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Ulrich Kra3nig

Die Erkennbarkeit der Strategiekrise
durch den Wirtschaftspriifer

Vordem Hintergrund, dass in der Strategiekrise lediglich die Erfolgspotenziale eines Unterneh-
mens beeintrdchtigt sind, jedoch noch keine Gefihrdung der Ertrags- und Liquiditdtsziele vor-
liegt, ist diese im Jahresabschluss kaum erkennbar. Dennoch muss es nach heutigen Standards
das Ziel einer jeden lege artis durchgefiihrten Abschlusspriifung sein, potenziell vorhandene
Strategieschwdchen zu erkennen. Der vorliegende Beitrag erdrtert die Mdglichkeiten fiir den
Wirtschaftspriifer, Strategieschwéchen zu erkennen.

1. EINFUHRUNG

Bis hin zur Insolvenz durchliuft ein Unter-
nehmen regelmifliig — entweder chronologisch,
parallel, singulir oder tberlappend — folgende
Krisenstadien:(1)

® Stakeholderkrise;

® Strategiekrise;

®  Produkt- und Absatzkrise;
® Erfolgskrise;

* Liquidititskrise.

Zu den Stakeholdern eines Unternehmens
zahlen vorwiegend die Mitglieder der Ge-
schiftsfithrung bzw. des Vorstands, die Mit-
glieder des Aufsichtsrats, Gesellschafter bzw.
Altionire, Arbeitnehmer, Banken und sonstige
Gléubiger. Kommt es zwischen diesen Gruppie-
rungen zu Konflikten, spricht man allgemein-
hin von einer Stakeholderkrise. Im Lichte des
vorliegenden Themas sind in diesem Zusam-
menhang insbesondere Konflikte der Corporate
Governance hervorzuheben. Ein Konflikt der

Corporate Governance liegt bei Unstimmig-
keiten und Auffassungsunterschieden zwischen
den einzelnen Mitgliedern der Unternehmens-
leitung, zwischen der Unternchmensleitung
und dem Aufsichtsrat oder auch zwischen
den Aufsichtsratsmitgliedern untereinander vor.
Dadurch werden im Unternehmen regelmifig
Reibungsverluste begiinstigt, was dazu fiihrt,
dass notwendige Entscheidungen nicht getrof-
fen werden. Daraus kann sich in weiterer Folge
eine veritable Strategiekrise ergeben. Die Strate-
giekrise fithrt weiterhin zu einer Produkt- und
Absatzkrise, die dann vorliegt, wenn die Um-
sdtze nicht nur voriibergehend stark zuriick-
gehen. Wenn in den Stadien der Stakeholder-,
Strategie,- bzw. Produkt- und Absatzkrise nicht
entsprechende Gegenmafinahmen eingeleitet
werden, fithrt dies unweigerlich zur Erfolgskri-
se, die im Zeichen einer negativen Ertragslage,
eines negativen Cashflows und eines sinkenden
Eigenkapitals steht. Im Falle einer weiteren Ver-
scharfung der Unternehmenslage folgt auf die
Erfolgskrise die Liquiditdtskrise, die den Fort-
bestand des Unternehmens bereits massiv ge-

(1) Vgl IDW, Anforderungen an die Erstellung von Sanierungskonzepten (IDW ES 6 1. E.), 14.
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fihrdet und zum Insolvenzgrund der Zahlungs-
unfihigkeit fithren kann.

Abhingig vom gewilhlten Priifungsansatz
wird ein Wirtschaftspriifer eine Unterneh-
menskrise unterschiedlich frith erkennen. De
lege Inta besteht das Ziel der Wirtschaftspriifung
zunichst darin, ein hinreichend sicheres Urteil
dariiber abzugeben, ob

* der Abschluss des Unternehmens unter
Beachtung der Grundsitze ordnungsmi-
Biger Buchfthrung in allen wesentlichen
Punkten den gesetzlichen Vorschriften und
den diese Vorschriften in zuldssiger Weise
erginzenden Bestimmungen des Gesell-
schaftsvertrages {der Satzung) entspricht
und auf der Grundlage der anzuwendenden
Rechnungslegungsgrundsitze ein méglichst
getreues Bild der Vermigens-, Finanz- und
Ertragslage vermittelt (§ 274 Abs. 2 UGB)
und

¢ der Lagebericht in Einklang mit dem Ab-
schluss steht und gegebenenfalls die Anga-
ben nach § 243a UGB zutreffen (§ 274 Abs. 5
UGB).

Diesem traditionellen Konzept der Wirt-
schaftspriifung entsprechend hat der Wirt-
schaftspriifer konkret Folgendes zu bestiti-
gen:(2)

*  OrdnungsmiBigkeit der Buchfithrung und
Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften
und allfilliger erginzender satzungsmiBiger
Regelungen fiir die Rechnungslegung;

* Richtigkeit der Aussagen der Unterneh-
mensleitung iiber die Geschiftsvorfille und
Ereignisse im Priifungszeitraum;

* Richtigleit der Aussagen der Unternch-
mensleitung tber dic Kontensalden am
Ende des gepriiften Geschiiftsjahres;

* Richtigkeit der Gliederung und des Auswei-
ses;

*  GesetzmiBigkeit des Lageberichts;

* Aufstellung des Corporate-Governance-
Berichts.

Die erforderlichen Priifungsfeststellungen
im Rahmen des traditionellen Konzepts der
Wirtschaflsprisfung sind konsequenterweise
stark vergangenheitsorientiert und basieten
oft auf reinen Postenpriifungshandlungen, Da-
raus resultiert aber auch das Dilemma des tra-
ditionellen Konzepts der Wirtschaftspriifung
im Zusammenhang mit der Erkennbarkeit der
Strategiekrise. Vor dem Hintergrund, dass in
der Strategickrise lediglich die Erfolgspotenzia-
le eines Unternehmens beeintrichtigt sind, je-

doch noch keine Gefdhrdung der Ertrags- und
Liquiditiitsziele vorliegt, ist diese im Jahresab-
schluss kaum erkennbar. Beschrinkt sich daher
der Wirtschaftspriifer aufgrund des gewdhlten
Priifungsansatzes auf eine reine Postenpriifung,
wird er zwar eine etwaige Erfolgs- bzw. Liquidi-
tatskrise erkennen, nicht jedoch eine Strategie-
krise,

Bedingt durch etliche Unternehmensschief-
lagen und Bilanzskandale in der Vergangenheit
sind im Laufe der Zeit auch die inhaltlichen
Anforderungen an die Wirtschaftspriifung ge-
stiegen. Die gestiegenen Anforderungen an die
Wirtschaftspriffung machten unter anderem
auch eine Weiterentwicklung der Prifungsme-

thoden erforderlich. Diese Weiterentwicklung

ist dabei insbesondere von einer Abkehr von der
vergangenheitsorientierten reinen Postenprii-
fung hin zur prozessorientierten Priifung ge-
kennzeichnet. Dieser Trend hin zur prozessori-
entierten Pritfung, der vor allem auch durch die
Ubernahme der internationalen Pritfungsstan-
dards (ISA) in die nationalen berufsstindischen
Vorschriften bzw. durch die verpllichtende (bei
Unternehmen, die dem Osterreichischen Cor-
porate Governance Kodex [OCGK] unterliegen)
oder freiwillige Anwendung der internationalen
Priifungsstandards (ISA) verstirkt wurde, ist
jedenfalls auch ein geeigneter Ansatzpunkt zur
Erkennbarkeit von Strategieschwiichen durch
den Wirtschaftspriifer.

Mit Blick auf das gegenstidndliche Thema ist
nunmehr festzuhalten, dass es im Lichte der er-
drterten Weiterentwicklung der Wirtschaftspri-
fung Ziel einer jeden lege artis durchgefiihrten
Abschlusspriifung sein muss, potenziell vor-
handene Strategieschwiichen zu erkennen. Auf-
bauend auf seinen Peststellungen hat der Wirt-
schaftspriifer in weiterer Polge Empfehlungen
fur einzuleitende GegenmaBnahmen, insbeson-
dere zur Optimierung von Geschiftsabliufen,
Prozessen, internen Kontrollsystemen sowie
Managementinformationssystemen, abzugeben
und auf diese Weise fiir einen ,,Priifungsmehr-
wert® fitr den Priifungsmandanten zu sorgen.
Damit ist auch klar, dass eine Einengung der
Wirtschaftspriifung auf die blofle Bilanzlage
mittlerweile jedenfalls zu kurz greift.

Gegenstand der weiteren Ausfithrungen
sind nun die Moglichkeiten fiir den Wirt-
schaftspriifer, Strategieschwichen zu erkennen,
die Berichterstattung bei Peststellungen im Zu-
sammenhang mit Strategieschwichen und die
mafigeblichen Einflussfaktoren sowie die erfor-
derlichen Rahmenbedingungen hinsichtlich der
Erkennbarkeit von Strategieschwichen, welche
abschlieBend im Rahmen von Schlussfolgerun-
gen erdrtert werden,

(2) Vgl IWP, Durchiithrung von Abschlusspriifungen (KES/PG 1), 20 ff.

#2012 Aufsichisrat alktuell

Umfang und Grenzen
der Erkennbarkeit von
Strategieschwichen
durch die Wirtschafts-
prifung hangen im ho-
hen Maf3e vom gewihl-
ten Prifungsansatz des
Wirtschaftspriifers ab.
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Je hisher das Verstand-
nis des Wirtschaftspri-
fers fiir das Unterneh-
men und sein Umfeld
ist, desto hdher ist auch
die Wahrscheinlichkeit,
allfallige Strategie-
schwiachen

zu erkennen,
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2. IDENTIFIZIERUNG VON STRATEGIE-
SCHWACHEN AUS DEM VERSTEHEN DES
UNTERNEHMENS UND SEINES UMFELDS

Um seine Priifung sachgerecht und profes-
sionell planen und eine professionelle Risiko-
beurteilung hinsichtlich wesentlicher falscher
Darstellungen im Abschluss durchfithren zu
koénnen, bendtigt der Wirtschaftspriifer ge-
mifl dem internationalen Priifungsstandard
ISA 315 ausreichende Kenntnisse tiber die
Geschiiftstitigkeit und das wirtschaftliche
und rechtliche Umfeld des zu priifenden Un-
ternehmens.(3) Im Zuge dessen hat er sich
zunichst mit relevanten branchenbezogenen,
rechtlichen und anderen internen und exter-
nen Faktoren, einschlieRlich des anwendbaren
Rechnungslegungssystems, sowie den Grund-
daten des Unternehmens {Unternehmensge-
genstand, Leistungsprogramm, Eigentums-
verhiltnisse, Corporate-Governance-Struktur
etc.) zu befassen, Der Wirtschaftspriifer muss
dabei beurteilen, ob die Unternehmensleitung
bzw. der Aufsichtsrat iiber Ziele als allgemei-
ne Pline hinsichtlich der branchenbezogenen,
rechtlichen und anderen internen und exter-
nen Faktoren verfigt, um auf diese Faktoren
angemessen reagieren zu koénnen. Ferner hat
sich der Wirtschaftspriifer von den vorhande-
nen Strategien der Unternchmensleitung zu
itherzeugen, um diese Ziele zu erreichen (ISA
315 A29). Bel seiner Beurteitung hinsichtlich
des Vorliegens etwaiger Strategieschwiichen
muss sich der Wirtschaftspriifer bewusst sein,
dass Strategieschwiichen zu Geschéftsrisiken
und letzten Endes auch zu falschen Darstellun-
gen im Jahresabschluss fithren kénnen. Strate-
gieschwichen kénnen etwa dazu fithren, dass

* erfolglose Produkte und Dienstleistungen
entwickelt werden,

*  Produkte und Dienstleistungen erfolglos am
Markt positioniert werden oder

¢ fehlerhafte Produkte und Dienstleistungen
entwickelt werden, was zu haftungsrechtli-
chen Konsequenzen und Reputationsverlust
fithren kann (ISA 315 A30).

Je hsher das Verstidndnis des Wirtschafisprii-
fers fiir das Unternehmen und sein Umfeld ist,
desto hoher ist auch die Wahrscheinlichkeit, all-
fillige Strategieschwiichen zu erkennen. Wenn
auch der diesbeziigliche Wissensstand nicht
gleich hoch sein muss wie jener der gesetzlichen
Vertreter, so muss der Wirtschaftspriifer unter
anderem dennoch in der Lage sein, die Unter-

nehmensziele, die Unternehmensstrategien und
die damit zusammenhingenden Geschiafisrisi-
ken sowie die Reaktion des Unternehmens auf
diese Risiken zu verstehen und zu beurteilen.(4)
Es liegt aber wiederum auch nicht in der Verani-
wortlichkeit des Wirtschaftspriifers, simtliche
Strategieschwiichen zu identifizieren. Dies gilt
insbesondere vor dem Hintergrund, dass nicht
alle daraus resultierenden Geschiftsrisiken auch
zu Risiken wesentlicher falscher Darstellungen
im Jahresabschluss fithren.

Folgende Sachverhalte kann der Wirtschafts-
priffer Dbeispielsweise bei der Identifizierung
und Beurteilung strategischer Schwiichen aus
dem Verstehen des Unternehmens und seines
Umfelds beriicksichtigen {ISA 315 A32):

* Entwicklungen innerhalb der Branche: Eine
Strategieschwiiche in diesem Zusammen-
hang wiire, wenn die Mitarbeiter quanti-
tativ oder qualitativ nichi in der Lage sind,
den Verinderungen innerhalb der Branche
Rechnung zu tragen.

* Neue Produkte und Dienstleistungen: Eine
Strategieschwiche wire, wenn sich das Un-
ternehmen in diesem Zusammenhang nicht
mit einer erhéhten Produkthaftung ausein-
andersetzt.

* Ausweitung der Geschiftstitigkeit: Eine
unzutreffende Einschidtzung der Nachfrage
stellt eine Strategieschwiiche dar.

* Regulatorische Anforderungen: Strategie-
schwiiche in diesem Zusammenhang wiire,
wenn auf rechtliche Anderungen nicht ent-
sprechend reagiert wird.

*  (Gegenwirtige und zukiinfiige Finanzie-
rungsanforderungen: Bine Strategieschwiiche
wire, wenn der Verlust von Finanzierungs-
mitteln droht und darauf vom Unternehmen
nicht entsprechend reagiert wird.

* Einsatz von Informationstechnik: Strategie-
schwiiche in diesem Zusammenhang wire,
wenn die Strategie der Informationstechnik
nicht nach der Geschiftsstrategie und den
Prozessanforderungen des Unternehmens
ausgerichtet ist.(5)

* Auswirkungen der Umsetzung einer Stra-
tegier Strategieschwiiche in diesem Zusam-
menhang wiire, wenn Strategien unvollstin-
dig oder fehlerhaft umgesetzt werden.

Mit Hilfe des Risikobeurteilungsprozesses,
welcher Teil des vom Wirtschaftspriifer zu er-
hebenden internen Kontrollsystems ist, hat die
Unternehmensleitung Strategieschwiichen zu
identifizieren und GegenmalBnahmen einzulei-

(3) Siche auch F'WP, Durchfithrung von Abschlusspriifungen (KFS/PG 1), 39 £,
(4) Vgl IWP, Durchfithrung von Abschiusspriffungen (KES/PG 1), 40.
(5) Siche dazu auch JWP, Abschlusspriifung bei Einsatz von Informationsiechnik (KFS/DV 2), &
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ten. Der Wirtschaftspritfer muss demnach fest-
stellen, ob das Unternehmen fiber einen Prozess
verfligt zur

* Identifizierung von Geschiftsrisiken, die
sich aus Strategieschwichen ergeben;

* FEinschidtzung der Bedeutsamkeit dieser
Risiken;

* Beurteilung der Eintrittswahrscheinlichkeit;

* Entscheidung tiber Strategien, um diesen
Risiken zu begegnen (ISA 315.15).

Wenn der Risikobeurteilungsprozess im
Unternehmen in angemessener Weise imple-
mentiert ist und funktioniert, kann dies den
Wirtschaftspriifer bei der ldentifizierung von
Strategieschwiichen unterstiitzen. Bei klei-
neren Unternehmen wird der Risikobeurtei-
lungsprozess weniger stark ausgeprigt bzw.
wird ein solcher unter Umstinden iiberhaupt
nicht vorhanden sein, Vielmehr werden in die-
sen Fillen durch die direkte persénliche Ein-
bindung der Gesellschafter in die Geschifts-
filhrung (Gesellschafter-Geschiftsfithrer) und
somit in das operative, aber auch in das stra-
tegische Geschift selbst Strategieschwichen
identifiziert. Der Wirtschaftspriifer hat in sol-
chen Fillen die Aufgabe, den relevanten Perso-
nenkreis hinsichtlich strategischer Schwichen
zu befragen,

3. PRUFFELDER FUR PROZESSORIENTIERTE
PRUFUNGSHANDLUNGEN ZUR IDENTIFI-
ZIERUNG VON STRATEGIESCHWACHEN

Die Qualitit der Wirtschaftspriifung hingt
in hohem Mafle von der Zusammenarbeit des
Wirtschaftsprifers mit dem Aufsichtsrat ab.
Eine fruchtbringende Zusammenarbeit zwi-
schen Wirtschaftspriifer und Aufsichtsrat zeigt
sich insbesonedere in der gemeinsamen Koopera-
tion bei der Vereinbarung von Prifungsschwer-
punkten, die primiir durch prozessorientierte
Priifungshandlungen zu adressieren sind. Statt
vieler seien an dieser Stelle etwa das Risikoma-
nagement und das Management Reporting als
Prisfungsschwerpunkte fiir prozessorientierte
Priffungshandlungen zur Identifizierung von
Strategieschwichen erwihnt.

Im Rahmen der Priifung des Risikoma-
nagements hat sich der Wirtschaftspriifer da-
von zu iiberzeugen, dass im Unternehmen ein
Risikomanagementsystem eingerichtet ist, das
bestandsgefihrdende Entwicklungen frithzeitig
(das heif3t, die Rentabilitit bzw. Liquiditit sind
noch nicht in Gefahr) erkennt. Ein funktionie-
rendes Risikomanagementsystem muss bereits
erste Anzeichen einer strategischen Krise wahr-
nehmen. Die identifizierten Risiken sind zu
analysieren und zu bewerten. Ferner sind Stra-

tegien zu entwickeln, damit diese Risiken nicht
schlagend werden bzw. die Unternehmensziele
nicht gefahrden. In diesem Zusammenhang ist
ausdriicklich auf die erforderliche Kooperation
bei der Priifung mit dem Priifungsausschuss
des Aufsichtsrats hinzuweisen, der gemif § 92
Abs. 4a 7.2 AktG bzw. § 30g Abs. 4a Z 2 GmbHG
fiir die Uberwachung des Risikomanagements
verantwortlich ist.

Ein weiterer wesentlicher Prozess, dessen
Priifung geeignet ist, Strategieschwichen zu
entdecken, ist — wie erwidhnt - das Management
Reporting. Der Vorstand bzw. die Geschaftsfith-
rer haben dem Aufsichtsrat jahrlich (Jahresbe-
richt) bzw. vierteljahrlich (Quartalsbericht) Be-
richt zu erstatten (§ 81 Abs. 1 AktG; § 28a Abs. 1

- GmbHG). Im Rahmen des Jahresberichts ist

iiber die grundsitzlichen Fragen der kiinftigen
Geschiftspolitik des Unternehmens zu berich-
ten sowie die kiinftige Entwicklung der Verms-
gens-, Finanz- und Ertragslage anhand einer
Vorschaurechnung darzustellen. Der Fokus des
Wirtschaftspriifers wird sich im Hinblick auf
die Identifizierung von Strategieschwiichen auf
die Darstellung der kinftigen Geschiiftspolitik
richten. Im Zuge der Analyse des Jahresberichts
hat sich der Wirtschaftspriifer insbesondere ein
Bild davon zu machen, ob Unternehmensziele
hinreichend konkretisiert sind und durch wel-
che Strategien diese erreicht werden sollen. Er
hat dariiber hinaus wesentliche Entwicklungen
der geplanten kiinftigen Geschiftspolitik zu be-
urteilen und daraus strategische Ziele des Un-
ternehmens abzuleiten und zu bewerten. Durch
das Heranziehen von Jahresberichten der Vor-
jahren kann ex post die Erreichung strategischer
Ziele tiberpriift werden. Im Rahmen der Quar-
talsberichte haben der Vorstand bzw. die Ge-
schiftsfithrer dem Aufsichtsrat tiber den Gang
der Geschifte und die Tage des Unternehmens
im Vergleich zur Vorschaurechnung unter Be-
riicksichtigung der kiinftigen Entwicklung zu
berichten. Im Zuge der Analyse dieser Berichte
lassen sich fiir den Wirtschaftsprifer durch die
Beurteilung des Gangs der Geschifte und der
Lage des Unternehmens insbesondere Riick-
schliisse auf die Planungsgiite hinsichtlich der
ktnftigen Geschiftspolitik laut letztem Jahres-
bericht ziehen.

Zur Identifizierung von Strategieschwichen
bieten sich weiterhin nachfolgende vorwiegend
im Zusammenhang mit dem Steuerungs- und
Uberwachungsprozess  stehende  Priifungs-
schwerpunkte an:

* strategische Planung (z. B. Berticksichtigung
und Einschitzung der Wettbewerbssitua-
tion, Auswirkungen von Investitionen und
Innovationen auf das Produktprogramm);

* operative Planung (Budgetierung);

£/2012 Aufsichtsrat aktuell
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schwachen zu suchen,
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* Handel bzw. Vertrieb (z. B. Analyse der
Kundenorientierung, Analyse des Marke-
ting- und Vertriebskonzepts, Analyse des
Anreizsystems im Verlrieb, Analyse der
Preispolitik);

* DBeteiligungs- und Investitionscontrolling;

* Compliance.

4. MASSNAHMEN DES WIRTSCHAFTS-
PRUFERS ZUR IDENTIFIZIERUNG VON
STRATEGIESCHWACHEN

Bereits einleitend wurde erwihnt, dass im
Lichte des vorliegenden Themas insbesondere
Konflikte der Corporate Governance hervor-
zuheben sind. Dazu zihlen Unstimmigkeiten
und Auffassungsunterschiede zwischen den ein-
zelnen Mitgliedern der Unternehmensleitung,
zwischen der Unternehmensleitung und dem
Aufsichtsrat oder auch zwischen den Aufsichts-
ratsmitgliedern untereinander, Dies begiinstigt
im Unternehmen regelmifig Reibungsverlus-
te und fithrt dazu, dass notwendige Entschei-
dungen nicht getroffen werden, woraus sich
eine veritable Strategiekrise ergeben kann. Zur
Identifizierung solcher Konflikte der Corporate
Governance leisten insbesondere die folgenden
priiferischen Aktivitdten Abhilfe:

* FErkundigungen bei der Geschiltsleitung
(Vorstand und Geschiftsfithrung), bei Auf-
sichtsorganen (insbesondere Aufsichtsrats-
vorsitzender) und anderen im Unterneh-
men titigen Personen gemif I1SA 240;

* Kommunikation mit den fiir die Uberwa-
chung Verantwortlichen gemif ISA 260,

Auch wenn die obligatorischen Gespriiche
mit dem Vorstand bzw. den Geschiftsfiihrern
sowie dem Aufsichtsratsvorsitzenden und an-
deren im Unternehmen titigen Personen ge-
maf ISA 240 vordringlich dazu dienen, dolose
Handlungen im Unternehmen aufrudecken,
lassen sich durch dieses Instrumentarium auch
Konflikte der Corporate Governance gut identi-
fizieren. Immerhin strahlen Konftlikte der Cor-
porate Governance auf das Unternehmen, vor
allem auf das Fithrungsverhalten, aus, was dazu
fithrt, dass innerhalb der Leitungs- und Uber-
wachungsebene bis hin zur Belegschaft Blocka-
den und Polarisierungen auftreten kénnen. Dies
kann dazu fiihren, dass die Unternehmenslkul-
tur und die Leistungsbereitschaft deformiert

werden und sich Nachlidssigkeit ausbreitet, wo-
durch nicht zuletzt auch Tuschungen und vor-
sitzliche Vermogensschidigungen beglinstigt
werden. (6) Die Kommunikation gemaR ISA 240
hat mit sdmtlichen Mitgliedern des Vorstands
bzw. der Geschiftsfithrung sowie mit dem
Aufsichtsratsvorsitzenden einzeln zu erfolgen.
Denn Unstimmigkeiten und Auffassungsun-
terschiede zwischen den einzelnen Mitgliedern
des Vorstands bzw. der Geschiftsfilhrung oder
zwischen einzelnen Mitgliedern des Vorstands
bzw. der Geschiiftsfithrung und einzelnen Mit-
gliedern des Aufsichtsrat werden wohl nur dann
umfassend angesprochen werden, wenn die ein-
zelnen Organe getrennt und unabhingig von-
einander befragt werden.

Ebenso wichtig ist das Erfordernis einer lau-
fenden Kommunikation des Wirtschaftspriifers
mit den fiir die Uberwachung Verantwortlichen
{Aufsichtsrat bzw, Priifungsausschuss) als Kon-
tinuum gemdfd 1SA 260,(7) welches weiterhin
zur Identifizierung von Konflikten der Corpo-
rate Governance mafigeblich beitragen kann.
Eine wirksame laufende Kommunikation ist
aufgrund der Erlangung relevanter Informatio-
nen nicht zuletzt auch ein wichtiger Beitrag zur
Unterstiitzung beim Verstehen des Unterneh-
mens und seiner Strategien. Ferner wird durch
dieses Instrumentarium eine laufende wechsel-
seitige Information hinsichtlich der gemeinsam
festgelegten Pritfungsschwerpunkte sicherge-
stellt.

Weitere potenzielle MaBnahmen des Wirt-
schaftspriifers zur Identifizierung von Strategie-
schwiichen kénnen sein:

* Finschau in Berichte(8) und Dokumente:
Neben der Einschau in Vorstandsberichte
bzw. Berichte der Geschiftsfiihrung an den
Aufsichtsrat kann auch in Vorstands- bzw.
Geschiftsfihrungs- und Aufsichtsratsproto-
kolle Einsicht genommen werden.

* Durchfithrung von analytischen Priifungs-
handlungen: Wenn der Wirtschaftspriifer
im Zuge solcher Priifungshandlungen z. B.
einen Anstieg der Gewdhtleistungsriickstel-
lungen aufgrund erhohter Reklamationen
feststellt, deutet dies auf cine Strategie-
schwiche hin. Das Gleiche gilt, wenn sich
bei der Analyse des Vorritebestands erhshte
Lagerbestinde zeigen.

* Beobachtungen: Im Zuge von Beobachtun-
gen kann der Wirtschafispriifer etwa fest-

{(6) Vgl IDW, Anforderungen an dic Erstellung von Sanierungskonzepten {IDW ES 6 n. 1), 15.

(7) Dazu ausfithrlich U. Krafinig, Grundlagen der Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat und Abschlusspriifer
(2010) 78; derselbe, Aufsichtsrat meets Abschlusspriifer — kommunikativer Kontakt und laufender Informations-
austausch, Aufsichtsrat aktuell 5/2009, 14; derselbe, Das Zusammenwirken von Aufsichtsrat und Abschlusspriifer
im Prifungsausschuss — eine empirische Analyse, RWZ 2011, 228,

(8) Siehe dazu die Ausfihrungen zum Management Reporting unter Punkt 3,
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stellen, dass Liefertermine nicht eingehalten
werden, die Fluktuation in der Belegschaft
steigt oder die Auftragslage zurtickgeht. Auch
solche Feststellungen lassen auf eine Strate-
gieschwiche des Unternehmens schlieRen.

Bei der Planung und Durchfithrung der Ab-
schlusspriifung hat der Wirtschaftspriifer auch
eine Beurteilung der Going-Concern-Primisse
(Fortbestehensprognose) des Unternchmens
vorzunehmen, Im Zuge dessen kénnen Um-
stdnde zu Tage treten, die in den meisten Fallen
ftir sich alleine betrachtet zwar den Fortbestand
des Unternehmens nicht gefihrden, jedoch ent-
weder Auslser oder bereits Indiz fiir Strate-
gieschwiichen sein kdnnen. Beispiele fiir solche
Umstinde sind: (9)

* Ausscheiden von Fithrungskriften ohne ge-
eigneten Ersatz;

® Verlust eines wichtigen Kunden, eines wich-
tigen Absatzmarktes oder eines wichtigen
Lieferanten;

* Anflosung von wichtigen Franchise- und
Lizenzvertrigen;

* wesentliche Auseinandersetzungen mit der
Belegschafi;

* Engpisse bei der Beschaffung wichtiger
Rohstoffe;

* Anderungen rechtlicher und politischer
Rahmenbedingungen.

Der Wirtschaftspriifer muss die Strategien
des Unternehmens hinsichtlich dieser Umstiin-
de kritisch hinterfragen.

5. IDENTIFIZIERUNG VON STRATEGIE-
SCHWACHEN DURCH PRUFUNG DES
LAGEBERICHTS

Gemifll § 269 Abs. 1 UGB hat der Wirt-
schaftspriifer nicht nur den Jahresabschluss,
sondern auch den Lagebericht zu priifen, Ne-
ben vergangenheitsorientierten Informationen
(z.B. Bericht tiber den Geschiftsverlauf und die
wirtschaftliche Lage) hat der Lagebericht auch
in die Zukunft gerichtete Aussagen zu enthal-
ten, wobei sich diese insbesondere mit der vor-
aussichtlichen Entwicklung und den Risiken
des Unternehmens befassen. Im Rahmen der
voraussichtlichen Entwicklung des Unterneh-
mens sind die fiir das Unternehmen relevante
Entwicklung der gesamtwirtschaftlichen und
sonstigen Rahmenbedingungen, die Entwicl-
lung der Branchensituation sowie deren Aus-
wirkungen auf die Vermdgens-, Finanz- und

Ertragslage des Unternehmens darzustellen.
Auflerdem sind die wesentlichen geschifts-
politischen Vorhaben (Strategien) und deren
Auswirkung auf die Lage des Unternehmens
anzugeben.(10)

Gemif § 243 Abs. 1 UGB sind im Lagebe-
richt ferner die wesentlichen Risiken und Unge-
wissheiten, denen das Unternehmen ausgesetzt
ist, zu beschreiben. Darunter sind geschftsty-
pische bzw. geschiftsuntypische Unsicherheiten
zu verstehen, auf die das Unternchmen durch
Einsatz der richtigen Absicherungsstrategic
entsprechend zu reagieren hat. Diese Absiche-
rungsstrategie hat sich vor allem auf folgende
Risilen zu bezichen:(11)

* Personalrisiken (betriebliche Altersvorsorge,
Fluktuation, Krankheit usw.);

* operative Risiken (Technologie, EDV, Um-
welt, Management, Reputation usw.);

* Geschiftsrisiken  (Beschaffung  Vertrieb,
Kundenbindung, Produkte usw.);

* rechtliche Risiken.

Im Rahmen der erforderlichen Angaben
tiber die Forschungs- und Entwicklungsakti-
vitdten des Unternehmens sind gemifi § 243
Abs. 3 Z 3 UGB unter anderem auch Aussagen
tiber zukiinftige Vorhaben in diesern Bereich zu
treffen. Diese Aussagen umfassen etwa den Um-
fang laufender und geplanter Forschungspro-
gramme und Ziele in diesem Zusammenhang,

Im Zusammenhang mit der Verwendung
von Finanzinstrumenten ist im Lagebericht
auch auf die Risikomanagementziele und -me-
thoden einzugehen, einschlieBlich der Me-
thoden zur Absicherung aller wichtigen Arten
geplanter Transaktionen, die im Rahmen der
Bilanzierung von Sicherungsgeschiften ange-
wandt werden (§ 243 Abs. 3 Z 5a UGR).

Borsenotierte Unternehmen miissen dar-
Uber hinaus im Lagebericht gemaR § 243a
Abs. 2 UGB auch die wesentlichen Merkmale
des internen Kontroll- und des Risikomanage-
mentsystems beschreiben, (12)

Jene zukunftsorientierten Informationen
im Lagebericht, die unter anderem Riickschliis-
se auf die Strategien des Unternehmens zulas-
sen, kénnen von Seiten des Wirtschaftspriifers
naturgeméfs primir lediglich einer Plausibili-
tétsbeurteilung unterzogen werden. Der Wirt-
schaftspriifer hat sich aber nicht zuletzt auch
davon zu tiberzeugen, dass die Angaben im La-
gebericht nicht von (dokumentierten) internen
Erwartungen abweichen,

{9) Vgl. IWP, Durchfiihrung von Abschlusspriifungen (KFS/PG 1), 64.
(10) Vgl. AFRAC, Lageberichterstattung gemif §$ 243 und 267 UGB, 15,
(11) Vgl AFRAC, Lageberichterstattung gemil §$ 243 und 267 UGB, 17.

{12) Siche dazu auch Punkt 2. und 3,
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Die |dentifizierung von
Strategieschwichen
und damit verbunden
das Aufzeigen von Op-
timierungspotenzialen
durch den Wirtschafts-
prifer stellt weitgehend
einen ,,Priifungs-
mehrwert® dar.
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Wirtschaftspriifungen
ZU unangemessen nied-
rigen Prifungshonora-
ren bergen die Gefahr,
dass nicht alle erforder-
lichen Prifungsschritte
oder diese nicht im
erforderlichen Aus-
maB gesetzt werden,
sodass jedenfalls auch
die Méglichkeiten der
Erkennbarkeit von Stra-
tegieschwichen durch
den Wirtschaftspriifer
eingeschrankt sind.
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6. BERICHTERSTATTUNG DES WIRT-
SCHAFTSPRUFERS BEI FESTSTELLUNGEN
IM ZUSAMMENHANG MIT STRATEGIE-
SCHWACHEN

Dem Wirtschaftspritfer steht de lage lata
eine Vielzahl von Kommunikationsmethoden
zur Verfigung, um tber seine Feststellungen
von Strategieschwichen zu berichten.

Das in der Wirtschaftsprifungspraxis
wichtigste Medium zur Berichterstattung iiber
festgestellte Strategieschwichen ist der Ma-
nagement Letter. Dieser stellt fiir die Berichts-
adressaten einen wertvollen Nutzen dar, weil es
sich um ein rein internes Dokument handelt, in
deint auch kritische Sachverhalte, insbesondere
im Zusammenhang mit Strategieschwiichen, di-
rekt und ohne Gefahr negativer Auswirkungen
angesprochen werden kénnen. In den Manage-
ment Letter werden in diesem Sinne regelmiflig
organisatorische, wirtschaftliche und rechtliche
Schwachstellen aufgenommen, die zwar lkei-
ne Gefahr fiir den Bestand des Unternehmens
darstellen, von denen jedoch die gesetzlichen
Vertreter und der Aufsichtsrat zum Zwecke der
rechtzeitigen Einleitung erforderlicher und ad-
dquater Gegenmafinahmen dennoch Kenntnis
erlangen sollten. Neben strategischen Schwi-
chen und Risiken sowie ablauf- und aufbau-
organisatorischen Schwichen werden im Ma-
nagement Letter am hiufigsten Schwachstellen
des internen Kontroll- und des Risikomanage-
mentsystems angesprochen, Wichtig ist, dass
der Wirtschaftspriifer Strategieschwiichen im
Management Letter nicht nur formal anspricht,
sondern auch konkrete Vorschlige fiir Gegen-
maflnahmen unterbreitet.

Bei Unternehmen, die dem OCGK unterlie-
gen,(13) hat der Wirtschaftspriifer fiir den Vor-
stand einen Bericht {iber die Funktionsfihigkeit
des Risikomanagementsystems zu erstellen {Re-
gel 83 des OCGK).(14) Dieser Bericht ist auch
dem Aufsichtsratsvorsitzenden zor Kenntnis zu
bringen, der dafiir zu sorgen hat, dass dieser im
Aufsichtsrat bzw. Priifungsausschuss entspre-
chend behandelt wird.

Entdeckt der Wirtschaftsprifer bei seiner
Priffung wesentliche Schwichen bei der inter-
nen Kontrolle des Rechnungslegungsprozesses,
hat er dariiber unverziiglich im Rahmen seiner
Redepflicht zu berichten ($ 273 Abs. 2 UGB).
Wenn der Wirtschafispritfer die Redepflicht
ausgeiibt hat, ist dieser Umstand auch im Prii-
fungsbericht ausdriicklich festzuhalten (§ 273
Abs. 1 UGR).

Nach jeder Abschlusspriifung hat der Wirt-
schaftspritfer im Aufsichtsrat bzw. Priifungs-

ausschuss tiber seine Pritfung miindlich Bericht
zur erstatten (§ 92 Abs. 4a AktG; § 30g Abs. 4a
GmbHG). Im Zuge dessen ist im Rahmen der
Berichterstattung itber Priifungsschwerpunkte,
Darstellungen im Lagebericht sowie das interne
Kontroll- und Risikomanagementsystem auch
hinsichtlich festgestellter Strategieschwiichen zu
berichten.

Nicht zuletzt sei auch nochmals anf das Er-
fordernis einer laufenden Kommunikation des
Wirtschaftspritfers mit dem Aufsichtsrat hin-
gewiesen, wodurch permanent die Maglichkeit
besteht, festgestellte Strategieschwiichen zeitnah
zi kommunizieren,

7. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Umfang und Grenzen der Erkennbarkeit
von Strategieschwiichen durch die Wirtschafts-
prifung hingen im hohen Mafle vom gewihlten
Prifungsansatz des Wirtschaftsprivfers ab, Hat
sich der Wirtschaftspriifer filr einen prozess-
orientierten Priifungsansatz entschieden, was
dem state of the artin der Wirtschaftspriifungs-
praxis entspricht, besteht eine Vielzahl an Még-
lichkeiten, Strategieschwiichen zu entdecken,
wie der vorliegende Artikel gezeigt hat. Neben
dem gewihlten Priifungsansatz hdngt auch viel
von der ,Priifungskultur® im Unternehmen
bzw. von der Binstellung des Aufsichtsrats zum
Wirtschaftspriifer ab. Wenn das Unternehmen
die Wirtschaftspriifung nicht nur als ,ldstige
Pflichtitbung® sieht, sondern den Wirtschafts-
priifer als Partner wahrnimmt, mit dem inten-
siv kooperiert wird (insbesondere durch die
gemeinsame gezielte Festlegung von Priifungs-
schwerpunkten)}, steigert dies die Wahrschein-
lichkeit, Strategieschwiichen des Unternechmens
in dessen Interesse zu entdecken, betrichtlich.

Abschlieffend ist explizit festzuhalten, dass
keine Verpflichtung des Wirtschaftspriifers be-
steht, aktiv nach Strategieschwichen zu suchen.
Die Identifizierung von Strategieschwichen und
damit verbunden das Aufzeigen von Optimie-
rungspotenzialen durch den Wirtschaftspriifer
stellt weitgehend einen ,Prifungsmehrwert®
dar, wofiir ein angemessenes Prifungshonorar
conditio sine qua non ist. Dagegen bergen Wirt-
schaftspriifungen zu unangemessen niedrigen
Priifungshonoraren die Gefahr, dass nicht alle
erforderlichen Priifungsschritte oder diese nicht
im erforderlichen Ausmafl gesetzt werden, so-
dass jedenfalls auch die Moglichieiten der Er-
kennbarkeit von Strategieschwichen durch den
Wirtschafispriifer eingeschrinkt sind.

(13) Dieser richtet sich an bdrsenotierte dsterreichische Aktiengesellschaften.
{14} Siche dazu auch die Ausfithrungen zum Ristkomanagement unter Punkt 3.
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