wirtschaftsprifung haben sich in der Praxis fol-
gende Schwellenwerte bewahrt:

e 3 -6 % der der Bilanzsumme;
e 7-10% des Umsatzes.

Die konkrete Wahl hangt sehr stark von der Struktur und der finanziellen
Substanz der einzelnen Gemeinde ab. So kann es sinnvoll sein, Schwellen-
werte ausserhalb der oben definierten Bandbreite zu wahlen.

Auswahl der materiellen Jahresrechnungspositionen

Bilanz

Alle Positionen, welche die Schwellen-

Aktiven

78°'000' 000 10032 .
| werte von 5 % der Bilanz bzw. 7 % der

Finanzvermogen

Erfolgsrechnung Uberschreiten, wurden

im vorliegenden Beispiel orange mar-

kiert und sind IKS-relevant.

Flussige Mittel Fa00oao 8.97%
Guthaber 17500000 22.44%2
Anlagen 1260'000 1602

LIS,

Bestimmung fehleranfélliger Jahresrechnungspositionen

Die Jahresrechnungs-Positionen kdnnen nun noch beztglich ihrer Anfalligkeit fir Fehler ana-
lysiert werden (orange mit «x» markiert). Die Anfalligkeit fir Fehler kann aufgrund des inha-
renten Risikos, der Betrugsanfalligkeit, der Anzahl Buchungstransaktionen oder des Schat-
zungseinflusses entstehen.

Fehleranfilligkeit
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a) Inharentes Risiko / Betrug

Positionen, die geldnahe bzw. leicht entwendbare Werte enthalten, sind
aufgrund ihrer Eigenart bereits einem erhéhten Risiko in Bezug auf einen
falschen Jahresrechnungsausweis oder in Bezug auf Veruntreuung/Be-
trug ausgesetzt. Klassische Positionen sind Flissige Mittel, Wertschriften
und mobile Sachanlagen.

b) Anzahl Buchungen

Positionen, in welchen wochentlich oder taglich viele Buchungen stattfin-
den, sind naturgemass einer erhdhten Fehleranfalligkeit ausgesetzt. Zu
einer weiteren Risikoerhdhung tragt der Umstand bei, dass sich ein Sys-
temfehler aufgrund der Vielzahl an Transaktionen haufen kann. Typi-
scherweise handelt es sich um die Positionen Flissige Mittel, Debito-
ren/Inkasso und Kreditoren sowie die jeweils zugehdrigen Erfolgsrech-
nungs-Positionen wie Sachaufwand, Personalaufwand, Steuern und Ent-
gelte.

c) Einfluss von Schatzungen

Positionen, in welchen Schatzungen mdéglich sind, gelten ebenfalls als
erhéht fehleranfallig. Das Risiko ist v.a. dann hoch, wenn die Schatzung
bzw. Verbuchung nur von einer einzelnen Person vorgenommen wird. In-
ventur, laufende Projekte, Liegenschaften, Wertschriften, Finanzanlagen
und transitorische Abgrenzungen sind Beispiele dafir.
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Bestimmung der relevanten Jahresrechnungs-Positionen

Aufgrund der mit dem bisherigen Vorgehen gewonnenen Er-
kenntnisse (orange mit «x» markierte Positionen) kann be-
stimmt werden, welche der analysierten Jahresrechnungs-
Begriindung Positionen ins IKS einzubeziehen und somit Schliisselpositi-
onen sind. Ziel ist es, die Prozesse, die zu den festgelegten
Jahresrechnungs-Positionen (rot mit «ja» markiert) fuhren,
im IKS zu bericksichtigen und mit moglichst effektiven und

geldnahe Mittel. Verfiigungsmacht|  offizienten Kontrollen zu steuern.
viele Schnittstellen

Schliisselposition
der Jahresrechnung

3. Beispiel Schliisselprozess und Kontrollzuweisung

Im Folgenden wird schrittweise erldutert, wie die IKS-Prozesse auf die ausgewahlten Jahres-
rechnungs-Positionen zugewiesen werden, Prozesse spezifisch auf Risiken in Bezug auf den
Vermogensschutz analysiert werden kdnnen und wie schliesslich die IKS-Prozesse festge-
legt werden.

Im nachfolgenden Beispiel werden sieben Standardprozesse aufgefihrt, die in den meisten
Gemeinden angewendet werden und relevant fiir das IKS sein kénnen. Je nach Gemeinde
sind jedoch andere oder weitere IKS-relevante Prozesse aufzunehmen.

Beispiel: Zuteilung der IKS-relevanten Prozesse auf die Schliisselpositionen der Jah-
resrechnung

Fir die Zuteilung der relevanten IKS-Prozesse auf die zuvor identifizierten Schlisselpositio-
nen der Jahresrechnung empfiehlt sich folgende Matrix:
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IKS-relevante Prozesse
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Beispielsweise ist die Jahresrechnungsposition «Guthaben» aufgrund der vorher beschriebe-
nen Jahresrechnungsanalyse rot mit «ja» markiert. Nun ist bei allen IKS-Prozessen ein oran-
ges «x» zu setzen, welche einen Einfluss auf diese entsprechende Jahresrechnungs-Posi-

tion «Guthaben» haben. Im vorliegenden Fall sind dies die Prozesse «P2 Fakturierung/Debi-
toren/Steuer-Inkasso», «P3 Fakturierung/ Debitoren/Diverses» und «P4 Fakturierung/Gebuh-
ren/Spezialfinanzierungen». Analog ist mit den weiteren Jahresrechnungspositionen, welche
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eine rote Markierung mit «ja» aufweisen, zu verfahren. Liegt noch kein zutreffender, vordefi-
nierter IKS-Prozess (P1 bis P16) vor, ist ein zusatzlicher spezifischer Prozess fir die Jahres-
rechnungsposition zu definieren und in der Matrix rechts anzufuigen. Schliesslich missen alle
Jahresrechnungspositionen mit einer roten «ja»-Markierung einem IKS-Prozess zugeteilt
sein (orange mit «x» markiert).

Beispiel Identifikation der risikobehafteten Prozesse:

Exemplarisch werden die allgemein gefassten Risiken in Bezug auf den Vermdgensschutz
werden ebenfalls — wie zuvor die Jahresrechnungspositionen — den IKS-relevanten Prozes-
sen gegenubergestellt:

IKS-relevante Prozesse
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Da beispielhaft mehrere Mitarbeitende und IT-Applikationen beim Inkasso der Steuern sowie
bei der Fakturierung von Geblihren beteiligt sind, wurde in der ersten Zeile «Anzahl Mitarbei-
tende/Schnittstellen im Prozess» bei den Prozessen «P2 Fakturierung/Debitoren/Steuer-In-
kasso» sowie «P4 Fakturierung/Gebuhren/ Spezialfinanzierungen» jeweils ein erhdhtes Ri-
siko in Bezug auf den Schutz des Organisationsvermdgens orange mit einem «x» markiert.

Schliesslich stellt sich die Frage, ob diese Prozesse, bei welchen ein erhdohtes Risiko in Be-
zug auf den Vermoégensschutz erkannt wurde, als IKS-Schlisselprozesse definiert werden
sollen. Diese Entscheidung erfolgt unabhangig davon, ob der Prozess aus Sicht der Jahres-
rechnungsanalyse relevant ist. Eine Gesamtibersicht zur Festlegung der Schllisselprozesse
wird nachfolgend erlautert und aufgezeigt.
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Festlegung der IKS-Schliisselprozesse

Werden die gewonnenen Erkenntnisse aus der Analyse der Jahresrechnung und der Ana-
lyse der risikobehafteten Prozesse in einer umfassenden Matrix dargestellt, ergeben sich die
zu wahlenden Schllsselprozesse. Das wahrheitsgetreue Abbild der finanziellen Lage ist
auch in einer Gemeinde ein wichtiges Ziel des IKS. Deshalb sollten alle Prozesse, welche
eine oder mehrere orange «x»-Markierung zu einer bedeutenden Jahresrechnungsposition
aufweisen, als IKS-Schllisselprozesse gewahlt werden.

Ein weiteres Kriterium zur Auswahl der IKS-Schllsselprozesse ist die orange «x»-Markie-
rung in Bezug auf den Vermogensschutz. Hierbei kann es sich z. B. um Prozesse der Budge-
tierung, der Kosten- und Leistungsrechnung, der IT oder der Projekte handeln. Der Ab-
schluss des gesamten Auswahlverfahrens stellt die rote «ja»-Markierung der gewahlten IKS-
SchlUsselprozesse dar. Die Auswahl der IKS-SchlUsselprozesse sollte aufgrund einer Ge-
samtbeurteilung der Anzahl Jahresrechnungspositionen einerseits sowie der Prozessrisiken
mit Bezug auf den Vermégensschutz andererseits erfolgen.

Auf der nachsten Seite wird das gesamte Auswahlverfahren mit der Jahresrechnungsana-
lyse und der Evaluation von IKS-Schllsselprozessen in einer Gesamtschau dargestellt.
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IKS-relevante Prozesse
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P10 Berichterstattung/Rechnungslepung

P8  Vermooensverw

P11 Budgetierun

P2
P3
P4
P5
P7
P
P12
P14
Pla

P
P6
9

Gewihlte IKS-Schliisselprozesse
Anzahl Mitarbeitende/Schnittstellen im Prozess

Anzahl Transaktionen im Prozess X

2]
2]

4
w4

Komplexitit im Prozess
Hoher Antell manueller Schnittstellen X
Spezielle Anreizstruktur im Prozess

Unklare Strukturen und Verantwortungen im Prozess

Bilanz
Aktiven
Finanzvermodgen

Fhissige Mittel X
Guthaben X x|x
Anlagen

usw.

Verwaltungsvermbgen

Sachgiiter

Investitionsbeitrige

usw.

Passiven

Fremdkapital

Laufende Verpflichtungen

Kurzfristiee Schulden

Mittel- und langfristiece Schulden
Verpflichtuneen aus Sonderrechnungen
usw.

Spezialfinanzierungen
Verpflichtungen Spezialfinanzierungen
usw.

Erfolgsrechnung

Aufwand

Personalaufwand

Sachaufwand

Abschreibungen

Eisene Beitrige

usw.

Ertrag

Steuern

I

Vermébgensschutz
RN RN R
%
¥

%
M| ||
¥

5
b
b

Positionen der Jahresrechnung

2]
2]

b b
B

4

M|

Enteelte

Beitrige fiir eicene Rechnung

Entnahmen aus Spezialfinanziemung

LS.
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