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EDITORIAL/ EDITORIAL

LIEBE LESERINNEN, LIEBE LESER

Was gibt es Neues? D. Gentsch wirft
einen Blick in die Zukunft des Steu-
errechts und zeigt Trends sowie Aus-
wirkungen fiir die Schweiz auf (S. 178)
und B. Suter gibt ein Update zu den
mehrwertsteuerlichen Herausforde-
rungen betreffend Photovoltaikan-
lagen und Eigenverbrauch der Solar-
energie (S.180). P. Hinny beleuchtet
zwei Bundesgerlchtsurtelle zur Verrechnungssteuerhinter-
ziehung und die ungleiche Behandlung des internen Steuer-
verantwortlichen sowie des externen Steuerberaters (S. 188)
und M. Passardi und M. Gisler untersuchen anhand zweier
Fallstudien aktuelle Fragestellungen und Problemfelder an
der Schnittstelle von Handels- und Steuerrecht und liefern
praxisnahe Uberlegungen aus der Perspektive von Finanz-
und Steuerverantwortlichen (S. 216). Was bedeutet die Ein-
fithrung einer globalen Mindeststeuer auf hohen Vermo-
gen von Privatpersonen fiir die Schweiz? Dieser Frage gehen
T.Hug und D. Martinis-Arth nach (S. 242). S. Bithlerlegt den
Fokus auf die sozialversicherungsrechtliche Unterstellung
i.Z.m. der EU/EFTA und gibt Einblick in das neue Rahmen-
tibereinkommen zur gewdhnlichen Telearbeit und die Ent-
sendungsregelung bei voriibergehender Telearbeit (S. 236).
D.Ihle und K.Imholz thematisieren den Leistungsaustausch

zwischen verbundenen Unternehmen (S. 250) und T.F. Roh-
ner und C. Bellucci zeigen anhand von Praxisbeispielen
mégliche Losungen auf fiir die Frage, was mit der Uberwil-
zung der Mehrwertsteuer bei fehlender vertraglicher Rege-
lung passiert (S. 273).

CFOs und Nachhaltigkeit, Preisfindung bei M&A-Trans-
aktionen, KI-Agenten im Audit. B. Zich und R. Wagner
erliutern, warum und v.a. wie CFOs Nachhaltigkeit steu-
ern konnen, und geben 9 Empfehlungen fiir die Finanz-
abteilung an die Hand (S. 206). L. Hainard und J. Riccardi be-
leuchten die wichtigsten Mechanismen zur Preisfindung bei
M&A-Transaktionen in der Schweiz (S. 184) und M. Schreyer,
T.Mider und T.F.Ruud zeigen, wie KI-Agenten im Internal
Audit eingesetzt werden konnen und welches ihre Vorteile
in der Praxis sind (S. 260).

Wie immer finden Sie im Inhaltsverzeichnis (S. 176) weitere
spannende Themen.

Ich wiinsche Thnen eine erhellende Lektiire.

Herzliche Griisse
Daniela Wachter, Lektorin/Korrektorin, Stv. Chefredaktorin

CHERES LECTRICES, CHERS LECTEURS,

Quoi de neuf? D. Gentsch s’interroge sur I’avenir du droit
fiscal et met en lumiere les tendances émergentes ainsi que
leurs implications pour la Suisse (p. 178). B. Suter dresse un
¢tat des lieux des enjeux actuels liés a la TVA dans le cadre
des installations photovoltaiques et de la consommation
propre d’énergie solaire (p.181). P. Hinny examine deux ar-
réts du Tribunal fédéral portant sur la soustraction a I'im-
pétanticipé et soulignant la différence de traitement du res-
ponsable fiscal interne et du conseiller fiscal externe (p. 188).
M. Passardi et M. Gisler analysent, quant a eux, les problé-
matiques actuelles situées a la croisée du droit commercial
et du droit fiscal, a I'aide de deux études de cas, et proposent
des réflexions pratiques adoptant la perspective des respon-
sables financiers et fiscaux (p.216). T. Hug et D. Martinis-
Arth évaluent 'impact qu'aurait I’introduction en Suisse
d’un impdt minimum global sur les grandes fortunes pri-
vées (p. 242). S. Biihler se concentre sur I’assujettissement aux
assurances sociales dans le cadre de ’'UE/I’AELE, tout en of-
frantun éclairage sur le nouvel accord-cadre relatif au télétra-
vail régulier et sur la réglementation du détachement en cas
de télétravail temporaire (p. 236). D. Ihle et K. Imholz traitent
de la question des échanges de prestations entre entreprises
liées (p. 250). T.F. Rohner et C. Bellucci proposent, a partir
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d’exemples pratiques, différentes approches possibles en ma-
tiere de répercussion de la TVA en I'absence de réglementa-
tion contractuelle (p. 273).

Les CFO et la durabilité, la fixation des prix dans les
transactions M&A, les agents IA dans l'audit. B. Zich et
R. Wagner expliquent pourquoi et surtout comment les CFO
peuvent gérer la durabilité, et émettent neuf recommanda-
tions a I’attention du département financier (p. 206). L. Hai-
nard et J. Riccardi abordent les principaux mécanismes de
fixation du prix des transactions M&A en Suisse (p.184) et
M. Schreyer, T. Mider et T.F. Ruud se penchent sur I’inté-
gration des agents d’intelligence artificielle dans I'audit
interne, en évaluant les bénéfices pratiques que ces outils
peuvent offrir. (p. 260).

Comme a ’accoutumée, vous trouverez dans le sommaire
(p.176) d’autres thémes de nature a susciter votre intérét.

Je vous souhaite une lecture enrichissante.
Cordiales salutations,

Daniela Wachter, lectrice-correctrice, rédactrice en chef adjointe
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QUO VADIS, INTERNATIONALES STEUERRECHT?
TRENDS UND AUSWIRKUNGEN AUF DIE SCHWEIZ

Inden letzten zehn Jahren hat sich das
internationale Unternehmenssteuer-
recht unter der Fithrung der Gzo und
der OECD massgeblich verindert. Auf-
grund von geopolitischen Entwick-
lungen steht die globale Architektur
des Steuersystems jedoch vor weite-
ren grossen Verinderungen und die
Schweiz muss sich in diesem Umfeld

richtig positionieren.

Die Lancierung des BEPS-Projekts (Base Erosion and Profit
Shifting) im Jahr 2013 markierte den Beginn einer neuen
Ara der linderiibergreifenden Steuertransparenz und -har-
monisierung. Mit BEPS 1.0 wurde der internationale Steuer-
wettbewerb neu definiert und «kreative Steuerpraktiken»
wurden weitgehend unterbunden.

Auch in der Schweiz fiithrte BEPS 1.0 zu signifikanten Ver-
inderungen. Mit der Anfang 2020 in Kraft getretenen Steuer-
reform und AHV-Finanzierung (STAF) wurden die Schwei-
zer Steuerregimes abgeschafft. Andererseits wurden zur
Sicherung der steuerlichen Attraktivitit des Unternehmens-
standorts Schweiz neue Instrumente wie die Patentbox und
der Sonderabzug fiir Forschungs- und Entwicklungskosten
eingefiihrt. Somit ist es mit der STAF gelungen, wenn auch
erstim zweiten Anlauf, das Schweizer Unternehmenssteuer-
recht den internationalen Verinderungen anzupassen und
gleichzeitig international konkurrenzfihig zu bleiben.

Wihrend die Umsetzung von BEPS 1.0 in den lokalen Ge-
setzgebungen der OECD-Staaten noch nicht abgeschlossen
war, fiihlte sich die OECD veranlasst, BEPS 2.0 in Angriff zu
nehmen. Diese Initiative wurde lanciert, ohne sich vertieft
damit auseinanderzusetzen, ob die mit BEPS 1.0 gesteckten
Ziele nicht bereits weitgehend erfiillt werden konnten und
somit BEPS 2.0 obsolet werden wiirde.

Mit dieser zweiten BEPS-Initiative wollte die OECD zwei
neue Siulen einfiihren. Siule 1 zielt darauf ab, die Besteu-
erung stirker in den Marktstaaten zu verankern, was eine
Abkehr vom prinzipienbasierten Fremdvergleichsgrundsatz
zu einer formelbasierten Gewinnallokation bedeuten wiirde,
d.h. eine teilweise Abkehr von iiber Jahrzehnte etablierten
Verrechnungspreisgrundsitzen. Siule 2 strebt eine globale
Mindeststeuer von 15 % an, wobei der Begriff «globale Min-
deststeuer» in die Irre fiihrt, da das Ziel eine Gewinnbesteu-
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erung von 15 % in jeder einzelnen Jurisdiktion ist, unabhin-
gig von der globalen Konzernsteuerquote.

Stand heute steht die OECD mit Bezug auf BEPS 2.0 vor
einem Scherbenhaufen. Siule1 ist gescheitert. Ebenfalls
fehlgeschlagen scheint die globale Architektur der Siule 2
zu sein. Alles deutet darauf hin, dass diese nur fragmenta-
risch umgesetzt wird und dem Projekt so viele Zihne gezo-
gen werden sollen wie notwendig, um es noch zu retten. Zu
viel politisches Kapital steht auf dem Spiel, um es vollends zu
versenken. Entsprechend kann Stand heute davon ausgegan-
gen werden, dass die OECD und die EU an der Siule 2 in abge-
schwichter Form festhalten werden, wihrend insbesondere
die USA oder auch China das Projekt nicht unterstiitzen wer-
den. Daraus werden sich nicht zu unterschitzende Wettbe-
werbsnachteile fiir europdische Konzerne ergeben. In einer
Zeit, in der die EU dem Wiedererlangen der Wettbewerbsfi-
higkeit oberste Prioritit einriumt, wird es interessant sein
zu beobachten, ob die EU (und auch die Schweiz) tatsichlich
bereitsein wird, diese Wettbewerbsnachteile zu akzeptieren.

Die OECD hat ihrerseits mit dem gesamten BEPS-Projekt
trotz der erwihnten Probleme mit BEPS 2.0 sehr viel erreicht.
«Kreative Steuerpraktiken» wurden unterbunden und ei-
nige Staaten haben Steuersitze bei der Unternehmensbe-
steuerung eingefiihrt oder angehoben. Damit sollte sich die
OECD im Steuerbereich wieder auf ihre zentralen und wert-
vollen Aufgaben betreffend die Koordination der grenziiber-
schreitenden Besteuerung mittels Musterabkommen und
Richtlinien fokussieren.

Fiir die Schweiz bedeuten diese Entwicklungen, dass sie
ihre eigenen Interessen und ihre Wettbewerbsfihigkeitauch
im steuerlichen Bereich in diesen geopolitisch anspruchs-
vollen Zeiten vertreten und bedingungslos stirken muss.
Dabeiist das Berticksichtigen kantonaler Besonderheiten bei
der Ausgestaltung steuerlicher Anreize zentral, damit wert-
schopfungsintensive Aktivititen angezogen werden kénnen.
Um diesen Herausforderungen gewachsen zu sein, muss die
Schweizer Steuerpolitik geniigend Flexibilitit und Spiel-
raum bieten.

Daniel Gentsch, dipl. Steuerexperte, Prisident Fachkommission
Steuern, Expertsuisse, Partner, Verwaltungsmtsprdsident, EY
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POINT OF VIEW

DROIT FISCAL INTERNATIONAL: QUO VADIS?
TENDANCES ET IMPLICATIONS POUR LA SUISSE

Aucoursdeladerniére décennie, ledroit
fiscal international des entreprises a
considérablement évolué sous I’impul-
siondu Gzoetde]’OCDE. Compte tenu
des développements géopolitiques, I’ar-
chitecture mondiale du systéme fiscal
se trouve a la veille de nouveaux chan-
gements majeurs et la Suisse doit se po-
sitionner de maniére judicieuse dans

cet environnement.

Le lancement du projet BEPS (Base Erosion and Profit Shif-
ting) en 2013 a marqué le début d’une nouvelle ére de trans-
parence et d’harmonisation fiscales au niveau supranational.
Le BEPS 1.0 a redéfini la concurrence fiscale internationale
et mis un coup d’arrét aux «pratiques fiscales créatives».

En Suisse aussi, le BEPS 1.0 a entrainé des changements si-
gnificatifs. Avecl’entrée en vigueur de la réforme fiscale et du
financement de ’AVS (RFFA) début 2020, les régimes fiscaux
suisses ont été supprimés. Par ailleurs, de nouveaux instru-
ments tels que la patent box et 1a déduction spéciale pour les
frais de recherche et de développement ont été introduits afin
degarantirl’attractivité fiscale dela place économique suisse.
LaRFFA aainsi permis, mémes’il a fallu attendre la seconde
tentative, d’adapter le droit fiscal suisse des entreprises aux
changements internationaux sans perdre en compétitivité
au niveau international.

Alors que la mise en ceuvre du BEPS 1.0 dans les législa-
tions nationales des pays de 'OCDE n’était pas encore fina-
lisée, ’OCDE a jugé nécessaire d’amorcer le projet BEPS 2.0.
Cetteinitiativea étélancée sans vraimentse poser la question
de savoir si le BEPS 1.0 ne satisfaisait pas déja largement aux
objectifs fixés, rendant ainsi le BEPS 2.0 superflu.

Aveclesecond projet BEPS,I’OCDE a voulu introduire deux
nouveaux piliers. Le pilier 1 vise a renforcer 'imposition des
entreprises dans les juridictions des marchés, ce qui remet
en question le principe de pleine concurrence fondé sur des
principes, au profit d’une répartition des bénéfices fondée
sur des formules, soit un abandon partiel des principes de
prix de transfert établis depuis des décennies. Le pilier 2 vise
aintroduire un taux d’imposition minimal mondial de 15 %,
sachant que le terme «imposition minimale mondiale» in-
duit en erreur, Iobjectif étant d’imposer & 15 % les bénéfices
générés dans chaque juridiction, quel que soit le taux d’im-
position effectif global selon les comptes consolidés.
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Concernant le BEPS 2.0, ’OCDE se trouve aujourd ’hui face a
un champ de ruines. Le pilier 1a échoué et I'architecture glo-
bale du pilier 2 semble également étre un fiasco. Tout porte
a croire que sa mise en ceuvre sera fragmentaire et que le
projet sera édulcoré autant que nécessaire pour tenter de le
sauver. Les enjeux politiques sont trop grands pour I’aban-
donner entiérement. En conséquence, on peut supposer au-
jourd’hui que ’OCDE et I’UE maintiendront le pilier 2 sous
une forme atténuée, tandis que les Etats-Unis ou la Chine
ne soutiendront pas le projet. Pour les multinationales eu-
ropéennes, il en résultera des désavantages concurrentiels
non négligeables. A I’heure ot I'UE fait du rétablissement
de la compétitivité une priorité absolue, il sera intéressant
devoir si’UE (et 1a Suisse) est réellement préte a accepter ces
désavantages.

En dépit des problemes évoqués avec le BEPS 2.0, ’OCDE a
beaucoup avancé avec le projet BEPS dans son ensemble. Les
«pratiques fiscales créatives» ont été empéchées et certains
Etats ont introduit un impét pour les entreprises ou aug-
menté les taux applicables. Dans le domaine fiscal, ’'OCDE
devraitse recentrer sur ses missions essentielles et précieuses,
a savoir la coordination de I'imposition transfrontaliére, au
moyen de modeles de convention et de directives.

Ces évolutions signifient pour la Suisse qu'elle doit impé-
rativement défendre ses intéréts propres et renforcer sa com-
pétitivité, y compris dans le domaine fiscal, en ces temps
d’instabilité géopolitique. A cet égard, il est essentiel de tenir
compte des particularités cantonaleslors del’élaboration des
incitations fiscales afin d’attirer les activités a forte valeur
ajoutée. Pour étre a la hauteur de ces défis, la politique fis-
cale suisse doit offrir suffisamment de flexibilité et de marge
de manceuvre.

Daniel Gentsch, expert fiscal diplomé, président de la Commission

technique Fiscalité, Expertsuisse, associé, président du conseil
d'administration, EY
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BENNO SUTER

PHOTOVOLTAIKANLAGEN UND EIGENVERBRAUCH
DER SOLARENERGIE: EIN UPDATE

Seit dem im Expert Focus 2022/April erschienenen Arti-
kel zum Thema Photovoltaikanlagen bestehen Unklar-
heiten im Bereich der Mehrwertsteuer, die sich auch auf
die Energiestrategie 2050 auswirken. Dieser Artikel be-
leuchtet aktuelle Erkenntnisse zu den mehrwertsteuer-
lichen Hiirden einer Zukunftstechnik.

Grundsitzlich wird i.Z. m. Photovoltaik(PV)-Anlagen seit
mehreren Jahren ein stiller Disput dariiber ausgetragen,
wann zivilrechtliche und wann wirtschaftliche Gegebenhei-
ten massgeblich seien. Bei der Festsetzung, ob vom Vermieter
individuell gelieferter Strom auch mehrwertsteuerlich eine
Nebenleistung verkorpert, da dieser gemiss einschligigem
Mietrecht (Verordnung iiber die Miete und Pacht von Wohn-
und Geschiftsriumen, insb. Art. 60 VMWG, SR 221.213.11) als
Nebenkostenposition definiert wird, scheint die ESTV eine
wirtschaftliche Auslegung zu bevorzugen. Simtliche individu-
ellen Stromlieferungen des Vermieters an die Mieterinnen,
welche in einem ZEV organisiert sind, sollen grundsitzlich
zum Standardsatz (aktuell 8,1% MWST) abgerechnet wer-
den — dies im Widerspruch zur Praxispublikation der ESTV
in M1 17, Ziff. 6.3.2 und 6.3.2.1.

Andererseits will sich die ESTV bei der Beurteilung, ob ein
sog. Mieter-ZEV vorliegt (d. h. ein Zusammenschluss zum
Eigenverbrauch nach Art. 17 EnG durch einen Vermieter mit
seinen Mieterinnen), auf den jeweiligen Vertragswortlaut ab-
stiitzen, statt eine wirtschaftliche Betrachtungsweise ein-
zunehmen. Entweder tritt der Vermieter in eigenem Namen
aufoder fiir den Mieter-ZEV. Letztlich bestimmen in der Pra-
xis rund 630 Verteilnetzbetreiber (VNB), wie sie einen Mie-
ter-ZEV vertraglich einbinden wollen und dadurch allenfalls
einen mehrwertsteuerlichen Aussenauftritt des Mieter-ZEV
schaffen. Im Normallfall handelt es sich um einen vertrag-
lichen Zusammenschluss zu einem einzigen Energiebezii-
ger gegeniiber dem VNB. Der Leitfaden Eigenverbrauch von
Energie Schweiz, Vers. 3, Mai 2023, Ziff. 3.1, publiziert auf
der Homepage des BFE, hilt klar fest, dass nur der Grund-
eigentiimer, hier Vermieter, Vertragspartner des VNB sei.
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Der Mieter-ZEV stellt nach EnG daher nie einen Stromliefe-
rant dar. Wie die Gegenpartei des VNB bezeichnet wird, ist
semantischer Natur.

Wird mit dem Mieter-ZEV statt dem Vermieter ein Energie-
liefervertrag abgeschlossen (Aussenauftritt des Mieter-ZEV),
wird dies aktuell durch die ESTV so ausgelegt, dass dieser
eine eigene Person im Sinne des Mehrwertsteuerrechts sei.
Dies fiihrt dazu, dass am Ort eines jeden Grundstiicks eines
einzigen Vermieters potenziell eine zusitzliche subjektiv
mehrwertsteuerpflichtige Person entsteht (entweder obliga-
torisch oder freiwillig). Falls der Mieter-ZEV auf eine freiwil-
lige Eintragung im MWST-Register verzichtet und der Ver-
mieter mehrwertsteuerpflichtig ist, werden der an die Mie-
terinnen verkaufte Strom (Solarstrom im Eigenverbrauch
plus weiterverkaufter Nacht- und Winterstrom des VNB)
sowie die an die VNB veriusserte Uberschussenergie fak-
tisch mit 16,2 % statt mit 8,1% zu versteuern sein. Der Mieter-
ZEV kann mangels Steuerpflicht keine Vorsteuer abziehen,
wihrend der Vermieter den vom Mieter-ZEV aufgekauften
Strom an die Mieterinnen zuziiglich 8,1% MWST abrechnen
muss. Ein mehrwertsteuerpflichtiger Vermieter, der eine PV-
Anlage montiert und seine Mieterinnen iiber einen Mieter-
ZEV daran teilhaben lassen will, hat die Wahl zwischen zwei
schlechten Optionen: Entweder muss er jeden einzelnen Mie-
ter-ZEV mit Aussenauftritt als Mieter-ZEV im MWST-Regis-
ter eintragen lassen oder, falls der administrative Aufwand
zu gross wird, eine volle Tax Occult, d. h. eine Versteuerung
der Stromlieferungen an seine Mieterinnen und das VNB mit
16,2 % in Kauf nehmen. Weiter miisste gestiitzt auf Art. 24
Abs.2 MWSTG noch zu Arm’s-Length-Werten abgerechnet
werden, was bei der weiterverkauften Energie des VNB den
mietrechtlichen Vorgaben und beim Eigenverbrauch hochst-
wahrscheinlich dem EnG widerspricht. Noch zu kliren wiire,
ob sich die Mieter-ZEV in die MWST-Gruppe des Vermieters
integrieren lassen.

Im Unterschied zu den Eigentiimer-ZEV oder virtuellen
ZEV (VZEV), wo sich viele unabhingige nachbarschaftliche
Vermieter mit ihren Mieterinnen zusammenschliessen und
damit meist auf natiirliche Weise einen unternehmerischen
Aussenauftritt mit subjektiver MWST-Pflicht ausl6sen, soll-
ten reine Mieter-ZEV unter keinen Umstinden in die subjek-
tive MWST-Pflicht gedringt werden. Auch wenn es rechtli-
che Argumente fiir die aktuelle Auslegung gibt (insb. BGer
2C_y27/2021 vom 11. Mai 2022, Apothekerfall), wirkt sie aus
praktischer Sicht nicht iiberzeugend und widerspricht der
Energiestrategie 2050. Fazit: Reine Mieter-ZEV sollten im
Normalfall «transparent» sein, unabhingig davon, ob der
Mieter-ZEV oder der Vermieter den Stromliefervertrag mit
dem VNB abschliesst.
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MISE A JOUR: INSTALLATIONS PHOTOVOLTAIQUES
ET CONSOMMATION PROPRE D’ENERGIE SOLAIRE

Depuis I’article sur les installations photovoltaiques
dans Expert Focus 2022/Avril, des zones d’ombre per-
sistent en matiére de TVA, impactant la Stratégie éner-
gétique 2050. Cet article clarifie les obstacles en lien
avec la TVA rencontrés par cette technologie d’avenir.

Dans le domaine des installations photovoltaiques (PV),
un débat latent perdure depuis plusieurs années quant a la
primauté du droit civil ou des réalités économiques. Pour
déterminer si I’électricité fournie individuellement par le
bailleur constitue une prestation accessoire au regard de la
TVA, étant donné qu’elle est définie comme un cofit acces-
soire dans le droit du bail (ordonnance sur le bail a loyer et
le bail a ferme d’habitations et de locaux commerciaux, en
part. art. 6b OBLF, RS 221.213.11), I’AFC semble privilégier
une interprétation économique. En principe, toutes les fourni-
tures d’électricité individuelles du bailleur aux locataires
organisés en RCP doivent étre décomptées au taux standard
de TVA (actuellement 8,1%), ce qui contredit la pratique de
I’AFC,IT 17, ch.6.3.2 et 6.3.2.1.

Pour déterminer s’il s’agit d’un RCP locatif (un regroupe-
ment de consommation propre constitué par le bailleur avec
ses locataires au sens de I’art. 17 LEne), ’AFC préfére s’ap-
puyer sur le libellé du contrat et non sur une approche écono-
mique. Le bailleur agit soit en son nom propre, soit au nom
du RCP locatif. Dans la pratique, ce sont les quelque 630 ges-
tionnaires du réseau de distribution (GRD) qui déterminent
comment intégrer contractuellement ces RCP ets’assurent, le
cas échéant, qu’ils apparaissent comme le représentant vis-
a-vis de l'extérieur en maticre de TVA. En regle générale, il
s’agit d’un regroupement contractuel en un seul consom-
mateur d’énergie vis-a-vis du GRD. Le «Guide pratique dela
consommation propre» de Suisse Energie (version 3.0 de mai
2023 publiée sur le site de 'OFEN) stipule clairement que le
propriétaire foncier, en 'occurrence le bailleur, est le parte-
naire contractuel unique du GRD (ch. 3.1). Selon la LEne, le
RCP locatif ne représente donc jamais un fournisseur d’élec-
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tricité. La maniere dont le cocontractant du GRD est désigné
releve de la sémantique.

Sile RCP locatif et non le bailleur (représentant vis-a-vis de
lextérieur du RCP locatif) conclut un contrat de fourniture
d’électricité, ’AFC le consideére comme une entité distincte
auregard de la TVA. Il est des lors possible qu’une personne
supplémentaire soit assujettie a la TVA (de maniére obliga-
toire ou volontaire) pour chaque bien immobilier d’un bailleur
unique. Sile RCP locatif renonce a une inscription volontaire
au registre des assujettis a la TVA et que le bailleur est sou-
mis 3 la TVA, I’électricité vendue aux locataires (électricité
solaire en consommation propre plus électricité nocturne et
hivernale revendue par le GRD) ainsi que I’énergie excéden-
taire vendue aux GRD seront imposables au taux de 16,2%
au lieu de 8,1%. Faute d’assujettissement a la TVA, le RCP lo-
catif ne peut pas déduire I'imp6t préalable, alors que le bail-
leur doit facturer aux locataires I’électricité achetée par le
RCP, majorée de la TVA de 8,1%. Un bailleur assujetti a la TVA
qui équipe son immeuble d’uneinstallation PV etsouhaite en
faire profiter ses locataires par le biais d’un RCP locatif a le
choix entre deux mauvaises options: soit faire inscrire au re-
gistre des assujettis a 1a TVA chaque RCP locatif avec une re-
présentation vis-a-vis de l'extérieur, soit, si la charge admi-
nistrative devient trop lourde, accepter une «taxe occulte»
intégrale, une taxation 4 16,2 % de I’électricité fournie a ses
locataires et au GRD. De plus, en vertu del’art. 24, al. 2, LTVA,
les décomptes doivent suivre le principe de pleine concur-
rence, ce qui contredit les dispositions du droit du bail pour
I’énergie revendue par le GRD, et trés probablement la LEne
s’agissant de la consommation propre. Il reste a déterminer
si les RCP locatifs peuvent étre intégrés dans le groupe d’im-
position TVA du bailleur.

Contrairement aux RCP de propriétaires ou virtuels, oti
un grand nombre de bailleurs indépendants et voisins se
regroupent avec leurs locataires et déclenchent ainsi, le plus
souvent de maniére naturelle, une représentation entrepre-
neuriale vis-a-vis de I'extérieur avec un assujettissement sub-
jectif a la TVA, les RCP locatifs purs ne devraient en aucun
cas étre poussés a I'assujettissement a la TVA. En dépit de
certains arguments juridiques (’ATF 2C_y27/2021, cas dela
pharmacie), cette approche ne semble pas convaincante en
pratique et contraire 3 la Stratégie énergétique 2050. Conclu-
sion:les RCP locatifs purs devraient étre «transparents», quel
que soit le signataire du contrat de fourniture d’électricité
avecle GRD.
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ANTONIOS KOUMBARAKIS
PATRICK WIECH

DATENQUALITAT VON NACHHALTIGKEITSBERICHTEN

IN DER FINANZBRANCHE

Unternehmen der Finanzbranche stehen vor der Her-
ausforderung, die Datenqualitidt ihrer Nachhaltigkeits-
berichte sicherzustellen, insbesondere im Bereich der
Emissionsmessung. Dieser Artikel zeigt die praktischen
Herausforderungen hinsichtlich Datenvalidierung und
Datenverfiigbarkeit von Liegenschaften.

Vielzahl an zu erhebenden Daten. ESG-Daten (Environ-
mental, Social und Governance) sind beispielsweise fiir die
finanzierten Emissionen aus Krediten und Anlagen sowie
fiir die betrieblichen Emissionen zu erheben und insbeson-
dere fiir die Beurteilung der Nachhaltigkeit von Renditelie-
genschaften sowie von selbstgenutzten Liegenschaften zen-
tral. Sie umfassen u.a. Faktoren wie Energieverbrauch und
Treibhausgasemissionen. Diese Kenngrdssen sind einerseits
essenziell, um den dkologischen Fussabdruck zu bewerten
und Stakeholdern fundierte Entscheidungen in Bezug auf
die Nachhaltigkeit ihrer Anlagen zu erméglichen. Anderer-
seits sind die Daten relevant fiir die Erstellung der Nachhal-
tigkeitsberichte, um die Aussagen zu den Treibhausgasemis-
sionen angemessen ausweisen zu kénnen.

Herausforderung Datenvalidierung und Datenverfiig-
barkeit. Der Umgang mit ESG-Daten ist herausfordernd. Be-
sonders erschwerend wirken dabei die unterschiedliche Ab-
deckung und die Qualitit der Rohdaten sowie die Vielzahl
an heterogenen Bewertungsmethoden. Regulatoren erwar-
ten, dass derartige Daten intern validiert werden, um deren
Vollstindigkeit, Richtigkeit und Relevanz sicherzustellen.
Im Gegensatz zur EU, die bereits entsprechende Verordnun-
gen erlassen hat, werden in der Schweiz ESG-Datenanbieter
derzeit nicht umfassend reguliert.

Eine weitere Herausforderung ist die Datenverftigbarkeit
fiir ESG-Kennzahlen. Dabei variieren die Ansitze stark.
Einige Unternehmen verwenden Modellierungen, wihrend
andere auf aufwendige, manuelle Messungen setzen (z.B.
Proxys und Schitzungen). Die Granularitit und Transpa-
renz der Daten, speziell im Hinblick auf Treibhausgasemis-
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sionen, ist mangels verpflichtender Anwendungsvorgaben
nicht einheitlich und schwer vergleichbar, und die verwen-
deten Daten sind oft nicht aktuell.

Diese Herausforderungen machen es umso wichtiger, die
richtigen Datentypen und -anbieter sorgfiltig auszuwihlen
sowie angemessene Kontrollen zur Datenvalidierung aufzu-
bauen, da diese einen erheblichen Einfluss auf die Gesamt-
qualitit der Nachhaltigkeitsberichte haben kénnen. Die
Datenaspekte sind zudem in den «Allgemeinen Grundlagen
fiir die Nachhaltigkeitsberichterstattung» offenzulegen.

Konzept zur Datenvalidierung von Liegenschaften. Ent-
sprechend ist der Aufbau eines Datenvalidierungskonzepts
entscheidend. Ein umfassendes Konzept zur Validierung
von ESG-Liegenschaftsdaten gewihrleistet deren Vollstin-
digkeit, Richtigkeit und Relevanz. Die Governance-Siulen
des Unternchmens schliessen die Prozesssteuerung sowie
eine Daten- und Technologie-Governance ein. Ein Schwer-
punkt liegt auf der Definition von Berichterstattungsrisi-
ken, gezielten Kontrollen und Entscheidungsstrukturen.
Die ESG-Daten-Governance in der Institution muss auch si-
cherstellen, dass die Anforderungen des Berichterstattungs-
konzepts sowie die Datenschutzmassnahmen eingehalten
werden. Zu diesem Zweck sind Rollen und Verantwortlich-
keiten klar zu definieren, ebenso wie Validierungs- und
Eskalationsprozesse, um die Datenverlisslichkeit sicherzu-
stellen.

Fazit. ESG-Daten sind unverzichtbar fiir die Nachhaltig-
keitsberichterstattung, beeinflussen aber durch ihre unter-
schiedliche Qualitit und Abdeckung die Berichterstattung
erheblich. Die fehlende Regulierung in der Schweiz und
die variierenden Erhebungsmethoden erschweren die Ver-
gleichbarkeit. Um diesen Herausforderungen zu begegnen
und die Transparenz und Qualitit der Nachhaltigkeitsbe-
richte zu verbessern, sollten Unternehmen sorgfiltig geeig-
nete Datenanbieter auswihlen und robuste interne Validie-
rungsprozesse implementieren.
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SUSTAINABILITY & GOVERNANCE

LA QUALITE DES DONNEES DANS LES RAPPORTS
DE DURABILITE DU SECTEUR FINANCIER

Assurer la qualité des données dans les rapports de
durabilité, notamment en matiére de mesure des émis-
sions, constitue un défi pour les entreprises du secteur
financier. Cet article examine les obstacles pratiques
liés a la validation et a la disponibilité des données
d’immeubles.

Une pluralité de données 4 collecter. Les données ESG

(environnementales, sociales et de gouvernance) doivent
notamment étre collectées pour les émissions financées par
des préts et des investissements, ainsi que pour les émissions

opérationnelles. Elles jouent un réle central dans 1’évalua-
tion de la durabilité des immeubles de rendement et des biens

immobiliers 2 usage propre. Ces données englobent divers in-
dicateurs, tels que la consommation énergétique ou les émis-
sions de gaz a effet de serre, permettant d’évaluer l'empreinte

écologique et aux parties prenantes de prendre des décisions

éclairées quant a la durabilité de leurs investissements. Elles

sont aussi essentielles 4 I’élaboration des rapports de dura-
bilité, en assurant une présentation rigoureuse et pertinente

des données sur les émissions de gaz a effet de serre.

Défi de la validation et de la disponibilité des données.
La gestion des données ESG constitue un véritable défi. Les
principales difficultés résident dans la diversité des données
couvertes et dans la qualité des données brutes, ainsi que
dansladiversité des méthodes d’évaluation. Les autorités de
régulation exigent que ces données soient validées eninterne
pour en garantir I'exhaustivité, l’'exactitude et 1a pertinence.
Contrairement 3 1’UE, qui a déja édicté des réglementations
en la matiere, la Suisse ne dispose pas actuellement de cadre
réglementaire complet pour les fournisseurs de données ESG.
Une autre difficulté réside dans la disponibilité des don-
nées pour les indicateurs ESG. Les approches varient consi-
dérablement. Certaines entreprises recourent a des modélisa-
tions, tandis que d’autres privilégient des mesures manuelles
laborieuses (p. ex. des approximations et des estimations).
En 'absence d’exigences contraignantes, la granularité et
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la transparence des données ne sont pas uniformes, notam-
ment en ce qui concerne les émissions de gaz a effet de serre,
et sont donc difficilement comparables. Par ailleurs, les don-
nées utilisées sont souvent obsoletes.

C’est pourquoi il est important de sélectionner les bons
types de données et les bons fournisseurs, et de mettre en
place des contrdles de validation appropriés, ces derniers
pouvant avoir un impact significatif sur la qualité globale
des rapports de durabilité. Par ailleurs, il convient de divul-
guer les aspects relatifs aux données dans les «Principes gé-
néraux pour le reporting sur la durabilité».

Concept pour valider les données d’immeubles. La mise
en place d’un concept de validation des données s’avére donc
essentielle. Une approche globale de la validation des don-
nées ESG liées aux biens immobiliers garantit leur exhausti-
vité, leur exactitude et leur pertinence. Les piliers de la gou-
vernance d’entreprise comprennent la gestion des processus
ainsi qu'une gouvernance des données et de la technologie.
L'accent est mis sur la définition de risques liés au reporting,
la mise en ceuvre de contrdles ciblés et 'instauration de struc-
tures décisionnelles. La gouvernance des données ESG au
sein de I’entreprise doit également veiller au respect des exi-
gences du cadredereporting et des mesures de protection des
données. A cette fin, les roles et les responsabilités doivent
étre clairement définis, de méme que les processus de vali-
dation et d’escalade, afin de garantir la fiabilité des données.

Conclusion. Les données ESG sont indispensables au repor-
ting sur la durabilité, mais leur qualité et leur couverture va-
riables influent considérablement sur le reporting. Labsence
de réglementation en Suisse, conjuguée a la diversité des
méthodes de collecte, complique la comparabilité des don-
nées. Pour relever ces défis et améliorer la transparence ainsi
que la qualité des rapports de durabilité, les entreprises de-
vraient sélectionner avec soin des fournisseurs de données
adaptés et mettre en place des processus internes de valida-
tion rigoureux.
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PRINCIPAUX MECANISMES DE DETERMINATION
DU PRIX DANS LES TRANSACTIONS M&A EN SUISSE
Mise en ceuvre, avantages et inconvénients

Dans les transactions de fusion-acquisition, la détermination du prix de vente est un
enjeu stratégique majeur. La méthode de calcul du prix a elle aussi une incidence di-
recte sur les conditions du contrat de vente, notamment les droits et les obligations
des parties. Cet article analyse les deux mécanismes les plus fréquemment utilisés

en pratique, le locked box et les comptes de cloture.

1. INTRODUCTION

Grice 4 un environnement économique stable et attractif, la

Suisse accueille chaque année un grand nombre de transac-
tions de fusion-acquisition (M&A). Dans les discussions entre

les parties, le prix de vente constitue un point clé des négocia-
tions, tant sur le plan économique que sur le plan rédaction-
nel dans le contrat de vente (SPA).

Dans les transactions M&A impliquant des entreprises
suisses privées[1], le mécanisme de détermination du prix de
vente fait souvent 'objet de négociations complexes, chaque
partie poursuivant un objectif opposé: 'acheteur cherche a
payer le prix le plus juste, tandis que le vendeur vise 4 en ob-
tenir le meilleur possible.

Les deux principaux mécanismes utilisés pour détermi-
ner le prix de vente sont le locked box et les comptes de cloture
(closing accounts)[2]. Bien qu’elles reposent sur des principes
communs, ces deux approches présentent des différences
majeures qui ont une influence directe sur les obligations
contractuelles des parties et sur leurs répercussions écono-
miques respectives.

2. LE LOCKED BOX

2.1 Principe. Le locked box repose sur un prix fixe et définitif,
déterminé au moment de la signature (signing) du SPA, sans

ajustement au moment du transfert effectif des actions (clo-
sing) ni apres celui-ci. Ce prix est établi sur la base d’états fi-
nanciers spécifiques (locked box accounts) reflétant la situation
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de la société cible a une date précise (locked box date), généra-
lement quelques mois avant le signing. En raison de leur rdle

déterminant, les locked box accounts sont usuellement audités

pardesexpertsagréés, etil reviental’acheteur de vérifier leur
exactitude et leur exhaustivité.

2.2 Leakages et permitted leakages. Afin de protéger les

intéréts de ’acheteur contre toute extraction de valeur de la

société cible par le vendeur, le SPA prévoit une liste exhaus-
tive d’éléments interdits (leakages) — faits, événements ou ac-
tions du vendeur — qui ne doivent pas survenir entre la locked

box date et le closing. En cas de violation, le vendeur est tenu

de compenser intégralement ’acheteur, & hauteur de 100%

du montant du leakage. Les leakages peuvent par exemple re-
vétir la forme suivante 3]:

- ladistribution de dividendes et/ou de réserves disponibles

(en numéraire et/ou en nature) et/ou le remboursement de

capital pour quelque raison que ce soit, en faveur du vendeur
ou de ses parties apparentées;

- toute distribution directe ou cession d’actifs sociaux de

la société cible en faveur du vendeur ou de ses parties ap-
parentées;

—la prise en charge de dettes et/ou 'octroi de garanties de

toute nature (réelles ou personnelles) en général (y c. la créa-
tion de stiretés sur les actifs) par la société cible, en lien avec

des obligations, préts, financements ou lignes de crédit
contractés par le vendeur et/ou ses parties apparentées;

JEREMIE RICCARDI,
AVOCAT, COLLABORATEUR,
BONNARD LAWSON
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— tous les cofits et dépenses, y compris les honoraires des

conseils, engagés aupres de tiers dans le cadre des opérations

envisagées par le présent contrat;

— tout paiement de primes, honoraires ou autres montants a

des employés ou consultants, y compris les imp6ts, oula prise

en charge d’une obligation équivalente par la société cible;

- toute renonciation par la société cible a des créances qui

lui sont dues;

— tout paiement d’honoraires de quelque nature que ce soit,
qui ne sont pas liés a I'activité et aux besoins de la société

cible;

- tout engagement (méme de nature préliminaire) et/ou tout
accord visant A effectuer et/ou exécuter I’un des actes men-
tionnés ci-dessus;

— tout impét supplémentaire di ou impdt non récupérable

dont la société cible serait redevable du fait de I'exécution de

I'un des actes mentionnés ci-dessus.

Outre les leakages mentionnés précédemment, I’acheteur
exige souvent que le SPA inclue une liste (généralement ex-
haustive) d’actes ou de décisions des organes de direction de
la société cible soumis a son approbation préalable pendant
la période comprise entre le signing et le closing. Cette clause
de conduct of business vise notamment les dépenses ou les em-
prunts excédant un montant déterminé, la constitution de
garanties, ou encore le transfert d’actifs, afin de préserver la
valeur de la société cible jusqu’au transfert effectif des titres.

ATinverse, certaines actions restant indispensables au bon
fonctionnement de la société cible, le SPA prévoit également
une liste d’opérations autorisées (permitted leakages) que le
vendeur peut effectuer entre la locked box date et le closing. 11
s’agit par exemple du paiement des honoraires des adminis-
trateurs ou de paiements effectués dansle cadre du cours nor-
mal des affaires.

2.3 Rémunération supplémentaire du vendeur. Afin de
tenir compte du délai écoulé entre la locked box date et le closing,
les parties conviennent parfois d'une compensation destinée
a rémunérer le vendeur pour les bénéfices générés durant
cette période pendant laquelle il n’est plus le propriétaire
économique de la société cible, mais en assure néanmoins la
gestion. Cette compensation prend souvent la forme d’inté-
réts versés par I'acheteur sur le prix de vente.

2.4 Avantages. Le principal avantage du locked box réside
danslacertitude qu’il offre aux parties, en particulier au ven-
deur, grice 4 la fixation d’un prix déterminé & I’avance. Ce
mécanisme simplifie également la transaction en réduisant
les délais, les cofits liés a la procédure, ainsi que les risques
de contentieux post-closing. Pour I’acheteur, le locked box peut
s’avérer particuliérement attractif dans le cas d’entreprise
générant des bénéfices élevés, ceux-cilui revenant désla date
des locked box accounts. La simplicité du mécanisme et la sé-
curité dans la détermination du prix constituent également
des avantages pour les deux parties.

En outre, le locked box facilite la comparaison des offres
lorsqu’un vendeur est en discussion avec plusieurs acheteurs
potentiels.
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2.5 Inconvénients. Le locked box présente toutefois certaines
limites, notamment dans des environnements fluctuants ou
incertains, ou les actifs et les passifs peuvent varier signifi-
cativement. En outre, si la période entre la locked box date et le
closing estlongue, I’acheteur s’expose a des risques accrus, en
particulier en cas de détérioration de la situation financiere
de la société cible. De son cOté, le vendeur renonce a tout bé-
néfice lié 3 une augmentation éventuelle de la valeur de Ia
société jusqu’au closing.

Enfin, la qualité des locked box accounts est cruciale: des états
financiers inexacts, incomplets ou trop anciens rendent ce
mécanisme inadapté.

3. COMPTES DE CLOTURE (CLOSING ACCOUNTS)
3.1 Principe. Contrairement au locked box, le mécanisme des
comptes de cléture prévoit un ajustement de prix au moment
du closing, voire apres celui-ci, sur la base des états financiers
réels arrétés a la date du closing.

En pratique, les parties saccordent sur une valeur d’entre-
prise (enterprise value) de la société cible — indépendamment
de sadette ou de sa trésorerie — et définissent dans le SPA les
parametres financiers clés qui serviront a I’ajustement ulté-
rieur du prix initial, tels que:

- position d’endettement financier net (net financial debt) [4];
- niveau du besoin en fonds de roulement (working capital);
— autres indicateurs financiers convenus.

Quelques jours avant le closing (généralement dans les 3 a
5 jours), le vendeur remet a 'acheteur un estimatif de ’en-
dettement financier net et du fonds de roulement pour per-
mettre & I’acheteur de calculer le prix provisoire qui sera
versé au vendeur au closing. Le prix payé au closing correspond
donca:

— valeur d’entreprise - (moins) I'estimation de 'endettement
financier net +/— ajustement du fonds de roulement.

Apres le closing (généralement dans les 30 A 9o jours), I’ache-
teur prépare les comptes de cléture définitifs, se fondant sur
les données comptables exactes a1a date du closing. Lacheteur
transmet au vendeur les comptes de cléture définitifs (final
closing statement) avec:

- les montants réels de 'endettement financier net et du
fonds de roulement;

—le calcul du prix ajusté définitif.

Le SPA prévoit généralement un délai (p. ex. 20 4 30 jours) pen-
dantlequel le vendeur peut contester les comptes définitifs:
— si le vendeur accepte les comptes définitifs, le calcul de
I’ajustement est définitif;

— sile vendeur conteste certains points (méthodologie comp-
table, évaluation d’un poste, etc.), il doit notifier formelle-
ment son désaccord avec des justifications précises.

3.2 En cas de litige. Lorsque les parties ne s'entendent pas
sur les éventuelles corrections a apporter, le SPA prévoit gé-
néralement la désignation d’un expert indépendant (p. ex.
cabinet d’audit neutre) qui tranchera de maniére définitive
et contraignante sur les points litigieux[5].
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Exemple 1: CAS DE LITIGE

Enterprise value

Estimation du vendeur avant closing

PRINCIPAUX MECANISMES DE DETERMINATION DU PRIX DANS LES TRANSACTIONS M&A EN SUISSE

— CHF 10 millions

— Endettement financier net estimé: CHF 3 millions

- Fonds de roulement estimé supérieur de CHF 200000 a la référence

Prix payé au closing par 'acheteur

Comptes de cloture définitifs de I’acheteur

— CHF 7,2 millions

— Endettement financier net réel: CHF 3,2 millions

— Fonds de roulement en réalité supérieur de CHF 100000 uniquement
1. Pacheteur aurait dd payer au closing un prix de CHF 6,9 millions
2. ajustement de prix proposé par 'acheteur: —CHF 300000

— Le vendeur conteste 1’évaluation de 'endettement financier net, estimant qu'un montant de CHF 150000 ne devrait pas

étre pris en compte comme dette.

— Un expert indépendant est désigné et conclut que I’endettement financier net était de CHF 3,1 millions,
soit un ajustement total de - CHF 200000 donnant un prix ajusté final de CHF 7 millions.

— Le vendeur doit rembourser CHF 200000 a I’acheteur.

Une fois les comptes de cléture définitifs validés (avec ou
sans contestation), l’ajustement de prix est mis en ceuvre. Si
’acheteur a trop payé, le vendeur rembourse la différence;
sil’acheteur a sous-payé, il verse un complément au vendeur
(cf. exemple).

3.3 Avantages. Ce mécanisme est particulicrement avanta-
geux pour I’acheteur, car il permet de refléter fidélement la

situation financiére réelle de la société cible a la date effective
du closing. 11 offre également une protection renforcée contre
les fluctuations financiéres ou les irrégularités susceptibles
d’apparaitre entre le signing et le closing.

Par ailleurs, bien que le prix soit ajusté sur la base de la
situation réelle de la société cible a la date du closing, le SPA
contient trés souvent — comme dans le cas du locked box—une
clause de conduct of business entre le signing et le closing, énumé-

Tableau 1: SYNTHESE DES DIFFERENCES ENTRE LOCKED BOX ET COMPTES DE CLOTURE

Critéres

Fixation du prix

Volatilité financiere
(cash, dette, working capital)

Qualité des comptes historiques
Surveillance des leakages

Visibilité sur le prix final
Confiance entre les parties

Simplicité administrative
Risque de litige post-closing
Usage typique

Clause d’ajustement apres closing
Besoin de séquestre (escrow)

Négociation du prix

Complexité opérationnelle

Transfert des risques/bénéfices
économiques a I’'acheteur

Cotit global du mécanisme
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Locked box

Prix fixé ala signature sur la base de comptes
historiques (p. ex. a]-3 mois)

Moins adapté en cas de forte variabilité
Doivent étre fiables, souvent audités

Essentielle — nécessité de garantir aucune
sortie de valeur entre locked box date et closing

Prix connu dés la signature
Nécessite une forte confiance (car prix figé)

Plus simple (pas d’estimation a établir avant
le closing et pas de comptes a établir apres)

Moins élevé (si bonne documentation)
PME établies, LBO, sociétés stables

Non (sauf en cas de fuite de valeur — leakage)
Optionnel (souvent non requis)

Plus longue en amont pour verrouiller
tous les éléments

Faible
Anticipé (au jour de la locked box date)

Plus faible (moins de travail post-closing)

Comptes de cl6ture

Prix estimé au closing, puis calculé apres
le closing, selon les comptes réels au closing

Bien adapté, reflete la situation réelle

Moins contraignants, comptes clos juste
apres le closing

Moins sensible, car le prix est déterminé
ala date du closing

Prix définitif connu seulement apres le closing
Moins exigeant en matiére de confiance

Plus complexe (établissement des comptes,
discussions)

Plus élevé (désaccords possibles
sur les comptes finaux)

Startups, entreprises en forte croissance
ou aflux irréguliers

Ouli, selon les comptes de cléture
Fréquent pour sécuriser les ajustements

Plus fluide, car possibilité d’ajustement
apres le closing

Plus lourde (travail comptable post-closing)

Au jour du closing

Plus élevé (préparation des comptes
et potentiels experts)
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rant précisément les actions du vendeur soumises a I’accord
préalable de ’acheteur.

Contrairement au locked box, les risques et les bénéfices éco-
nomiques sont transférés a I’acheteur au moment du closing,
clest-a-dire lors de la cession effective des titres.

3.4 Inconvénients. La mise en ceuvre de ce mécanisme est
plus complexe et entraine des cotits supplémentaires pour
les parties, notamment en cas de désignation d’un expert in-
dépendant. Le SPA doit faire I'objet d’une rédaction particu-
lierement rigoureuse, tant sur les modalités d’ajustement
du prix que sur les définitions financieres retenues et la pro-
cédure de validation des comptes de cléture.

Pour le vendeur, I’incertitude entourant le prix final peut
constituer un désavantage, en particulier du point de vue

Notes: 1) Le présent article n’aborde pas la problé-
matique des sociétés suisses cotées. 2) Les méca-
nismes d’earn-out et de séquestre ne seront pas
traités ici. 3) Liste non exhaustive. 4) L'endettement

financier net peut étre défini de maniére simpli-
fiée comme la différence entre les dettes financieres
d’une entreprise et ses actifs financiers liquides (tré-
sorerie). 5) En ce sens, expert fonctionne comme

LEGAL, COMPLIANCE, ETHICS

de la planification financiére, puisqu’'un remboursement
a l'acheteur d’un trop-pergu au moment du closing ne peut
étre exclu.

4. CONCLUSION

Le choix entre le locked box et les comptes de cléture dépend
des spécificités propres a chaque transaction ainsi que des
objectifs poursuivis par les parties (cf. tableau 1).

Quel que soit le mécanisme retenu, il est essentiel que le
SPA soit rédigé avec le plus grand soin, afin de garantir une
clartéabsolue surladétermination du prix et son mécanisme
d’ajustement, et d’éviter ainsi toute incertitude ou source
de litige. Il est donc fortement recommandé de s’entourer
d’une équipe de conseils expérimentés, réunissant des com-
pétences juridiques, fiscales et financiéres. ]

un arbitre indépendant au sens de I'article 189 du
code de procédure civile.
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PASCAL HINNY

URTEILE DES BUNDESGERICHTS ZUR
VERRECHNUNGSSTEUERHINTERZIEHUNG
Strafbarkeit des internen Steuerverantwortlichen
und Freispruch des externen Steuerberaters

Im Nachgang zu einer Gewinnsteueraufrechnung wurde eine geldwerte Leistung
nicht (spontan) bei der Verrechnungssteuer deklariert. Wahrend der externe Steuer-
berater von der eventualvorsiatzlichen Anstiftung freigesprochen wurde, hat das Bun-
desgericht die Verurteilung des unternehmensintern fiir die Erstellung der Steuer-

erkldarung zustandigen Mitarbeiters geschiitzt.

1. EINFUHRUNG

Gemiss Art. 61 VStG wird u.a. wegen Steuerhinterziehung
gebiisst, wer vorsitzlich oder fahrlissig zum eigenen oder
zum Vorteil eines andern

a) dem Bund Verrechnungssteuern vorenthilt oder

b) die Pflicht zur Meldung einer steuerbaren Leistung nicht
erfiillt.

In zwei wegleitenden Urteilen vom 3. Februar 2025 2] hatte
das Bundesgericht im Rahmen einer Willkiirpriifung zur
Frage der Verrechnungssteuerhinterziehung bzw. der An-
stiftung dazu Stellung zu nehmen.

Die Urteile sind materiell, v.a. angesichts des umfassen-
den Wortlauts von Art. 61 VStG, nachvollziehbar, auch wenn
die Verurteilung des internen Steuerverantwortlichen im
Lichte der konkreten Umstinde eher streng ist. Die Urteile
werden einigen Einfluss auf die Steuerpraxis haben, insbe-
sondere was die verrechnungssteuerrechtlichen Obliegen-
heiten von unternehmensintern steuerverantwortlichen
Personen betrifft.

2. SACHVERHALT

2011 nahm eine Gesellschaft mit Sitz im Kanton Waadt grup-
penintern ein Darlehen iiber CHF 93 Mio. mit einer fiinfjih-
rigen Laufzeit zu einem Zinssatz von 3,15% p. a. auf. Nach-
dem dieser Zinssatz von der kantonalen Steuerverwaltung

PASCAL HINNY,

PROF.DR., RECHTSANWALT,
DIPL. STEUEREXPERTE,
PARTNER, LENZ & STAEHELIN,
ORDINARIUS FUR
STEUERRECHT,

UNIVERSITAT FREIBURG 1]
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im Juli 2014 hinterfragt wurde, liess die Gesellschaft von
ihrer Revisionsgesellschaft bzw. ihrem dort als Partner
titigen Steuerberater ein Memorandum zu Risiken und
Losungsmoglichkeiten sowie ein Transferpreisgutachten
erstellen. Schliesslich akzeptierte die Gesellschaft Ende
Januar 2015 einen Kompromissvorschlag der kantonalen
Steuerverwaltung mit einem Zinssatz von 2,5% und die ent-
sprechende Gewinnaufrechnung.

Im Rahmen einer kurz darauf erfolgten Buchpriifung
stellte die ESTV 2015 fest, dass der von der Gesellschaft ent-
richtete Zins von 3,15 % p. a. iibersetzt sei. In der Folge ak-
zeptierte die Gesellschaft im Mirz 2016, dass in der Diffe-
renz zum drittvergleichskonformen Zins von 2,5 % eine geld-
werte Leistung vorliege, auf welcher die Verrechnungssteuer
in Hohe von CHF 211000 p. a. geschuldet sei. Diese wurde
von der Gesellschaft im Juli 2016 entrichtet.

Im Januar 2018 eréffnete die ESTV einerseits ein Strafver-
fahren gegen unbekannt wegen Verdachts auf Steuerhin-
terziehung und dehnte dieses im Mirz 2020 auf den Busi-
ness Controller der Gesellschaft aus, welcher u.a. fiir die
Erstellung der Steuererklirungen der Gesellschaft verant-
wortlich und gegeniiber der ESTV Ansprechperson betref-
fend die Zinsthematik war. Mit Strafverfiigung vom Septem-
ber 2021 verurteilte sie ihn wegen eventualvorsitzlicher Ver-
rechnungssteuerhinterziehung fiir die Jahre 2013 und 2014
zu einer Busse von CHF 20000. Andererseits eréffnete die
ESTV im April 2020 ein Strafverfahren gegen den externen
Steuerberater und verurteilte ihn im September 2021 wegen
Anstiftung zur Verrechnungssteuerhinterziehung fiir die
Jahre 2013 und 2014 zu einer Busse von CHF 30 000.

Beide Strafverfiigungen wurden angefochten und erst-
instanzlich zunichst aufgehoben; auf entsprechende Be-
schwerde der ESTV hin jedoch vom Kantonsgericht des Kan-
tons Waadt (Cour d’appel pénale du Tribunal Cantonal de
Vaud) bestitigt, wobei die beiden Bussen bei CHF 8000 an-
gesetzt wurden. Mit Entscheid vom 3. Februar 2025 hiess
das Bundesgericht die Beschwerde des externen Steuerbera-
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ters gut (und sprach ihn frei), bestitigte aber die Verurtei-
lung des internen Steuerverantwortlichen, allerdings nur fiir
dasJahr 2014.

3. ERWAGUNGEN DES BUNDESGERICHTS
BETREFFEND DEN INTERNEN STEUER-
VERANTWORTLICHEN

Das Bundesgericht schiitzte vorliegend im Rahmen einer
Willkiirpriifung die vorinstanzliche Beurteilung des Kan-
tonsgerichts Waadt als Steuerhinterziehung i.S.v. Art. 61
lit.a VStG. Demnach hitte der interne Steuerverantwortli-
che spitestens mit der Gewinnaufrechnung der waadtlindi-
schen Steuerbehérden erkennen miissen, dass eine der Ver-
rechnungssteuer unterliegende geldwerte Leistung vorlag,
welche er spitestens innert 30 Tagen nach Genehmigung
der betreffenden Jahresrechnung der ESTV hitte melden
und die Steuer entrichten miissen. Anders als im gemischten
Veranlagungsverfahren seiim Selbstveranlagungsverfahren
der Verrechnungssteuer eine steuerbare Leistung spontan
zu melden (und es konne nicht auf eine allfillige Kontrolle
durch die ESTV gewartet werden). Mit der Spekulation da-
rauf, dass eine Kontrolle unterbleibe, habe es der interne
Steuerverantwortliche eventualvorsitzlich hingenommen,
dass es zu einer Steuerverkiirzung komme.

Indem der interne Steuerverantwortliche fiir die Erstel-
lung der Steuererklirung und deren (Mit-)Unterzeichnung
zustindig sowie Ansprechpartner fiir die Steuerbehérden
war und mithin tiber das notwendige Fachwissen verfiigte,
gelte er gemiss Art. 6 Abs.1VStrR als Tidter, auch wenn er
nicht formales Organ der Gesellschaft sei oder tiber auto-
nome Entscheidungsbefugnis verfiige. Titer konne dem-
nach auch untergeordnetes Personal sein, welches ausfiih-
rende Aufgaben wahrnimmt, sofern es nicht bloss ausfiih-
rendes Instrument sei. Daran 4ndere auch nichts, dass der
interne Steuerverantwortliche seinen Vorgesetzten und die
Revisionsstelle laufend tiber das Verfahren informiert habe.

4. ERWAGUNGEN DES BUNDESGERICHTS
BETREFFEND DEN EXTERNEN STEUERBERATER
Betreffend den externen Steuerberater ging es vor Bundes-
gericht aufgrund des Vorwurfs der Anstiftung zur Verrech-
nungssteuerhinterziehung im Kern um die Frage, ob er den
internen Steuerverantwortlichen dazu bewegt habe, die geld-
werte Leistung fiir Zwecke der Verrechnungssteuer nicht zu
deklarieren. Eine allfillige Gehilfenschaft wurde soweit er-
sichtlich von der ESTV bzw. den nachfolgenden Instanzen
nicht thematisiert.

Gemiss Bundesgericht kann
a) im Aufzeigen von Mitteln zur Verteidigung des ange-
wandten Zinssatzes und Vermeidung einer Verrechnungs-
steuerpflicht und
b) in einer Analyse der potenziellen Steuerrisiken, sofern der
angewandte Zinssatz nicht akzeptiert wird, kein absichtli-
ches Animieren bzw. Anstiften zur Nicht-Deklaration und
Nicht-Entrichtung der Verrechnungssteuer gesehen werden.

Konkret wies im betreffenden Memorandum der externe
Steuerberater u.a. auch darauf hin, dass ein Risiko bestehe,
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dass diekantonale Verwaltung die ESTV iiber geldwerte Leis-
tungen informiere und entsprechend eine Verrechnungs-
steuer geschuldet wire. Auch aus einer Handnotiz einer
Mitarbeiterin des externen Steuerberaters, wonach bei einer
ESTV-Kontrolle das Risiko einer Verrechnungssteuerpflicht
bestehe, lisst sich gemiss Bundesgericht keine Anstiftung
durch den externen Steuerberater ableiten. Gleiches gilt hin-
sichtlich einer Aussage des Revisors (desselben externen Be-
ratungsunternehmens), wonach eine Riickstellung fiir eine
Verrechnungssteuer erst zu bilden sei, wenn die ESTV eine
Kontrolle ankiindige.

Die entsprechende Beurteilung des Kantonsgerichts Waadt
hilt das Bundesgericht fiir unhaltbar.

5. WURDIGUNG

Die beiden Urteile des Bundesgerichts befassen sich, im
Rahmen des gleichen Falls, einerseits mit den Pflichten des
unternehmensinternen Steuerverantwortlichen und ande-
rerseits mit der externen Steuerberatung im Lichte einer
allfilligen Verrechnungssteuerhinterzichung. Beides sind
Thematiken, zu denen es bisher kaum héchstrichterliche
Rechtsprechung gab.

Das Bundesgericht hatte in beiden Fillen lediglich zu prii-
fen, ob das vorinstanzliche Urteil des Kantonsgerichts Waadt
willkiirlich und damit offensichtlich unhaltbar sei, was pra-
xisgemiss eine hohe Hiirde darstellt. Hinsichtlich des exter-
nen Steuerberaters hat es dies zu Recht bejaht.

Es ist wichtig und richtig, dass das Bundesgericht klar-
stellt, dass es rechtlich ohne Weiteres zulissig (bzw. nach
hier vertretener Auffassung gar geboten) ist, dass ein exter-
ner Steuerberater seinen Klienten dabei unterstiitzt, seine
Position gegeniiber den Behorden bestmdglich zu verteidi-
gen, und ihm dazu mogliche Argumentationen aufzeigt;
ihn aber auch auf mogliche Risiken hinweist, falls der an-
gewandte Zinssatz nicht akzeptiert wird. Daraus abzulei-
ten, dass der externe Steuerberater den Klienten damit zu
einer Steuerhinterziehung anstiftet, ist gemiss Bundes-
gericht unhaltbar.
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In diesem Zusammenhang ist auch darauf hinzuweisen,
dass Anstiftung «das vorsitzliche Hervorrufen des Tat-
entschlusses bei einem anderen» bedeutet, wobei das Verhal-
ten der Anstifterin resp. des Anstifters «kausal fiir die Ent-
stehung des Tatentschlusses» sein muss. «Anstiftung durch

Unterlassung ist undenkbar.» [3] Mithin wird der externe

Steuerberater nach hier vertretener Auffassung nicht bloss

dadurch zum Anstifter, dass er einen Pflichtigen anlisslich

einer geldwerten Leistung nicht zu einer spontanen Dekla-
ration anhilt oder sich zum Verfahrensgang, einschliesslich

des Informationsaustauschs unter Behorden dussert. Dabei

ist jedoch im Auge zu behalten, dass der Tatbestand der Ge-
hilfenschaft, um den es im Urteil nicht ging, bereits «jeden

kausalen Beitrag, der die Tat fordert, so dass sich diese ohne

Mitwirkung des Gehilfen anders abgespielt hitte» [4] erfasst

und damit einen weiteren Anwendungsbereich hat. Aller-
dings sind berufstypische Handlungen eines externen Steu-
erberaters nicht strafbar, sofern sie sich im legalen Rahmen

halten. Dies hat das Bundesgericht in E. 3.3 des Urteils be-
treffend den externen Steuerberater angedeutet (jedoch vor
dem Hintergrund des Vorwurfs der Anstiftung), ohne sich

jedoch explizit auf strafrechtlich neutrale Handlungen des

Helfers zu berufen. Das blosse Aufzeigen von Steuerrisiken

und von legalen Moglichkeiten, diese Steuerrisiken zu ver-
meiden, diirfte hingegen generell straflos sein.
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Hinsichtlich des internen Steuerverantwortlichen machtdas
Urteil demgegentiber klar, dass im Rahmen des Selbstveran-
lagungsverfahrens, wie es u.a. bei der Verrechnungssteuer
gilt, ein hoher Sorgfaltsmassstab gilt. So ist spitestens in-
nert 30 Tagen nach Abnahme der Jahresrechnung eine bis
dahin bekannte geldwerte Leistung der ESTV spontan zu
melden und die Steuer zu entrichten. Konkret kann nicht
darauf gehofft werden, dass eine von der kantonalen Steu-
erbehorde festgestellte bzw. kompromissweise anerkannte
geldwerte Leistung von der ESTV nicht erkannt wird. Sollte
ein Unternehmen bzw. ihr interner Steuerverantwortlicher
zwar mit einer Aufrechnung fiir Zwecke der Gewinnsteuer,
nicht aber fiir die Verrechnungssteuer einverstanden sein,
miisste der betreffende Sachverhalt der ESTV zumindest
offengelegt werden (ideal wire eine Deklaration und Ent-
richtung der Steuer unter Vorbehalt), um dem Vorwurf einer
Verrechnungssteuerhinterziehung zu entgehen. |

Fussnoten: 1) Frau Victoria Fontana, BLaw, juristische Mitarbeiterin im
Steuerteam von Lenz & Stachelin, wird fiir die Unterstiitzung bestens ge-
dankt. 2) BGer-E 6B_93/2024 und 6B_90/2024, beide vom 3.Februar 2024.
3) Alle Zitate Michael Beusch /Isabelle Rupf, in: Zweifel/Beusch et. al., Komm.
Bundesgesetz iiber die Verrechnungssteuer, 3. A. Basel 2024, Vor. Art. 61-67,
Rz.26. 4) Siche Fn. 3, Rz. 28.
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PILOTAGE DES SUBVENTIONS OCTROYEES
PAR LETAT: LE CAS DE LA SANTE A GENEVE
Audit récent de la Cour des comptes genevoise:
résultats et enseignements a tirer

LEtat de Genéve délégue a des tiers la réalisation de missions d’intérét général dans
le domaine de la santé, contre une indemnité annuelle totale d’environ 328 millions
de francs. Laudit de la Cour des comptes met en évidence l'urgence pour ’Etat de
repenser son dispositif de surveillance afin de réduire significativement les risques

propres a toute relation d’agence.

1. LA THEORIE DE UAGENCE

1.1 Principe. Quand I’Etat délégue la réalisation de mis-
sions d’intérét général (MIG) a des établissements publics
autonomes (EPA), voire a des associations privées, il s'engage
dans une relation dite d’agence. Les élus politiques, appelés
ici principal, adoptent des politiques publiques que les EPA
désignés, appelés ici agent, mettent en ceuvre.

Ainsi, le Grand Conseil genevois et le Département de la
santé et des mobilités (DSM) développent une politique dela
santé[1] qui inclut plusieurs MIG dont la fourniture est dé-
léguée a deux EPA. Les Hopitaux universitaires de Geneve
(HUG)assurent par exemple des services d urgence, d’accom-
pagnement psychiatrique des détenus et des soins ambula-
toires aux grands précarisés 2], alors que I'Institution gene-
voise de maintien a domicile (IMAD) gére des immeubles a
encadrement pour personnes igées et des unités d’accueil
temporaire et de répit pour les proches-aidants [3].

1.2 Asymétrie d’information. Comme le principal (ici le
DSM) n’a généralement pas la capacité de prévoir et de fixer,
dans les bases 1égales et réglementaires, toutes les disposi-
tions nécessaires a une application stricte et prévisible des
MIG, les agents (ici les HUG et I'IMAD) profitent d’une
marge d’appréciation et de manceuvre certaine. Proches du
terrain, ces derniers connaissent bien mieux les besoins a
couvrir par des MIG et les cotits effectifs de leur réalisation.
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Il existe inévitablement une asymétrie d’information a la fa-
veur des agents, ce qui est problématique dans la mesure ott
les intéréts organisationnels et financiers des EPA peuvent,
en partie du moins, différer des objectifs politiques visés
par le DSM.

Les agents peuvent des lors chercher a influencer le princi-
pallors de la formulation des MIG et lors du suivi de leur réa-
lisation, afin d’optimiser leurs avantages (p. ex. un accroisse-
ment du budget, 'augmentation de 'offre de certaines pres-
tations, des financements croisés, etc.). Ce comportement des
agents, s’il est avéré, pourrait conduire a un gonflement des
charges du secteur publicainsi qu’a des inefficiences dansle
pilotage des MIG par I’Etat. Ces risques[4] sont particuliére-
ment élevés lorsque la réalisation des MIG n’est pas mise au
concours entre différents agents potentiels (p. ex. des EPA et
des cliniques privées).

1.3 Les contrats de prestations. Afin d’atténuer les risques
associés a toute relation d’agence, il s’agit de définir de ma-
niere précise, dans les contrats de prestations liant princi-
pal et agent, les MIG et les moyens dont disposent les agents
(EPA) pour atteindre les objectifs fixés par les décideurs po-
litiques (DSM). Ces contrats doivent ainsi permettre de fixer
des objectifs politiques clairs, mesurables et limités dans
le temps, ce qui facilite I’évaluation de lefficacité et de l'ef-
ficience lors de la réalisation des MIG. Si ces contrats sont
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ddment surveillés par le principal, ils tendent également
a augmenter la transparence en matiére de pertinence, de
qualité et de cotits des MIG délivrées par les agents, ce qui
permeta terme de réduire’asymétrie de’information entre
le DSM et les EPA.

Les tenants dela théorie del’agence voient dans les contrats
de prestations une solution idéale, préte a l'emploi. Selon les
termes d’un tel accord conclu pour une durée déterminée,
le gestionnaire d’un EPA (agent) s’engage a fournir des MIG
clairement définies grice a la formulation d’indicateurs de
performance qui permettent d’évaluer la quantité, la qua-
lité et les cofits des prestations, ainsi que la satisfaction des
usagers qui en bénéficient. En contrepartie, les autorités po-
litiques (principal) lui accordent une enveloppe budgétaire
et une grande liberté quant au processus de production des
MIG. Cependant, aussi attractive que puisse sembler cette
argumentation théorique, de nombreux probléemes concrets
surgissent lors de sa mise en pratique. C’est ce qu’a précisé-
ment montré un récent audit de la Cour des comptes gene-
voise (CDC) portant sur le pilotage, par le DSM, des missions
d’intérét général fournies par les HUG et 'IMAD.

2. FOCUS SUR LES RESULTATS DE LAUDIT
Laudit de la CDC a consisté a examiner les deux processus
clés qui sous-tendent ce pilotage, a savoir I’identification et
la contractualisation des MIG ainsi que leur surveillance. Les
procédures d’audit ont porté sur des analyses documentaires,
des entretiens ainsi que des tests de cheminement.

Les résultats de 'audit ont révélé des faiblesses tant sur le
plan stratégique qu’opérationnel.

2.1 Des activités de surveillance lacunaires. Les commis-
sions de suivi, prévues par les contrats de prestations, consti-
tuent le principal outil de surveillance des MIG. Elles sont
chargées d’examiner les rapports d’exécution annuels prépa-
rés par les EPA mesurant I’atteinte des objectifs contractuels.

Toutefois, il convient de préciser que, pour une majorité
des MIG déléguées aux HUG (60 MIG représentant 49 % du
montant alloué pour 2024—2027, soit 110 millions de francs
par an), le contrat de prestations ne définit ni objectifs, ni in-
dicateurs, ni valeurs cibles spécifiques. Par conséquent, ces
MIG n’entraient pas dans le périmetre des rapports d’exécu-
tion annuels.

De plus, sur la période examinée lors de ’audit, les deux
commissions de suivi étaient insuffisantes pour assurer un
réel suivi des 89 MIG contractualisées (69 MIG pour les HUG,
20 MIG pour 'IMAD). Elles étaient intégrées a des séances de
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travail «élargies» durant lesquelles les MIG ¢étaient tres peu
abordées. De surcroit, sur les huit séances de commissions de
suivi prévues (une par année pour chaque EPA), six séances
n’'ont pas eu lieu ou ne sont pas attestées par un proces-verbal.

2.2 Un niveau d’information insuffisant. Le niveau d’in-
formation dont dispose le DSM sur les MIG est insuffisant.
Concretement, hormis le montant total alloué & chaque pres-
tation, il ne connait pas avec précision les charges financiéres
qui la composent (p.ex. les charges de personnel, I’achat de
matériel médical, les amortissements). Autre exemple, le
DSM ne dispose pas d’informations clés (fondement, lien
avec les objectifs de la politique publique de santé, péri-
metre/prestations, objectifs, etc.) pour plus de 60 % des MIG
contractualisées avecles HUG.

Par ailleurs, ’'analyse des montants financiers réalisée par
le département lors du processus de contractualisation des
MIG ne comprend pas de vérifications approfondies des jus-
tifications fournies par les EPA. Elle s’est limitée a 'examen
des variations majeures par rapport a la période contrac-
tuelle précédente (telles que les nouvelles MIG ou les mon-
tants supplémentaires demandés pour les MIG existantes),
sans remettre en question les indemnités «historiques» (pas
de budget base zéro).

2.3 Faiblesses aggravées par un manque de ressources
et d’orientations. Les faiblesses décrites ci-dessus sont ac-
centuées par le manque de ressources dédiées au pilotage des
MIG, avec I’allocation de seulement o,7 ETP pour piloter un
budget de 1,3 milliard de francs (pour la période 2024-2027).

Le DSM n’a pas non plus défini les lignes directrices né-
cessaires pour structurer et orienter les activités de I’Etat
lides aux MIG, notamment en ce qui concerne lattribution
des rdles et des responsabilités, la définition des activités de
contractualisation et la mise en place d’une stratégie de sur-
veillance. A titre d’exemple, la Cour a relevé quaucun docu-
ment (description de processus, manuel de gestion, etc.) n’in-
dique clairement la «marche a suivre» en matiére de gestion
des MIG.

3. ENSEIGNEMENTS GENERAUX A RETENIR

3.1 La surveillance: un sujet sensible et complexe.
Lorsqu’il s’agit de surveiller les prestations délivrées par des
EPA, ’Etat semble «marcher sur des ceufs», oscillant entre le
devoir d’assumer son réle de surveillance et la volonté de ne
pas transgresser I’autonomie de ces établissements. Par ail-
leurs, les EPA entretiennent généralement des liens étroits
avec les décideurs politiques, du fait des tiches fondamen-
tales qu’ils assument depuis des décennies. Des relations de
confiance se créent ainsi entre les deux parties. Enfin, que
ce soit pour le principal ou pour I’agent, le déploiement d’un
dispositif de surveillance représente un certain cotit et mobi-
lise des ressources. D’autant plus que I’agent dispose généra-
lement d’un service d’audit interne et de contréleurs de ges-
tion et qu’il faut donc éviter d’ajouter une couche de contréle
supplémentaire. Ces éléments sont autant d’arguments avan-
cés par les décideurs politiques pour justifier une certaine
souplesse quant a 1a nécessité de surveillance.
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In fine, le dispositif de surveillance déployé n’est pas en rap-
port avec les risques et les enjeux financiers. Comme précé-
demment indiqué, le socle devant permettre au principal de
surveiller le travail de I’agent (définition d’objectifs, indica-
teurs et valeurs cibles, fixation des modalités de transmis-
sion d’informations, etc.) s’avere parfois incomplet, impré-
cis, voire inexistant. Bien que I’audit de la Cour se soit limité
aux MIG, il est possible que cette situation se retrouve dans
le cadre d’autres prestations déléguées par I’Etat de Genéve
adesEPA[s].

11 est essentiel que les décideurs politiques abordent ce
sujet certes délicat, mais crucial pour garantir une gestion
rigoureuse des deniers publics. Concrétement, il s’agit de dé-
terminer I’appétence aux risques, de définir des prestations
prioritaires (selon les objectifs politiques), de fixer des at-
tentes (étendue et intensité de la surveillance), et de mettre a
disposition des ressources suffisantes. Les collaborateurs bé-
néficieront ainsi de lignes directrices et d 'une stratégie pour
orienter leurs travaux de surveillance.

3.2 En pratique: le contrat de prestations n’est pas suf-
fisant. Les contrats de prestations demeurent des outils de
pilotage utiles, qui permettent de fixer en un seul docu-
ment bon nombre de modalités (financement, obligations de
chaque partie, etc.). En revanche, lorsque ceux-ci couvrent
de multiples prestations complexes de natures différentes,
comme dans le cas des MIG (pour rappel: 69 prestations sont
couvertes par le contrat de prestations entre I’Etat de Genéve
et les HUG), il s’avere impossible d’y définir I'exhaustivité
d’un dispositif de surveillance clair et adéquat. Méme si les
grandes lignes doivent toujours figurer dans le contrat de
prestations, qui reste le document légal de référence, le dispo-
sitif de surveillance devrait quant a lui étre réfléchi par pres-
tation ou groupe de prestations présentant des similitudes.
C’est ainsi qu’il deviendrait possible d’identifier et d’éva-
luer de maniere pertinente les risques (financiers, opération-
nels et réputationnels), puis deles couvrir par des activités de
surveillance adaptées et efficaces, voire novatrices. Dans le
contexte de’Etat de Genéve, il s’agit déslors de s’éloigner des
pratiques usuelles et de la simple application des directives
internes, qui se limitent souvent a des contréles financiers
généraux (p.ex. obtenir et examiner le rapport de l'organe
de révision, vérifier que le bon référentiel comptable a été uti-
lisé) et, en ce qui concerne lasurveillance des prestations, dun
suivi annuel du tableau de bord (objectifs, indicateurs et va-
leurs cibles) annexé au contrat de prestations. Rappelons par
ailleurs que la Iégislation genevoise exige que les subventions
publiques [6] soient vérifiées périodiquement sous ’angle
«de leur nécessité, leur utilité, leur efficacité, leur efficience
et de leur opportunité[7]». A cette fin, d’autres pratiques en
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matiere de surveillance, provenant notamment d’autres dé-
partements de I’Etat de Genéve ou encore de I'administra-
tion cantonale vaudoise, pourraient étre envisagées, comme:

—1’évaluation par un comité d’experts indépendants des

prestations délivrées et de I’atteinte des objectifs des contrats

de prestations;

—la mise en place d’un reporting financier ciblé que I’agent
doit remplir périodiquement et faire vérifier/attester par un

organe de contrdle externe;

— la réalisation d’audits de I’agent selon un plan de contréle

restreint (p.ex. sur une thématique/prestation bien précise)

adapté aux risques, qui pourrait permettre d’émettre des re-
commandations;

—la constitution de groupes de suivi (par thématique/pres-
tation) qui se focaliseraient sur le suivi des prestations d’un

point de vue qualitatif (et non pas financier). Pour que cela

soit efficace, le choix des membres des groupes de suivi sera

déterminant. 'important étant ici que le suivi intégre suffi-
samment le niveau opérationnel. De tels groupes offriraient
également des lieux d’échanges ot des points sensibles pour-
raient étre abordés et traités.

4. CONCLUSION

Dansle cadre dela gestion des subventions publiques pourla

santé a Geneve, l’application de la théorie de 'agence met en

lumiére une relation complexe entre le principal etI’agent, ot

les enjeux d’efficacité, de transparence et d’alignement des

intéréts s’entremélent. Tandis que le DSM aspire a orchestrer
une politique de santé qui répond a I'intérét public et aux be-
soins de la population a travers les MIG, les établissements

publics autonomes, tels que les HUG et 'IMAD, se trouvent
en premiere ligne, armés d’une meilleure connaissance et
expertise des besoins du terrain.

Cette relation n’est pas exempte de tensions. Lasymétrie
d’information qui en découle pourrait favoriser des com-
portements stratégiques, ou les agents pourraient étre ame-
nés a privilégier leurs propres intéréts. Pour transcender ces
risques et assurer une surveillance rigoureuse des MIG, il
est impératif, non seulement d’établir des contrats de pres-
tations, mais également de définir une stratégie de surveil-
lance et de se doter d’une structure organisationnelle et de
ressources appropriées.

En fin de compte, ’art du pilotage des subventions pu-
bliques réside dans la capacité a créer une synergie entre le
principal et I’agent, tout en naviguant habilement entre les
enjeux d’autonomie, de responsabilité et d’efficacité. Cest
ainsi que I’Etat de Genéve pourra non seulement s’assurer
de la qualité des services de santé, mais aussi renforcer la
confiance des citoyens dans un systéme qui se veut, avant
tout, a leur service. [ ]
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Notes: 1) Politique K «santé» selon la nomenclature
du budget cantonal, dotée de CHF 1,6 milliard en
2024 selon le compte de fonctionnement de I'Etat
de Geneve. Plus particulierement le programme Ko1
«réseau de soins» totalise CHF 1,5 milliard. 2) Le

contrat de prestations des HUG prévoit, pour la pé-
riode 2024—2027, un montant de CHF 9oo millions

pour la délivrance des MIG. 3) Le contrat de presta-
tions de 'IMAD prévoit, pour la période 20242027,
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un montant de CHF 410 millions pour la délivrance
des MIG. 4) Théoriquement, on parle de risque de
«sélection adverse» quand le principal ne choisit
pas le meilleur agent possible, notamment parce
qu'il n’y a pas de concurrence possible ou souhaitée
entre différents agents. Et on parle d’«aléa moral»
quand les efforts entrepris par I'agent retenu pour
fournir les prestations demandées ne sont que diffi-
cilement observables par le principal. 5) De plus, ce

PUBLIC SECTOR

probleme n’est pas spécifique au contexte genevois.
En effet, la Cour des comptes vaudoise a réalisé un
audit, publié en septembre 2023, portant sur les
MIG délivrées parle CHUV et arrive a des constats
similaires. 6) Concerne les subventions soumises
ala Loi sur les indemnités et les aides financiéres
(LIAF). 7) Selon Iarticle 22 alinéa 2 LIAF.
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STEUERUNG VON KANTONALEN SUBVENTIONEN:
DER FALL DES GENFER GESUNDHEITSWESENS
Kiirzlich durchgefiihrte Priifung des Genfer
Rechnungshofs: Ergebnisse und Erkenntnisse

Der Kanton Genf beauftragt Dritte damit, Dienstleistungen von allgemeinem Interesse
im Gesundheitsbereich gegen eine jdhrliche Gesamtvergiitung von rund CHF 328 Mio.
zu erbringen. Die Priifung des Rechnungshofs hat gezeigt, dass der Kanton sein Auf-
sichtssystem dringend iiberdenken muss, um die Risiken im Zusammenhang mit jeg-

lichen Agenturverhiltnissen deutlich zu verringern.

1. DIE AGENTURTHEORIE

1.1 Grundsatz. Wenn der Kanton die Umsetzung von Dienst-
leistungen von allgemeinem Interesse (DAI) an selbststin-
dige offentliche Institutionen («établissements publics au-
tonomes», EPA) oder sogar an private Organisationen iiber-
trigt, geht er ein sog. Agenturverhiltnis ein. Die politischen
Mandatstriger, im Folgenden als Prinzipal (Auftraggeber)
bezeichnet, verabschieden staatliche Massnahmen, welche
die beauftragten EPA, im Folgenden als Agenten (Auftrag-
nehmer) bezeichnet, umsetzen.

So erarbeiten der Grosse Rat des Kantons Genf und das
Département de la santé et des mobilités (DSM) eine Gesund-
heitspolitik[1], die mehrere DAI umfasst, deren Erbringung
an zwei EPA tibertragen wird. Das Universititsspital Genf
(«Hopitaux universitaires de Genéve», HUG) bietet bspw.
Notfalldienste, psychiatrische Betreuung von Strafgefange-
nen und ambulante Pflege fiir besonders schutzbediirftige
Personen [2] an, wihrend die Institution genevoise de main-
tien 3 domicile (IMAD) betreute Wohnhiuser fiir dltere Men-
schenund Einheiten fiir die voriibergehende Aufnahme und
Entlastung von pflegenden Angehérigen verwaltet|[3].

1.2 Informationsasymmetrie. Da der Prinzipal (hier das
DSM) i.d.R. nicht iiber die Kapazititen verfiigt, simtliche
Bestimmungen, die fiir eine strikte und vorhersehbare An-
wendung der DAI erforderlich sind, in den gesetzlichen und
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reglementarischen Grundlagen zu antizipieren und festzu-
legen, profitieren die Agenten (hier das HUG und die IMAD)
von einem gewissen Ermessens- und Handlungsspielraum.
Aufgrund ihrer Nihe zur Praxis wissen sie besser, welche Be-
diirfnisse durch die DAI abgedeckt werden miissen und wel-
cheKosten bei der Umsetzung tatsichlich anfallen. Dadurch
entsteht zwangsliufig eine gewisse Informationsasymmet-
rie zugunsten der Agenten, was insofern problematisch ist,
als die organisatorischen und finanziellen Interessen der
EPA zumindest teilweise von den politischen Zielen abwei-
chen kénnen, die vom DSM angestrebt werden.

Die Agenten konnen folglich versuchen, den Prinzipal so-
wohl hinsichtlich der Formulierung der DAI als auch bei der
Uberwachung ihrer Umsetzung zu beeinflussen, um so ihre
Vorteile maximal auszuschopfen (z.B. héhere Budgets, ein
grosseres Angebot an bestimmten Leistungen, Querfinan-
zierung usw.). Ein solches Verhalten der Agenten kénnte,
falls es eintrifft, zu einer Aufblihung der Kosten des offent-
lichen Sektors sowie einer ineffizienten Steuerung der DAI
durch den Kanton fiihren. Diese Risiken[4] sind besonders
hoch, wenn die Erbringung der DAI nicht zwischen verschie-
denen potenziellen Agenten (z.B. den EPA und Privatklini-
ken) ausgeschrieben wird.

1.3 Leistungsvertrige. Um die Risiken zu minimieren, die
mit jedem Agenturverhiltnis einhergehen, ist es notwendig,

DAVID PIZZINATO,

DIPL. WIRTSCHAFTSPRUFER,
PROJEKTMANAGER,
GENFER RECHNUNGSHOF
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inden Leistungsvertrigen zwischen Prinzipal und Agent die
DAI und die Mittel, die den Agenten (EPA) zur Verfiigung
stehen, um die von den politischen Entscheidungstrigern
(DSM) festgelegten Ziele zu erreichen, genau zu definieren.
Mit den Vertrigen sollen somit klare, messbare und zeitlich
begrenzte politische Ziele festgelegt werden, wodurch Wirk-
samkeit und Effizienz bei der Erbringung der DAI leichter
beurteilt werden kénnen. Wenn diese Vertrige vom Prinzi-
pal ordnungsgemiss iiberwacht werden, wird tendenziell
auch die Transparenz in Bezug auf Relevanz, Qualitit und
Kosten der von den Agenten erbrachten DAI erhsht, was
letztendlich die Informationsasymmetrie zwischen dem
DSM und den EPA verringert.

Die Verfechter der Agenturtheorie sehen in den Leistungs-
vereinbarungen denn auch eine ideale, gebrauchsfertige Lo-
sung. Im Rahmen einer solchen Vereinbarung, die fiir einen
bestimmten Zeitraum abgeschlossen wird, verpflichten sich
die Betreiberinnen und Betreiber einer EPA (Agent), klar
definierte DAI zu erbringen, und zwar auf der Grundlage
von Leistungsindikatoren, mit denen die Quantitit, Quali-
tit und Kosten der Leistungen sowie die Zufriedenheit der
Nutzerinnen und Nutzer solcher Leistungen bewertet wer-
den konnen. Im Gegenzug gewihren ihnen die politischen
Behorden (Prinzipal) einen Budgetrahmen sowie weitge-
hende Gestaltungsfreiheit in Bezug auf den Prozess der Er-
bringung von DAL Doch so attraktiv dieses theoretische Ar-
gument auch klingen mag, bei der Umsetzung in die Praxis
treten zahlreiche konkrete Probleme auf. Dies hat auch eine
kiirzlich durchgefiihrte Priifung des Genfer Rechnungshofs
(«Cour des comptes genevoise», CDC) gezeigt, die sich mit
der Steuerung der vom HUG und von der IMAD erbrachten
Dienstleistungen von allgemeinem Interesse durch das DSM
befasste.

2. SCHWERPUNKT PRUFUNGSERGEBNISSE
Die Priifung des CDC umfasste die Untersuchung der bei-
den Schliisselprozesse, die dieser Steuerung zugrunde lie-
gen, d.h. das Identifizieren und vertragliche Festlegen der
DAIsowie deren Uberwachung. Zu den Priifverfahren gehor-
ten Dokumentenanalysen, Befragungen sowie sog. «Walk-
through»-Tests.

Im Rahmen der Priifung wurden sowohl auf strategischer
als auch auf operativer Ebene Schwachstellen festgestellt.

2.1 Liickenhafte Uberwachungsaktivititen. Die in den
Leistungsvertrigen vorgesehenen Monitoring-Kommissio-
nen sind das wichtigste Instrument zur Uberwachung der

FREDERIC VARONE,
DR.RER.POL., STV.RICHTER,
GENFER RECHNUNGSHOF
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DAL Sie sind dafiir zustindig, die von den EPA vorbereite-
ten jihrlichen Leistungsberichte zu priifen, welche das Er-
reichen der Vertragsziele messen.

Allerdings muss darauf hingewiesen werden, dass fiir
eine Mehrheit der an das HUG iibertragenen DAI (60 DAI,
die 49% des fiir 2024—2027 zugewiesenen Betrags oder
CHF 110 Mio. pro Jahr ausmachen) der Leistungsvertrag
weder Ziele noch Indikatoren oder spezifische Zielwerte vor-
gibt. Somit fielen diese DAI nicht in den Umfang der jihrli-
chen Leistungsberichte.

Ausserdem reichten die beiden Monitoring-Kommissio-
nen in dem im Rahmen der Priifung untersuchten Zeitraum
nicht aus, um eine tatsichliche Uberwachung der 89 vertrag-
lich vereinbarten DAI (69 DAI fiir das HUG, 20 DAI fiir die
IMAD) zu gewihrleisten. Sie waren Teil «erweiterter» Ar-
beitssitzungen, in denen die DAI nur in geringem Masse
thematisiert wurden. Zudem fanden von den acht geplan-
ten Sitzungen der Monitoring-Kommissionen (eine pro Jahr
fiir jede EPA) sechs Sitzungen nicht statt oder wurden nicht
protokolliert.

2.2 Unzureichender Informationsstand. Der Informati-
onsstand des DSM tiiber die DAI ist unzureichend. Dies be-
deutet konkret, dass es neben dem ihm bekannten Gesamt-
betrag, der jeder Leistung zugewiesen wird, nicht genau
weiss, aus welchen Kosten sich diese jeweils zusammen-
setzt (z. B. Personalkosten, Kauf von medizinischem Mate-
rial, Abschreibungen). Ein weiteres Beispiel ist, dass das DSM
fiir mehr als 60% der mit dem HUG vertraglich vereinbarten
DAI iiber keine Schliisselinformationen (Grundlage, Zu-
sammenhang mit den Zielen der 6ffentlichen Gesundheits-
politik, Umfang/Leistungen, Ziele usw.) verfiigt.

Des Weiteren beinhaltet die Analyse der Finanzbetrige,
die vom Departement im Rahmen des Vertragsabschlussver-
fahrens fiir die DAI durchgefiihrt wurde, keine eingehenden
Uberpriifungen der von den EPA vorgelegten Begriindungen.
Sie beschrinkte sich auf die Priifung wesentlicher Verinde-
rungen im Vergleich zum vorherigen Vertragszeitraum (wie
neue DAT oder zusitzlich beantragte Betrige fiir bestehende
DALI), ohne die «historischen» Vergiitungen zu hinterfragen
(kein Null-Basis-Budget).

2.3 Durch fehlende Ressourcen und Leitlinien ver-
schirfte Schwichen. Die oben dargestellten Schwichen
werden durch die fehlenden Ressourcen in Bezug auf die
Steuerung der DAI noch verstirkt, da nur 0,7 FTE zur Steu-
erung eines Budgets von CHF 1,3 Mrd. (fiir den Zeitraum
2024—2027) bereitgestellt wurden.

Auch legte das DSM keine Leitlinien fest, die fiir das Struk-
turieren und Ausrichten der staatlichen Aktivititen i.Z.m.
den DAI erforderlich wiren, insb. im Hinblick auf das Zutei-
len von Rollen und Zustindigkeiten, die Definition der Ver-
tragsaktivititen sowie das Einfiihren einer Uberwachungs-
strategie. Bspw. stellte der Rechnungshof fest, dass kein
Dokument (Prozessbeschreibung, Managementhandbuch
usw.) die «Vorgehensweise» bei der Verwaltung der DAI ein-
deutig vorgibt.
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3. ALLGEMEINE ERKENNTNISSE

3.1 Uberwachung: ein sensibles und komplexes Thema.
Wenn es um die Uberwachung der von den EPA erbrachten
Leistungen geht, scheint sich der Kanton auf diinnem Eis zu
bewegen, da er sich im Spannungsfeld zwischen der Pflicht,
seine Aufsichtsrolle wahrzunehmen, und dem Wunsch, die
Autonomie dieser Einrichtungen nicht zu verletzen, bewegt.
Zudem pflegen die EPA aufgrund der wesentlichen Aufga-
ben, die sie seit Jahrzehnten wahrnehmen, i.d.R. enge Be-
ziehungen zu den politischen Entscheidungstrigern. So
entstehen vertrauensvolle Beziehungen zwischen beiden
Parteien. Und schliesslich ist der Einsatz eines Uberwa-
chungssystems sowohl fiir den Prinzipal als auch fiir den
Agenten mit gewissen Kosten und Ressourcen verbunden.
Dies ist umso mehr der Fall, als der Agenti.d.R. tiber eine in-
terne Revisionsabteilung und Controller verfiigt und daher
eine zusitzliche Kontrollschicht vermieden werden sollte.
Dies sind alles Argumente, die von den politischen Entschei-
dungstrigern vorgebracht werden, um eine gewisse Flexibi-
litit in Bezug auf die Notwendigkeit der Uberwachung zu
rechtfertigen.

Letztendlich steht das eingesetzte Uberwachungssystem
in keinem Verhiltnis zu den Risiken und den finanziellen
Herausforderungen. Wie bereits erwihnt, ist die Grundlage,
die es dem Prinzipal erméglichen soll, die Arbeit des Agen-
ten zu iiberwachen (Definition von Zielen, Indikatoren und
Zielwerten, Festlegung der Modalititen fiir das Ubermit-
teln von Informationen usw.), manchmal unvollstindig, un-
genau oder gar nicht vorhanden. Obwohl sich die Priifung
durch den Rechnungshof auf die DAI beschrinkte, besteht
die Moglichkeit, dass diese Situation auch im Rahmen an-
derer Leistungen, die der Kanton Genf an die EPA delegiert
hat, auftritt[s).

Die politischen Entscheidungstriger miissen sich unbe-
dingt mit diesem zwar heiklen, aber fiir die Gewihrleistung
eines sorgfiltigen Umgangs mit 6ffentlichen Geldern ent-
scheidenden Thema befassen. Konkret geht es darum, den
Risikoappetit einzuschitzen, prioritire Leistungen (ent-
sprechend den politischen Zielen) festzulegen, Erwartungen
(Umfang und Intensitit der Uberwachung) zu setzen sowie
ausreichende Ressourcen bereitzustellen. Dadurch bekom-
men die Mitarbeitenden Leitlinien und eine Strategie an die
Hand, nach der sie die Uberwachung ausrichten kénnen.

3.2 Leistungsvertrige reichen in der Praxis nicht aus.
Leistungsvertrige sind nach wie vor ein niitzliches Instru-
ment zur Steuerung, da darin eine Vielzahl von Modali-
titen (Finanzierung, Verpflichtungen der einzelnen Par-
teien usw.) in einem einzigen Dokument festgelegt werden
kann. Wenn sie jedoch mehrere komplexe Leistungen un-
terschiedlicher Natur beinhalten, wie im Fall der DAI (zur
Erinnerung: 69 Leistungen werden durch den Leistungsver-
trag zwischen dem Kanton Genf und dem HUG abgedeckt),
wird es unmoglich, darin ein vollstindiges, klares und ange-
messenes Uberwachungssystem zu definieren. Auch wenn
die allgemeinen Leitlinien immer im Leistungsvertrag ent-
halten sein miissen, der auch weiterhin das gesetzliche Re-
ferenzdokument darstellt, sollte das Uberwachungssystem
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fiir jede Leistung oder Gruppe von Leistungen mit ihnlichen
Merkmalen tiberdacht werden.

Sokénnten Risiken (finanzielle, operationelle und Reputa-
tionsrisiken) identifiziert und sachgerecht bewertet werden,
um sie dann durch angemessene, wirksame und innovative
Uberwachungsaktivititen abzudecken. Im Kontext des Kan-
tons Genf geht es also darum, von den tiblichen Vorgehens-
weisen und der einfachen Anwendung interner Richtlinien
abzuriicken, die sich oft auf allgemeine Finanzkontrollen
(bspw. den Bericht der Revisionsstelle einholen und priifen,
tiberpriifen, ob der richtige Rechnungslegungsstandard an-
gewendet wurde) und, was die Uberwachung der Leistungen
betrifft, auf eine jihrliche Uberwachung der dem Leistungs-
vertrag beigefiigten Ubersicht (Ziele, Indikatoren und Ziel-
werte) beschrinken. Dariiber hinaus sei daran erinnert, dass
die Genfer Gesetzgebung 6] vorschreibt, dass 6ffentliche
Subventionen regelmissig unter dem Gesichtspunkt «ihrer
Notwendigkeit, ihres Nutzens, ihrer Wirksamkeit, ihrer
Effizienz und ihrer Zweckmissigkeit» 7] tiberpriift werden
miissen. Fiir diesen Zweck kénnten andere Vorgehensweisen
im Bereich der Uberwachung, die insb. aus anderen Departe-
menten des Kantons Genf oder auch aus der kantonalen Ver-
waltung des Kantons Waadt stammen, in Betracht gezogen
werden, darunter:

— das Bewerten der erbrachten Leistungen und der Errei-
chung der Ziele der Leistungsvertrige durch ein unabhin-
giges Fachgremium;

— das Einfiihren eines gezielten Finanzreportings, das der
Agent regelmissig ausfiillen und von einem externen Kont-
rollorgan iiberpriifen lassen muss;

— die Uberpriifung des Agenten nach einem eingeschrink-
ten Kontrollplan (bspw. zu einem bestimmten Thema/einer
bestimmten Leistung), der auf die Risiken abgestimmt ist
und aus dem Empfehlungen abgeleitet werden kénnen;

- das Bilden von Monitoring-Gruppen (nach Thema/Leis-
tung), die sich auf die Uberwachung der Leistungen aus
qualitativer (und nicht finanzieller) Sicht konzentrieren.
Um dies wirksam zu gestalten, ist die Auswahl der Mitglie-
der der Monitoring-Gruppen von entscheidender Bedeu-
tung. Wichtig ist hier, dass das Monitoring die operative
Ebene in ausreichendem Masse einbezieht. Solche Gruppen
wiirden auch Méglichkeiten zum Austausch bieten, sodass
auch heikle Punkte angesprochen und behandelt werden
kénnten.

4. FAZIT

Im Rahmen der Verwaltung der 6ffentlichen Subventionen

fiir das Gesundheitswesen in Genf zeigt die Anwendung der
Agenturtheorie ein komplexes Verhiltnis zwischen dem Prin-
zipal und dem Agenten auf, in dem sich die Herausforderun-
gen hinsichtlich Wirksamkeit, Transparenz und Interessen-
ausrichtung miteinander verweben. Wihrend das DSM eine

Gesundheitspolitik anstrebt, die durch die DAI dem o6ffent-
lichen Interesse und den Bediirfnissen der Bevolkerung ent-
spricht, befinden sich die autonomen 6ffentlichen Einrich-
tungen wie das HUG und die IMAD an vorderster Front und

verfiigen iiber mehr Wissen sowie Sachkenntnis tiber die

Bediirfnisse vor Ort.
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Dieses Verhiltnis ist nicht frei von Spannungen. Die Infor-
mationsasymmetrie, die sich daraus ergibt, kénnte strate-
gische Verhaltensweisen begiinstigen, die Agenten dazu ver-
anlassen, ihre eigenen Interessen voranzustellen. Um diese
Risiken zu bewiltigen und eine strenge Uberwachung der
DAI zu gewihrleisten, sind nicht nur Leistungsvertrige, son-
dern auch das Festlegen einer Uberwachungsstrategie sowie
eine angemessene Organisationsstruktur und Ressourcen
unabdingbar.

PUBLIC SECTOR

Letztlich liegt die Kunst der Steuerung 6ffentlicher Subven-
tionen darin, Synergien zwischen dem Prinzipal und dem
Agenten zu schaffen und dabei geschickt zwischen den Her-
ausforderungen hinsichtlich Autonomie, Verantwortung
und Wirksamkeit zu navigieren. So kann der Kanton Genf
nicht nur die Qualitit der Gesundheitsdienstleistungen ge-
wihrleisten, sondern auch das Vertrauen der Bevolkerung in
ein System stirken, das in erster Linie fiir sie da seinsoll. m

Fussnoten: 1) «Politique K santé» entsprechend
der Nomenklatur des kantonalen Budgets, ausge-
stattet mit CHF 1,6 Mrd. im Jahr 2024 gemiss der
laufenden Rechnung des Kantons Genf. Insb. das
Programm Koz «réseau de soins» («Versorgungs-
netzwerk») umfasst insgesamt CHF 1,5 Mrd. 2) Der
Leistungsvertrag des HUG sieht fiir den Zeitraum
2024-2027 einen Betrag von CHF goo Mio. fiir die
Bereitstellung von DAI vor. 3) Der Leistungsvertrag
der IMAD sieht fiir den Zeitraum 2024-2027 einen

Betrag von CHF 410 Mio. fiir die Bereitstellung
von DAI vor. 4) Theoretisch spricht man vom Ri-
siko der «adversen Selektion», wenn der Prinzipal
nicht den bestmoglichen Agenten auswihlt, insb.
weil es keinen moglichen oder gewiinschten Wett-
bewerb zwischen verschiedenen Agenten gibt. Von
einem «moralischen Risiko» spricht man, wenn die
Anstrengungen, die der ausgewihlte Agent unter-
nimmt, um die geforderten Leistungen zu erbrin-
gen, fiir den Prinzipal nur schwer iiberpriifbar sind.

5) Zudem ist diese Problematik nicht spezifisch fiir
den Genfer Kontext. Der Rechnungshof des Kan-
tons Waadt hat im September 2023 eine Uberprii-
fung der vom Universititsspital Lausanne (CHUV)
erbrachten DAI durchgefiihrt und kommt zu einem
ihnlichen Ergebnis. 6) Betrifft Subventionen, die
dem Loi sur les indemnités et les aides financieres
(LIAF) unterliegen. 7) Gemiss Art. 22 Abs. 2 LIAF.
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JOSE LAMAS-VALVERDE

UN EXEMPLE SIMPLE POUR COMPRENDRE
LE PRINCIPE DE CAPPRENTISSAGE AUTOMATIQUE
Affiner les données pour mieux développer les capacités

des petites entreprises

Les solutions d’intelligence artificielle sont souvent percues comme des produits
finis, ce qui freine la créativité dans leur conception. Il est essentiel de mieux com-
prendre les phases de collecte de données, de création d’algorithmes et d’appren-
tissage automatique. Cet article se concentre sur ce dernier aspect par le biais d’'un

exemple simplifié.

1. INTRODUCTION

Les fondements mathématiques de 'apprentissage automa-
tique (machine learning) reposent sur les statistiques et les
méthodes d’optimisation mathématique. D’une maniére
générale, I'TA apprend a partir de données et d’instructions
présentées sous la forme d’algorithmes.

Les données jouent un rdle stratégique crucial dans l’es-
pace numérique. Leur analyse, ainsi que I'utilisation d’indi-
cateurs clés et de I’apprentissage automatique, permettent
aux PME de mieux valoriser leurs données et de gérer les
risques de maniére plus efficace.

1.1 Qu'est-ce qu’un algorithme d’apprentissage auto-
matique? Il s’agit d’un ensemble de regles ou de processus
utilisés par un systéme intelligent pour effectuer des tiches,
le plus souvent pour découvrir de nouveaux éclairages et de
nouveaux modeles, ou prédire des valeurs de sortie & partir
d’un ensemble donné de variables d’entrée. Ce sont les algo-
rithmes et les données qui permettent a 'apprentissage au-
tomatique de se développer.

Lapprentissage supervisé repose sur un ensemble de don-
nées étiquetées, ot les variables (p. ex. salaire et 4ge) sont pré-
définies. Ces données comprennent des entrées et des sorties
correctes, permettant au modele d’apprendre progressive-
ment. Lalgorithme mesure sa précision a I’aide d’une fonc-
tion de perte, qu’il ajuste jusqu’a ce que l'erreur soit corrigée.

JOSE LAMAS-VALVERDE,
PHD PHYSIQUE, EXPERT
ANALYSE DES RISQUES,
METHODES ANALYSE
QUANTITATIVE ET ANALYSE
DECISIONNELLE,

. FONDATEUR-DIRECTEUR
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Contrairement a I’apprentissage supervisé, I’apprentissage
non supervisé travaille avec des données non étiquetées.
L’algorithme y crée des modéles qui aident a résoudre les pro-
blemes de regroupement ou d’association. Cette méthode
est particulierement utile lorsque les experts ne connaissent
pas précisément les propriétés communes d’un ensemble de
données.

Un systeme d’apprentissage automatique exécute I'une des
fonctions suivantes:
— descriptive: le systeme utilise les données pour expliquer
ce qu’il se passe;
— prédictive: le systéme utilise les données pour prédire ce
qu’il va se passer;
— prescriptive: le systéme utilise les données pour suggérer
ou recommander des actions a entreprendre.

Lexemple développé ci-dessous aborde la fonction prédictive.
1l s’agit d’un exemple de modéle de régression simple utilisé
pour prédire les salaires selon I’Age et correspondant a un
apprentissage supervisé.

2. EXEMPLE: MODELISATION DU SALAIRE

SELON L'AGE

Comme dans tout projet de modélisation, la démarche com-
mence par une simplification de la réalité, 1a collecte de don-
nées et ’acceptation de quelques conditions de départ:

- la premiére condition concerne le contexte: le salaire varie
avec I’4ge selon un modéle (une tendance générale du mar-
ché)a déterminer, dans un cadre professionnel et une région
spécifique. Bien que plusieurs facteurs influencent cette re-
lation, avec des pondérations diverses, ils n’entrent pas dans
le cadre de cet exemple;

- ladeuxi¢me condition porte surla quantité de données col-
lectées. Au lieu d’un échantillon important de 20000 per-
sonnes, un échantillon de 20 personnes (n=20) sera utilisé,
sans que cela affecte la validité de I’exemple. Le but est de
construire un modele de calcul adapté au contexte et ajusté
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Tableau 1: «TRAINING DATA SET»

a

Age Salaire
25 47500
27 72500
30 62500
35 105000
40 151000
45 131500
50 133000
55 140000
60 118000
65 134500

aux données (appelé M1) permettant de prédire pour un dge
donné (donnée d’entrée) le salaire le plus proche de la réalité
(donnée de sortie).

— Le modele M1 est construit a1’aide d’un premier ensemble
de données (n=10 personnes) appelé «ensemble de données
d’entrainement» (training data set). Le modele sera ensuite
soumis a validation avec un deuxieme ensemble de données
(n=10) nommé «ensemble de données de validation» (valida-
tion data set). Le modele sera affiné grice 4 un troisiéme en-
semble de données hors échantillon (n =10) appelé «ensemble
de données de test» (test data set). Il est important de noter
que les deux premiers sous-ensembles de données font par-
tie de I’échantillon global n=20; ils doivent étre distincts et
extraits de maniere aléatoire. Ce dernier point est partielle-
ment appliqué dans I'exemple et constitue la troisi¢éme condi-
tion de simplification.

2.1 Mesure del’'erreur de prévision du modéle. Les écarts
de salaire seront calculés en comparant la différence entre
les salaires observés dans les données d’entrainement et
ceux prédits par le mod¢le. La méme démarche sera appli-
quée pour les salaires dans I’ensemble de validation et I'en-
semble de test. Ces écarts serviront a calculer l’erreur du
mod¢le.

2.2 Alarecherche du meilleur modéle. Plusieurs modéles
seront construits, leurs erreurs mesurées et comparées. En
principe, le modéle présentant des erreurs similaires pour
I’ensemble d’entrainement et I'ensemble de validation sera
préféré, garantissant ainsi sa stabilité. A 1’aide de critéres dé-
finis tels que le sur-ajustement et le sous-ajustement, le mo-
deéle qui répond le mieux aux données sera sélectionné. La
méthode se déroule en trois étapes.

3. ETAPE 1: ELABORATION D’UN MODELE A
PARTIR DES DONNEES D’ENTRAINEMENT

Le tableau 1 rassemble les données d’entrainement. La figure1
est la représentation graphique de I'ensemble de données
d’entrainement du tableau 1.
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Figure 1: NUAGE DE POINTS DU
«TRAINING DATA SET»
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Figure 2: NUAGE DE POINTS DU
«TRAINING DATA SET» ET LA LIGNE
D’AJUSTEMENT
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3.1 Conception du modele. Le nuage de points suggere une
courbe avec des collines et une sorte de plateau qui présente
des similitudes avecla forme d’un polynéme|1].

Le polynéme de cinqui¢me degré est notre modele de dé-
part (Mzu), ott la variable Y représente le salaire et la variable X
représente I’Age de la personne, tandis que les coefficients a,
bi, b2, b3, b4 et bs sont des parametres d’ajustement déter-
minés dans le modele. La recherche de ces parametres d’ajus-
tement de la courbe joue un réle important dans 'apprentis-
sage automatique des machines.

La figure 2 montre le graphique de 'ensemble de données
d’entrainement du tableau 1 et la ligne d’ajustement polyno-
mialededegré 5superposée. Le polyndéme de 5¢degré avecses
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Figure 3: NUAGE DE POINTS DU
«VALIDATION DATA SET»
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Figure 4: NUAGE DE POINTS DU
«VALIDATION DATA SET» ET LA LIGNE
D’AJUSTEMENT
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coefficients d’ajustement peut étre obtenu par l'utilisation
d’un algorithme de calcul bien connu (méthode des moindres
carrés)[2], incorporé dans toutes les calculatrices program-
mables et aussi dans MS Excel.

Le tableau 2 montre les données de validation. La figure3
montre le graphique de 'ensemble de données de valida-
tion du tableau 2. Comme le montre la figure 4, lorsque le mo-
dele My, représenté par la ligne d’ajustement polynomiale de
5¢ degré, est superposé au graphique des données de valida-
tion, il ne fonctionne pas bien, notamment pour I’Age au-dela
de soans.

Il en ressort que le modeéle polynomial de cinquieme degré
(M1) ne se généralise pas bien.
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Tableau 2: «VALIDATION DATA SET»

Age Salaire
26 40000
27 75000
27 55000
29 59000
30 80000
33 68000
8Y 130500
48 140000
=5 152000
60 111500

Tableau 3: ECART-TYPE D’ERREUR POUR
LE «<TRAINING DATA SET»

~

Age Salaire Estimation Erreur
35 105000 109003 -4003
27 72500 57541 14959
30 62500 73962 —11462
23 47500 53420 -5920
40 151000 134629 16371
65 134500 133218 1282
50 133000 137833 -4833
55, 140000 128200 11800
60 118000 124580 -6580
45 131500 143113 -11613

3.2 Qualité de I'ajustement. Pour évaluer la qualité de
I’ajustement d’un modele particulier, une mesure objective
et pratique est utilisée, fondée sur 'erreur (écart) entre le sa-
laire réel et le salaire estimé par le modele: le RMSE (root mean
squared error) également appelé écart-type d’erreur. D’apresle
tableau 3, I’écart-type d’erreur pour I'ensemble des données
d’entrainement est de CHF 10628.10[3]. De méme, le tableau 4
indique que I’écart-type d’erreur pour 'ensemble des don-
nées de validation est de CHF 15170.04. Ces résultats ont été
obtenus avecla formule classique de I’écart-type.

Lerreur RMSE pour I'ensemble des données de validation
apparait plus élevé que pour 'ensemble des données d’en-
trafnement, contrairement a la stabilité attendue. Par consé-
quent, on peut conclure que le modele ne se généralise pas
bien aux nouvelles données, révélant un sur-ajustement (trop
serré) aux données d’entrainement.

4. ETAPE 2: ELABORATION DE MODELES
ALTERNATIFS

A partir des données d’entrainement, plusieurs modeéles se-
ront construits en utilisant des algorithmes polynomiaux
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UN EXEMPLE SIMPLE POUR COMPRENDRE LE PRINCIPE DE L'APPRENTISSAGE AUTOMATIQUE

Tableau 4: ECART-TYPE POUR
LE «VALIDATION DATA SET»

a

Age Salaire Estimation Erreur
26 40000 54547 —14547
27 75000 57541 17459
27 55000 57541 -2541
29 59000 67587 -8587
30 80000 73962 6038
33 68000 95194 -27194
39 130500 130820 -320
48 140000 141071 -1071
5S 152000 128200 23800
60 111500 124580 —13080

de premier, deuxie¢me, troisi¢me et quatrieme degré, afin de
les comparer a celui de cinquieme degré. La figure 5 présente
le graphique des données ajustées selon les modéles susmen-
tionnés. Les polyndmes correspondants ne sont pas affichés
ici, mais peuvent étre obtenus avec le méme logiciel.

4.1 Résultat des modéles. Le tableau s ci-dessous montre
le résumé des écart-type d’erreur (RMSE) pour les données
d’entrainement et de validation.

Dans le cas du modele linéaire (degré 1), les erreurs sont si-
milaires mais trop élevées, c’est-a-dire que le modéle sous-
ajuste (under-fits) les données, tandis que le polynéme du
5¢ degré sur-ajuste (over-fits), autrement dit I'erreur de valida-
tion surpasse l'erreur d’entrainement. Entre les deux, le mo-
deéle de 2¢degré présente des erreurs similaires et plus faibles.
On peut dire qu’il se généralise mieux que le modele plus

TECHNOLOGY

Tableau 5: ERREURS DES MODELES

Modgcle: Données Données
polynéme d’entrainement de validation
Degré Erreur du modele Erreur du modéle
1 23553.97 23438.64

2 13775.05 14662.07

3 12708.12 16117.50

4 10849.12 14629.68

5 10628.11 15170.04

complexe de 5¢degré. Toutefois, cela ne signifie pas que les
modeles plus simples sont systématiquement meilleurs que
les modeles plus complexes.

5. ETAPE 3: TESTER LE MODELE CHOISI

Lensemble des données de test (test data set) présenté dans le

tableau 6 n’a pas été utilisé pour entrainer notre modele ni

pour valider les parameétres d’entrée. Il sert de test final, une

fois le modeéle définitif choisi, afin d’obtenir la meilleure esti-
mation possible de I'efficacité du modele sur des données en-
tierement nouvelles. Cet ensemble de données est également
connu sous le nom de données hors échantillon.

ATissue de ’étape précédente, le modele de 2¢ degré avait
été choisi. L'application de ce modeéle aux données du ta-
bleau 6 permet d’obtenir les estimations de salaire et les er-
reurs associées a chaque valeur d’4ge, comme indiqué dans
le tableau 7.

A partir du tableau 7, I’écart-type d’erreur du modeéle de
2¢ degré est calculé pour I'ensemble du test data set; il est égal
ACHF 27783.08

Figure 5: ENSEMBLE DE DONNEES D’ENTRAINEMENT VS SALAIRE ESTIME (5 MODELES)

160000

140000

120000

100000

80000

Salaire (CHF)

60000
40000

20000
20 25 30 35

® Trainingset  mmm 5¢-ordre poly 4¢-ordre poly

7777 JUIN|2025 EXPERT FOCUS

3¢-ordre poly

45 50 55 60 65

Age

2¢-ordre poly Linéaire

203



TECHNOLOGY

Figure 6: NUAGE DE POINTS DU
«TEST DATA SET»
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En appliquant la méme procédure aux cinq modeles, les ré-
sultats obtenus sont résumés dans le tableau 8. Lerreur de test
des modeles de 2¢ et 3° degré semble similaire.

6. TROUVER LEQUILIBRE ENTRE LE SUR-
AJUSTEMENT ET LE SOUS-AJUSTEMENT
1l s’agitd’un probléme important en machine learning. Certains
algorithmes d’apprentissage automatique, comme les ré-
seaux de neurones, peuventimpliquer un trés grand nombre
de parametres. Il est alors facile de sur-ajuster, méme lorsque
I’ensemble des données d’entrainement est volumineux.
Pour chaque modele, l'erreur (RMSE) a été mesurée pour
les ensembles d’entrainement et de validation. Lorsque la
complexité du modele (soit le degré du polynéme dans notre
exemple) est inférieure a4 X, le modele se généralise bien,
c’est a dire que lerreur du modele pour I'ensemble de vali-
dation n'est que légérement supérieure  celle de I'ensemble
d’apprentissage. A mesure que la complexité du modéle dé-

Tableau 8: ERREURS DE TEST

Modele: polynéme Données d’entrainement
Degré Erreur du modele

1 23553.97

2 13775.05

3 12708.12

4 10849.12

S 10628.11
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UN EXEMPLE SIMPLE POUR COMPRENDRE LE PRINCIPE DE L'APPRENTISSAGE AUTOMATIQUE

Tableau 6: «TEST DATA SET»

Age Salaire
26 38500
o2 190000
38 185000
60 145000
64 130000
41 110000
34 100500
46 125000
57 153000
55 150000

Tableau 7: ECART-TYPE D’ERREUR POUR LE
«TEST DATA SET»

~

Age Salaire Estimation Erreur
26 38500 56729 —-18229
o2 190000 141817 48183
38 185000 116956 68044
60 145000 134069 10931
64 130000 124208 5792
41 110000 126399 -16399
34 100500 100872 —372
46 125000 137149 —-12149
57 153000 138846 14154
S5 150000 140782 9218

passe X, les erreurs de I’'ensemble de validation commencent
a augmenter. Le meilleur modele est donc celui avec une
complexité égale 2 X. Dans notre exemple, X est égal a2. Une
regle empirique pourrait étre formulée ainsi:

«la complexité du modele devrait étre augmentée jusqu’a ce que
les tests hors échantillon indiquent qu’il ne généralise pas correc-

tement».
Données de validation Données de test
Erreur du modéle Erreur du modéle
23438.64 35949.60
14662.07 27783.08
16117.50 28131.63
14629.68 29968.55
15170.04 4741969.28
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Cette régle d’équilibre entre I’ajustement excessif et insuffi-
sant est illustrée dans la figure 7 (les courbes sont tracées pour
guider I’ceil), ot I’'on voit que le degré du polynéme idéal se
situerait autour de 2, avec des valeurs telles que 2,1 0u 2,2, ce
qui resterait a vérifier par des calculs plus poussés.

7. CONCLUSION

La méthode d’apprentissage automatique a été présentée par
le biais d’un exemple simplifié adapté 4 la formation conti-
nue. En pratique, l'optimisation des modéles fait appel a des
techniques sophistiquées qui dépassentles capacités d’Excel.
Des bibliotheques d’algorithmes sont disponibles dans des
écosystemes développés dans des langages de haut niveau,
tels que Python [4]. [

Notes: 1) Un bon ajustement (good fit) pourrait étre un polynéme avec la
formule suivante: Y = a+b,X + b.X? + b,X? + b, X* + b;X*. 2) La formule est:
Y =3x10° - (336 258)X + (15 555)X* - (336,25)X* + (3,4476)X* — (0,0135)X5. 3) Pour
Pobtenir, appliquez la fonction STDEV.S a la colonne des erreurs a droite
du tableau 3. 4)La méthodologie de I'apprentissage automatique, en version
Excel et Python, est abordée par I'auteur dans ses séminaires dans le cadre
de la formation continue d’Expertsuisse.
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Figure 7: EQUILIBE ENTRE SUR-AJUSTEMENT
ET SOUS-AJUSTEMENT
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WARUM (UND WIE!) CFOS NACHHALTIGKEIT

STEUERN

ESG-Lead in der Finanzabteilung — 9 Empfehlungen.
Einfach verstandlich, Check-the-Box, fiir CFOs.

Nachhaltigkeit ist in der Unternehmenswelt als Thema des Risiko- und Reputations-
managements langst angekommen. Doch noch immer tun sich Unternehmen schwer,
den vermeintlichen Zielkonflikt zwischen Nachhaltigkeit und Rentabilitédt zu iiber-
winden. Eine echte Transformation kann durch die zunehmende Verantwortungs-

iibernahme des CFOs fiir ESG-Themen gelingen.

1. NACHHALTIGKEIT: <BEYOND COMPLIANCE»
Anfang des Jahres titelte die NZZ [1]:

«Gut gemeint und schlecht gemacht: Die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung wird zum Papiertiger. Schweizer Unternehmen ir-
gern sich iiber den hohen Aufwand der Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung.»

Mehrere zehntausend Arbeitskrifte seien laut Schitzung in
der Schweiz nur mit Nachhaltigkeitsreporting beschiftigt.
Diese Tatsache wird kritisch beiugt und es wird die Frage
nach Nutzen und Ertrag der vorherrschenden Regulie-
rungsdichte gestellt. Je nach ideologischer, politischer oder
moralischer Sichtweise wird eine (zum Teil diametral) an-
dere Antwort darauf gefunden. Noch letztes Jahr richteten
sich alle Augen der Reporting-Community auf die CSRD-
Richtlinien und deren nationale Umsetzungen. Dann, am
26.Februar dieses Jahrs, wurde das Omnibus-Paket der EU,
u.a. zum Vereinfachen der Berichterstattung im Bereich
der Nachhaltigkeit, vorgestellt. Sinn und Zweck: Die Wett-
bewerbsfihigkeit im internationalen Vergleich stirken und
durch den Abbau struktureller und administrativer Hin-
dernisse die Innovationskraft europiischer Unternehmen
fordern [2].

Das Reportingumfeld ist volatil, geprigt von Unsicher-
heiten hinsichtlich obligatorischer Vorgaben und diversen
Stakeholdererwartungen. Dies macht jelinger, je mehr deut-

BARBARA ZACH,

MASTER OF ADVANCED

STUDIES ZHAW

IN COMMUNICATION

MANAGEMENT AND

W8 LEADERSHIP,
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lich, dass die Berichterstattung keine reine Compliance-
Angelegenheit sein kann.

Am letztjihrigen Geschiftsberichte-Symposium mit dem
Titel «<Beyond Compliance —making a difference» brachte es
der erfahrene Wirtschaftsjurist und Multi-Verwaltungsrat
Felix R. Ehrat in seiner Eréffnungsrede im grossen Saal des
Gottlieb Duttweiler Instituts (GDI)auf den Punkt: Das blosse
Erfiillen von Compliancevorgaben geniige heute nicht fiir
ein verantwortungsbewusstes und langfristig angelegtes
Management von Organisationen. Zu hiufig werde (nach wie
vor) eher auf Druck von aussen reagiert, anstatt proaktiv Ver-
antwortung zu iibernehmen. Damit verschenke das Manage-
ment wertvollen Handlungsspielraum. Ehrat schloss mit der
Empfehlung, Compliance in der Verbindung mit einem zu-
kunftsgerichteten Reputationsmanagement als eine strate-
gische Funktion der Unternehmensfithrung zu verstehen [3].

Unsicherheiten sind eine Chance, um eigene Praktiken
zu hinterfragen und sich einer echten und glaubwiirdigen
Transformation zu unterziehen. Eine Transformation hin zu
einer nachhaltigen Denk- und Handlungsweise im Gesamt-
unternehmen, eine Transformation hin zu einem Unterneh-
mertum, dem die Verzahnung 6konomischer, sozialer und
gesellschaftlicher Verantwortung bewusst ist und das diese
lebt, um fiir sich, seine Kundinnen und Kunden und die
Gesellschaft einen Mehrwert zu schaffen und Wettbewerbs-
vorteile zu entwickeln.

REA WAGNER,

MSC IN ECONOMICS,
MAJOR IN CORPORATE
COMMUNICATIONS,
FREELANCE-AUTORIN,
CENTER FOR CORPORATE
REPORTING
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Eine solche Transformation lost den (lingst tiberholten) Ziel-
konflikt zwischen Nachhaltigkeit und Rentabilitit auf und
ermdoglicht es, indem Nachhaltigkeit als Wertschopfungs-
treiber betrachtet wird, effiziente Reportingprozesse (z.B.
zur Datenerhebung) zu entwickeln, ohne dem externen
Druck nachzugeben, sondern sich an internen Notwendig-
keiten fiir ein zukunftsfihiges und resilientes Geschiftsmo-
dell zu orientieren, dasauch die Herausforderungen entlang
der Lieferketten einbezieht. Der Pluspunkt: Neue Trends
und allfillige regulatorische Verinderungen kénnen bei
stabilen, etablierten Prozessen besser aufgenommen werden
und im Optimalfall sogar wirtschaftliche Vorteile bringen.

2. DER CFO IM FOKUS AKTUELLER
REPORTINGTRENDS
Ein Ansatz weg vom blossen Einhalten von Vorschriften hin
zu einer unternehmerischen Denkweise, welche Nachhal-
tigkeit und Rentabilitit integriert, ist also gefragt. Nur wie?

Eine mogliche Antwort: mithilfe von 6konomisch agieren-
denFiithrungspersénlichkeiten, die den finanziellen Nutzen
von Nachhaltigkeit beziffern und im strategischen Sinne
nutzen kénnen. Entsprechend wird das «Wie» zunehmend
mit einer Ansiedlung der Nachhaltigkeitsberichterstattung
in der Finanzabteilung beantwortet. Wie René Schmidpeter
sagt: «Die Umgestaltung eines Grossunternehmens in der
Praxis erfordert Fithrungsqualititen und einen Kulturwan-
del» [4]. Fiir Chief Financial Officers (CFOs) kann (und soll)
dies eine Erweiterung ihres traditionellen Verantwortungs-
bereichs bedeuten. Sie stehen nun vor der Herausforderung,
Nachhaltigkeitsaspekte nicht mehr nur zu berticksichtigen,
sondern aktiv zu steuern.

Was aber ist der Hintergrund, die Verantwortung (oder
zumindest einen Teil davon) in den Finanzen anzusiedeln?

3. NACHHALTIGKEIT ALS BUSINESS CASE -

ES GEHT EBEN DOCH UM ZAHLEN

Nachhaltigkeit ist strategisch. Denn unbestritten ist, Nach-
haltigkeit und Finanzen gehen Hand in Hand:

— Durch Energie- und Ressourceneffizienz sind Kostenein-
sparungen maoglich.

SUSTAINABILITY & GOVERNANCE

— Nachhaltigkeitsrisiken konnen erhebliche finanzielle Aus-
wirkungen haben, etwa durch verinderte Konsumentenpri-
ferenzen, Investorenentscheidungen zugunsten nachhalti-
gerer Unternehmen oder erschwerte Kapitalbeschaffung bei
schlechten ESG-Ratings.

- Die Umsetzung eines neuen Nachhaltigkeitsmindsets,
u.U. mit Anpassung an neue regulatorische Vorgaben, er-
fordert finanzielle Ressourcen und Zeit.

- Vergiitungssysteme, die Nachhaltigkeitsziele beinhalten
und langfristiges Denken und Handeln belohnen, kénnen
eine Transformation aktiv vorantreiben.

D.h.: Nachhaltigkeitsbemiihungen miissen mess- und steu-
erbar sein, um ihren Nutzen zu entfalten. CFOs und ihre Fi-
nanzabteilungen sind fiir diese Bezifferung pridestiniert:
Sie kénnen Nachhaltigkeitsinitiativen in die strategische
und finanzielle Planung einbeziehen, diese budgetieren und
eine Erfolgsmessung vornehmen. Datensammlung und -auf-
bereitung istseit jeher in den Hinden der CFOs—keiner kann
es besser. Entsprechend sollten CFOs die Verantwortung fiir
das ESG-Reporting proaktiv iibernehmen.

Dieser Argumentation folgt der «CFO Sustainability
Compass»[s]:

Die Finanzabteilung spielt eine entscheidende Rolle beim
Einbetten der Nachhaltigkeit in die Unternehmensstrate-
gien, bei der Entwicklung von Szenarien und bei den Um-
stellungsbemiihungen. Indem sie die finanzielle Tragfihig-
keit und die Ausrichtung auf langfristige Ziele sicherstellt,
wird sie zum zentralen Faktor bei der Bewiltigung der Her-
ausforderungen und Chancen einer nachhaltigen Unter-
nehmenszukunft.

Nachhaltigkeitsfaktoren stehen heute im Mittelpunkt der
Unternehmensstrategie und beeinflussen Investitionsent-
scheidungen, Finanzberichterstattung und Risikomanage-
ment. Eine PwC-Umfrage [5] ergab, dass 37% der Finanzvor-
stinde den Klimawandel als Risiko fiir ihr Unternehmen
sehen. Nachhaltigkeit ist soweit moglich mit Zahlen zu un-
termauern und nicht mehr nur ein Marketinginstrument,
mitdem schlimmstenfalls Greenwashing betrieben wird. Sie
ist unerlisslich, um Unternehmen auf Risiken und Markt-

ANZEIGE

Hochschule
Luzern

HSL

Jetzt
anmelden!

QR-Code scannen und
online mehr erfahren!

FH Zentralschweiz

777 JUNI|2025 EXPERT FOCUS

Wirtschaft
Institut fur Finanzdienstleistungen Zug IFZ

Master/Certificate of Advanced Studies
MAS Economic Crime Investigation
CAS Economic Crime Investigation Essentials

Start: 28. August 2025
Online-Info-Anlass: 13. Juni 2025

207




SUSTAINABILITY & GOVERNANCE

WARUM (UND WIE!) CFOS NACHHALTIGKEIT STEUERN

Abbildung: CORPORATE SUSTAINABILITY IN DER 2x2-MATRIX

Corporate Sustainability in a 2x2 Matrix

Corporate sustainability is as much about value creation as it is about responsible business conduct.
Impactful corporate sustainability involves all of this matrix’s elements, which in some cases are interrelated.
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verinderungen vorzubereiten. CFOs und Finanzteams spie-
len eine Schliisselrolle bei der Entwicklung von Strategien
zur Bewiltigung dieser Herausforderungen, bei der Quan-
tifizierung ihrer finanziellen Auswirkungen und beim Er-
mitteln neuer Wachstumschancen. Abteilungsiibergreifende
Abstimmungen sind unerlisslich.

Zudem entwickeln sich die Nachhaltigkeitsvorschriften
und die Einstellung der Investoren weiter. Aspekte, die CFOs
zwingen, Nachhaltigkeit in die Finanzplanung und Ent-
scheidungsfindung zu integrieren.

Nachhaltigkeitskennzahlen sind nicht mehr von der fi-
nanziellen Leistung getrennt, und CFOs iibernehmen die
Fithrung, um sie in die umfassenderen Berichterstattungs-
prozesse einzubinden. Die Integration von Nachhaltigkeit
in die Finanzberichterstattung ist nicht nur eine Ubung
zum Einhalten von Vorschriften, sondern ein strategischer
Imperativ. Die EU-Taxonomie bspw. schafft ein einheit-
liches Klassifizierungssystem zur Definition 6kologisch
nachhaltiger Wirtschaftstitigkeiten und verkniipft Nach-
haltigkeit direkt mit finanziellen Key Performance Indica-
tors (KPIs).

4. ACTIONS FOR CFOS

Schauen Sie sich die 9 Empfehlungen auf S.209 an und
dannHand aufs Herz: Sie konnten noch nicht bei allen Punk-
ten ein Hikchen setzen? Fiir die konkrete Umsetzung der
Empfehlungen ist die Orientierung an einem umfassenden
Nachhaltigkeitsverstindnis, welches nicht philanthropi-
sches Gedankengut, sondern die unternehmerische Wert-
schépfung und die Rolle der Wirtschaftseinheiten im Ge-
samtsystem Gesellschaft in den Fokus stellt (sieche Abbildung)
sinnvoll.
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Die 2x2-Matrix kann Finanzfiithrungskriften helfen, zu ver-
stehen, was von ihrem Unternehmen hinsichtlich Nachhal-
tigkeit erwartet wird:

— Unternehmerische Nachhaltigkeit bedeutet verantwor-
tungsvolles Geschiftsgebaren, gleichzeitig aber auch das
Generieren von Wertschépfung.

— Es reicht nicht aus, sich nur auf (finanziell) wesentliche As-
pekte zu konzentrieren (Outside-in-Perspektive). Von Unter-
nehmen wird erwartet, dass sie einen doppelten Materiali-
titsansatz verfolgen, indem sie auch ihre tatsichlichen und
potenziellen negativen Auswirkungen auf Gesellschaft und
Umwelt beriicksichtigen (Inside-out-Perspektive).

Orientiert an dieser 2x2-Matrix ergeben sich fiir die erste
Empfehlung u.a. folgende beispielhafte Handlungsoptio-
nen|[7|:

— Nutzen Sie Instrumente, wie griine Anleihen und nachhal-
tigkeitsgebundene Darlehen zur Finanzierung von Nachhal-
tigkeitsinitiativen. Dies gewihrleistet die finanzielle Trag-
fihigkeit, entspricht globalen Standards und verbessert den
Ruf Thres Unternehmens, wihrend gleichzeitig Innovation
und unternehmerische Verantwortung gefordert werden.
—Verbessern Sie Kostenmanagement und Effizienz. Nut-
zen Sie Nachhaltigkeit, um Threm Unternehmen finanzielle
Einsparungen zu ermoglichen und die Umweltbelastung zu
verringern. Dies erfiillt die wachsenden Erwartungen von
Behorden und Offentlichkeit, steigert die langfristige Ren-
tabilitit durch Senkung der Betriebskosten, trigt zur Min-
derung des Haftungsrisikos bei und erhoht die Widerstands-
fihigkeit gegeniiber Schwankungen der Rohstoffpreise.

— Gehen Sie iiber das Finanzmanagement hinaus und bin-
den Sie Stakeholderinnen und Stakeholder in Thre Nachhal-
tigkeitsbemiihungen ein.
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Infobox: PRAKTISCHE ORIENTIERUNG FUR CFOS

Wie kann Nachhaltigkeit effizient in die Finanzstrategie
integriert werden? Wo stehen Sie bzw. Thr Unternehmen
mitten in diesem Prozess? Gefragt sind praxisorientierte
Empfehlungen, an denen sich CFOs orientieren kénnen [6].

Bereich «Finanzen, Strategie und Wachstum»
Empfehlung 1: Die Rolle der Finanzen ist entscheidend fiir
die Gestaltung von Nachhaltigkeitsstrategien, Szenarien
und Ubergangsplinen.

- Bewerten Sie die finanziellen Auswirkungen von Nach-
haltigkeitskonzepten und Aktionsplinen, ermitteln Sie
den potenziellen Finanzierungsbedarf und stellen Sie si-
cher, dass Finanzmodelle Thre Nachhaltigkeitsziele ein-
beziehen.

0 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.

Empfehlung2: Alle fithrenden Kreditratingagenturen erstel-
len ESG-Ratings, welche institutionelle Anleger bei ihren
Investitionsentscheiden berticksichtigen.

- Entwickeln Sie Systeme, um IThren ESG-Score aktiv zu
bewirtschaften. ESG-Ratings haben einen direkten Ein-
fluss auf die Kapitalkosten Ihres Unternehmens. Ein
schlechtes ESG-Rating kann die Fremdkapitalkosten er-
hohen oder den Zugang zu Kapital einschrinken, wihrend
ein gutes Rating Thnen einen Wettbewerbsvorteil bei der
Finanzierung verschaffen kann.

00 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.

Empfehlung 3: Ziel der Nachhaltigkeitsvorschriften ist es,
nicht berticksichtigte externe Effekte zu verringern und
die Wirtschaft widerstandsfihiger zu machen. Dies hat
Auswirkungen auf die meisten Branchen.

— Stellen Sie sicher, dass Sie und alle relevanten Akteure
im Unternehmen verstehen, wie Nachhaltigkeitsvorschrif-
ten das Geschiftsmodell und die Lieferkette Thres Unter-
nehmens beeinflussen. Denn: Regulatorische Anderungen
konnen sich aufThre Einnahmen und Kostenstruktur aus-
wirken.

0 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.

Empfehlung 4: Der Ubergang zu einer nachhaltigen Wirt-
schaftund die Anpassung an Nachhaltigkeitsrisiken erfor-
dern ein erhebliches Mass an Kapital und Liquiditit.

— Bereiten Sie sich auf potenzielle finanzielle Volatilitit
und erhéhten Kapitalbedarf vor. Der Ubergang zu einer
nachhaltigen Wirtschaft kann Investitionen in Technolo-
gien, Prozesse und Vermdgenswerte erfordern.

0 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.
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Bereich «Berichterstattung und Kommunikation»
Empfehlung 5: Die Unternehmen verlagern die Verantwor-
tung fiir die Nachhaltigkeitsberichterstattung auf den CFO.
— Seien Sie darauf vorbereitet, eine wichtigere Rolle in der
Nachhaltigkeitsberichterstattung zu tibernehmen. Dies
erfordert kosteneffiziente Strategien, um die sich ent-
wickelnden Offenlegungsstandards zu erfiillen und die
Nachhaltigkeitsverpflichtungen Thres Unternehmens zu
unterstiitzen.

0 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.

Empfehlung 6: Die externe Priifung der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung wird zur Norm.

— Nutzen Sie Synergien zwischen Nachhaltigkeits- und
Finanzaudits. Die Zusammenarbeit mit externen Priife-
rinnen und Priifern bei der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung wird dazu beitragen, die Abstimmung mit den Fi-
nanzaudits zu gewihrleisten und Doppelspurigkeiten zu
vermeiden.

0 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.

Empfehlung 7: Die Geschiftsleitung muss den Nachhaltig-
keitsbericht genehmigen und unterzeichnen.

— Richten Sie ein robustes, auditsicheres Offenlegungssys-
tem fiir qualitative und quantitative Nachhaltigkeitsdaten
ein. Dies gewihrleistet eine umfassende Rechenschafts-
pflicht auf Managementebene und schiitzt das Unterneh-
men vor potenziellen Priifungsrisiken.

O Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.

Empfehlung 8: Eine qualitative Diskrepanz zwischen finan-
zieller und nachhaltigkeitsbezogener Berichterstattung
ist ein Risiko und kann zu Reputationsrisiken fiihren.

— Stellen Sie sicher, dass die Berichterstattung in den fi-
nanziellen und ESG-Offenlegungen konsistent ist, um
Unterschiede zu vermeiden, die das Unternehmen rechtli-
chen oder Reputationsrisiken aussetzen konnten.

00 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.

Empfehlung o: Bei Reportingversagen drohen Haftungs-
und Greenwashing-Risiken.

— Stellen Sie sicher, dass offengelegte Angaben iiber alle
Unternchmensbereiche hinweg stets vollstindig, neutral
und akkuratsind. Halten Sie diese Standards fiir alle nach-
haltigkeitsbezogenen Informationen ein. Dies schiitzt Thr
Unternehmen vor Greenwashing-Vorwiirfen und garan-
tiert Aktiondrinnen und Aktioniren ein vollstindiges Bild
tiber Chancen und Risiken.

00 Check — wenn in Threm Unternehmen bereits erledigt.
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5. FAZIT: ESG-REPORTING - STRATEGISCHE
AUFGABE IM HIER UND JETZT

Dienachhaltige Transformation von Unternehmen erfordert
ein abteilungsiibergreifendes Engagement, bei dem CFOs
eine Schliisselrolle spielen. Der «CFO Sustainability Com-
pass» des CCR bietet Orientierung und praxisnahe Empfeh-
lungen, um Nachhaltigkeit in die Finanzstrategie zu inte-
grieren. Indem CFOs Nachhaltigkeit aktiv steuern, tragen
sie massgeblich zur Zukunftsfihigkeit ihres Geschiftsmo-
dells bei und schaffen langfristig Wert — fiir ihr Unterneh-
men, ihre Stakeholderinnen und Stakeholder und die Ge-
sellschaft. Oder wie René Schmidpeter es formuliert: «Die
Zukunft gehort denjenigen, die Nachhaltigkeit fiir Innova-
tion, Wachstum und langfristigen Wohlstand nutzen.» [8]

WARUM (UND WIE!) CFOS NACHHALTIGKEIT STEUERN

Die Tatsache, dass unzihlige Mitarbeitende in der Schweiz
mit dem Nachhaltigkeitsreporting beschiftigt sind, ist also
kein reiner Papier- (und Geld-!)tiger. Vielmehr zeigt es, dass
Unternehmen ihre soziale, 6kologische und skonomische
Verantwortung ernst nehmen. Entscheidend ist es, die Ver-
antwortung dafiir im Innern zu suchen und in die strategi-
sche Agenda zu integrieren und nicht bloss auf externe An-
forderungen zu reagieren. Denn letztlich geht es nicht um
reines Gutmenschentum: Nur wirtschaftlich erfolgreiche
Unternehmen konnen einen substanziellen Beitrag zum Ge-
deihen der Gesellschaft leisten. Wer Nachhaltigkeit strate-
gisch nutzt, setzt hier an. [ ]

Fussnoten: 1) NZZ Online, 01.02.2025, Christin
Sverin; Nachhaltigkeitsbiirokratie: Unternehmens-
frust in der Schweiz. 2) Press Release EU Commis-
sion; Commission simplifies rules on sustainability
and EU investments. 3) Ausschnitt aus der Zusam-
menfassung des Geschiftsberichte-Symposiums
2024, von Walter Thomas Lutz, Redaktionsver-
antwortlicher «The Reporting Times» und Mit-
glied des CCR-Expertennetzwerks, einsehbar auf
https://www.corporate-reporting.com/eventarchiv/
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geschaeftsberichte-symposium-2024-rueckblick.
4) Prof. Dr. René Schmidpeter, Sustainability is
Dead — Long Live Sustainability, 19.02.2025, Repor-
ting Insights des Center for Corporate Reporting,
einsehbar auf: https://www.corporate-reporting.
com/reporting-insights. 5) CFO Sustainability
Compass, entwickelt von Ecofact und dem Center
for Corporate Reporting. 6) https://www.pwc.com/
us/en/library/pulse-survey/business-reinvention/
cfo.html. 7) CFO Sustainability Compass, Ecofact

und CCR, 2025. 8) Auszug aus dem &ffentlich zu-
ginglichen «Excerpt» des CFO Sustainability Com-
pass, entwickelt von Ecofact und dem Center for
Corporate Reporting (CCR); ins Deutsche tibersetzt
fiir diesen Artikel. 9) Prof. Dr. René Schmidpeter,
Sustainability is Dead — Long Live Sustainability,
19.02.2025, Reporting Insights des Center for Cor-
porate Reporting.
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«Markenbindung ist wie ein gutes Date»

Egal ob Wasserkocher oder Luxusauto: Unsere Gefiihle lenken praktisch jede Kaufentscheidung. Wirtschaftspsychologin Carmen
Grebmer von der Hochschule Luzern erklart, warum Autos zu emotionalen Co-Piloten werden und was wirklich hinter der Liebe zum

eigenen Fahrzeug steckt.

Sie beschaftigen sich intensiv mit Konsumenten- und Werbe-
psychologie. Gibt es bei der Kaufentscheidung so etwas wie
Liebe auf den ersten Blick?

Absolut! Unser Gehirn entscheidet blitzschnell - visuelle Reize,
Klang, Form. Die Amygdala, eine Schaltzentrale fiir emotionale
Reaktionen im limbischen System, springt oft als Erste an - noch
bevor der Verstand Uberhaupt das Datenblatt gelesen hat.
Psychologisch ist das der «primare affektive Impuls» - das
Geflihl entscheidet, der Verstand rechtfertigt.

Geht eine Kaufentscheidung auch véllig rational, ohne
Emotionen?

Theoretisch ja (schmunzelt). Praktisch? Nicht mal beim Wasser-
kocher. Unser Gehirn ist ein Gefiihlsjunkie. Rund 95 % aller Kauf-
entscheidungen laufen unbewusst-emotional ab. Wir «spliren»
zuerst, ob etwas passt - und rationalisieren im Nachgang.

Was sagt das Auto iiber meine Person aus?

Mehr, als man meinen konnte. Die personlichen Besitztlimer, vor
allem symbolisch aufgeladene wie Autos, gehdren zum «erwei-
terten Selbst». Das bedeutet: Was wir fahren, ist nicht nur Aus-
druck unserer Identitat, es wird Teil davon. Eine Fahrerin oder
ein Fahrer, die oder der in einem kraftvollen, luxuriosen Wagen
sitzt, nimmt sich oft selbstbewusster wahr, fahrt anders, flhlt
anders - nicht nur sprichwortlich, sondern messbar. Studien
zeigen: Schon das Sitzen in einem bestimmten Fahrzeug kann
Korperhaltung, Selbstbild und Risikobereitschaft verandern.
Kurz gesagt: Autos sind keine toten Objekte. Sie sind emotionale
Co-Piloten und manchmal auch ein bisschen Therapeuten auf
vier Radern.

Welche Designelemente eines Fahrzeugs losen besonders
starke emotionale Reaktionen aus?

Unser Gehirn «liest» die Front eines Fahrzeugs wie ein Gesicht -
das nennt sich Anthropomorphismus. Zwei Scheinwerfer ent-
sprechen den Augen, der Kuhlergrill entspricht der Nase oder
dem Mund. Das passiert unbewusst, aber mit grosser Wirkung.
Besonders spannend: Lichtsignaturen werden zu Markengesich-
tern. Wenn uns beispielsweise ein Mercedes-Benz Fahrzeug bei
Nacht «anschaut», erkennen wir es sofort - nicht nur rational,
sondern auch emotional. Studien zeigen, dass Menschen emotio-
nale Zustande aus Fahrzeugfronten lesen - ganz so, als wiirde
uns das Auto ansehen.

Welche Rolle spielen Materialien, Geriiche, Haptik oder

der Klang beim Schliessen einer Tiir fiir das emotionale
Kauferlebnis?

Eine grosse, vielleicht sogar unterschatzte Rolle. Der Turenschlag
ist das erste physische «Hallo» des Autos - ein satter Klang sagt:
«Hier bist du sicher.» Materialien wie Leder, geburstetes Metall
oder Alcantara wirken lber die Haut direkt aufs Hirn - das nennt
sich sensorischer Luxus. Geriiche, etwa der «Neuwagenduft,
aktivieren das limbische System und l6sen Erinnerungen aus.
Diese multisensorischen Reize verankern das emotionale
Markenerlebnis tiefer als jede Werbebotschaft.

Viele Menschen bleiben einer Automarke treu. Warum?

Wir bleiben nicht bei der Marke, weil alles perfekt ist, sondern weil
sie sich richtig anfihlt. Markenliebe beschreibt eine stabile, emo-
tionale Bindung zwischen den Konsumenten und der Marke, die
Uber blosse Zufriedenheit hinausgeht. Klar: Produktqualitat ist die
Basis, aber emotionale Faktoren sind der Kitt.

Und wie iiberzeugt eine Marke emotional?

Markenbindung ist wie ein gutes Date: Sie muss ehrlich und char-
mant sein und idealerweise alle Sinne ansprechen. In der Psy-
chologie sprechen wir von emotionaler Involvierung. Sie ent-
steht, wenn eine Marke mehr als nur ein Produkt liefert, namlich
ein echtes Erlebnis. Besonders wirkungsvoll sind drei Faktoren:
Personalisierung - etwa wenn das Auto mich begrisst, meinen
Musikgeschmack kennt oder automatisch Sitz und Licht anpasst -,
denn so entsteht Nahe. Ebenso wichtig ist Ritualisierung: Der
tagliche Startsound oder die Ambientebeleuchtung schaffen
kleine emotionale Rituale, die Vertrautheit aufbauen. Schliesslich
spielt auch Empathie eine zentrale Rolle. Wenn das Entertainment-
system meine Stimmung erkennt und darauf reagiert, ist das keine
technische Spielerei, sondern ein echter Beziehungsmoment.

Jetzt mehr aus der faszinierenden Welt von Mercedes-Benz

erfahren: www.mercedes-benz.ch/online-magazin
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BENNO SUTER

DEBITOREN-VORSTEUERN UND KREDITOREN-MWST
BEI UMSTRUKTURIERUNGEN UND M&A
Zwei unterschatzte Bilanzpositionen bei Transaktionen

Seit drei Jahrzehnten wenig beachtet, aber von grosser Bedeutung ist die Behand-
lung von nicht ausgestellten und nicht erhaltenen Rechnungen sowie von ausge-
stellten und erhaltenen Rechnungen, die im Zeitpunkt der Transaktion noch nicht

bezahlt wurden.

1. EINLEITUNG

Umstrukturierungen nach Art. 19 oder 61 DBG oder generell
Ubertragungen eines Gesamt- oder Teilvermogens assozi-
iert man mit Art. 38 MWSTG, dem obligatorischen Melde-
verfahren. Um dieses geht es im nachfolgenden Artikel je-
doch nicht. Im Gegenteil, das Meldeverfahren ist dafiir ver-
antwortlich, dass die Positionen der Debitoren-Vorsteuern
und Kreditoren-MWST (Kreditoren-Umsatzsteuern) unter
dem Radar segeln. Aus der Erfahrung spricht, dass die Um-
setzung einer Vermogensiibertragung in Abhingigkeit der
konkreten Umstinde auf unterschiedliche Art und Weise er-
reicht wird. Nachfolgende Uberlegungen beziehen sich auf
das Gros der nach der effektiven Methode und vereinbarten
Entgelten abrechnenden Steuerpflichtigen.

2. GRUNDSATZ

Im Grundsatz sind alle mit einem Gesamt- oder Teilvermo-
gen zusammenhingenden Aktiven, inkl. noch nicht abge-
rechneter Leistungen, sowie auch nicht bezahlte Ein- und
Ausgangsrechnungen anlisslich einer steuerneutralen Um-
strukturierung zu iibertragen. Meist erfolgt die Ubertra-
gung riickwirkend auf einen Bilanzstichtag inkl. der Bewer-
tung der Aktiven und Passiven auf diesen Zeitpunkt hin, was
insb. fiir direkte Steuern massgeblich ist, wihrend der effek-
tive Vollzug der Ubertragung fiir die Belange der Mehrwert-
steuer mit anderen im Zeitpunkt des Vollzugs bestehenden
Aktiven und Werten entscheidend ist. Diese unterschied-
lichen Bezugspunkte fiir die gleiche Transaktion fithren
immer wieder zu Missverstindnissen und Auslegungsfragen.

BENNO SUTER,

DIPL. STEUEREXPERTE,
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FACHKOMMISSION
INDIREKTE STEUERN,
EXPERTSUISSE, PARTNER,
LEITER INDIRECT

TAX SERVICES, EY

212

Wenn nachfolgend iiber die Ubertragung und den Ubertra-
gungszeitpunkt geschrieben wird, ist damit das Vollzugs-
datum gemeint.

2.1 Nicht fakturierte Leistungen. Im Zeitpunkt der Ge-
schiftsiibertragung bestehende, nicht erhaltene bzw. fak-
turierte Ein- und Ausgangsrechnungen (transitorische Pas-
siven und Aktiven) sind unproblematisch und wenn, dann
hinsichtlich Fragen zum Einfluss auf die Vorsteuerkorrek-
tur, zum Eigenverbrauch und zur Einlageentsteuerung zu
analysieren.

2.2 Nachtriglich angepasste Entgelte. Falls am Vollzugs-
tag iibernommene Kreditoren und Debitoren nicht oder
nicht vollstindig bezahlt werden, dndert sich das Entgelt
und Art. 41 MWSTG lost die Filligkeit nach dem Vollzugs-
datum aus. Grundsitzlich sollte dies auch fiir nachtrigliche
Entgeltsinderungen im Vollzugszeitpunkt bereits bezahl-
ter Kreditoren und Debitoren gelten, die aus geschiftlichen
Griinden entstehen. Hier sind keine speziellen Problemstel-
lungen zu erwarten, sofern die Ubernehmerin in Rechte
und Pflichten der Ubertragenden eingetreten ist.

2.3 Nicht bezahlte Rechnungen

2.3.1 Rechtliche Zuordnung. Kopfzerbrechen koénnen nicht be-
zahlte Ein- und Ausgangsrechnungen bereiten. Als Erstes

muss gemiss MWST-Info Nr. 11(MI-11) [1] ein allfilliger Wech-
sel der Abrechnungsmethoden zwischen der Ubertragenden

und Ubernehmenden im Auge behalten werden. Zweitens

und kaum beachtet, muss festgelegt werden, wie und ob

nicht bezahlte Ein- und Ausgangsrechnungen, d.h. Schulden

(Kreditoren) und Guthaben (Debitoren) aus Lieferungen und

Leistungen, die im Ubertragungszeitpunkt bestehen, iiber-
tragen werden. Zwar hielt der BGer-Entscheid 2C_255/2020

vom 18. August 2020 erwartungsgemiss fest, dass der Aus-
senauftritt bei der Geschiftsiibertragung (Handelsregisterein-
trag, soweit ein solcher gesetzlich vorgesehen ist, Closing Date

bei nicht im HR publizierten Transaktionen) bestimmt, wie

lange die Ubertragende fiir ihre MWST-Belange verantwort-
lich ist. Bei einer durch Gesamt- oder Teilvermogensiibertra-
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gung unter Nahestehenden eintretenden Sukzession nach
Art.16 Abs. 2 MWSTG ist die Situation auf dem iibernomme-
nen Vermdgen jedoch wieder offener, was die mehrwertsteu-
erliche Abrechnungspflicht und das Abrechnungsrecht anbe-
langt. Schliesslich gehen simtliche Rechte und Pflichten auf
die Ubernehmende iiber. Bisher, auch nach der Publikation
der iiberarbeiteten MI-11 zum Meldeverfahren (2025), wurde
fiir Sukzessionen keine Praxis erlassen, ob die Uberneh-
mende alles in ihrer Steuerpflicht konsolidiert deklarieren
oder ob die neue Steuerpflichtige gewissermassen zwei Steu-
ersubjekte fithren muss, bis die Belange der Ubertragenden
erledigt sind. Aufgrund der aktuellen Praxis insb. bei Fusio-
nen ist aber von der Weiterfithrung zweier separater Steuer-
pflichten auszugehen, bis die Mehrwertsteuerbelange der
absorbierten Einheit erledigt sind.

Ebenfalls verwissert wird der genannte BGer-Entscheid
in der MI-11, Ziff. 9.3. Die ESTV erliutert eine Ausnahme,
nach welcher die Ubernehmerin schon iiber «Aufwand»
und «Ertrag» der Ubertragenden abrechnen darf, sofern
der ESTV kein Nachteil entsteht. Hier sind wohl riickwir-
kende Umstrukturierungen gemeint. Bei diesen tritt die
Ubernehmerin innerhalb von sechs Monaten meist riickwir-
kend per 1. Januar oder per 1. Juli wirtschaftlich in die Fuss-
stapfender Ubertragenden. Die Ubertragende wird dann auf
diesen Stichtag riickwirkend finanziell integriert. Zur Pri-
zisierung: Vorliegend wird nicht die Verbuchung von «Auf-
wand» und «Ertrag» behandelt, welcher noch vor dem Han-
delsregistereintrag bereits bei der Ubernechmenden einge-
bucht werden soll, sondern bloss einzelne Bilanzpositionen
im Zeitpunkt des tatsichlichen Vollzugs. Die erhaltenen
bzw. versendeten, noch nicht bezahlten Rechnungen wer-
den vorliegend korrekt bei der Ubertragenden als Aufwand
und Ertrag verbucht. Es geht im Folgenden gezielt um die
im Zeitpunkt noch offenen Ein- und Ausgangsrechnungen,
nicht um die ginzliche Verbuchung einer zuriickliegenden
Periode.

2.3.2 Faktische Gegebenheiten

2.3.2.1 Nicht-Ubertragung von Debitoren und Kreditoren.
Bei Umstrukturierungen und Ubertragungen von Unter-
nehmen stehen komplizierte organisatorische Anderungen
an, welche die Art der Umsetzung beeinflussen. Bereits im
ERP-System der Ubertragenden eingebuchte Ein- und Aus-
gangsrechnungen lassen sich hiufig aufgrund der damit ver-
bundenen Lagerhaltungs-, Logistik- sowie Zahlungs- und
Qualititssicherungssysteme nicht ohne iibertriebenen Auf-
wand in einem abrechnungsaktiven Zustand auf die Uber-
nehmerin iibertragen; ausser der Ubertragungsparameter
entspricht einer bestehenden eigenstindigen Division mit
eigenstindigem ERP, welches in globo und in aktiver Form
iibertragen werden kann. Kreditoren und die damit verbun-
denen Debitoren-Vorsteuern sowie Debitoren und die damit
verbundenen Kreditoren-Umsatzsteuern verbleiben folglich
hiufigbei der Ubertragenden und werden dann durch diese—
auch im Sinne der Filligkeitsregeln nach Art. 40 MWSTG
sowie insb. nach BGer-Entscheid 2C_255/2020 vom 18. Au-
gust 2020 — bis zum Handelsregistereintrag der Ubertra-
gung mit der ESTV abgerechnet. M.a. W. werden die offe-
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nen Posten entgegen der Anforderung zur integralen Uber-
tragung eines Unternehmens noch bei der Ubertragenden
abgewickelt. D.h., das Zahlungswesen der offenen Posten,
inkl. der Bilanzpositionen Debitoren und Kreditoren, bleibt
bis zur Erledigung bei der Ubertragenden. Hinsichtlich der
Steuerneutralitit, aber auch der Anforderung an die Anwen-
dung des obligatorischen Meldeverfahrens ist dieses teil-
weise Zuriickhalten eines Teils des Unternehmens kritisch
zu schen. Hingegen ist dieses Vorgehen passend zum zitier-
ten BGer-Entscheid.

2.3.2.2 Ubertragung von Debitoren und Kreditoren. Falls
Debitoren und Kreditoren per Ubertragungsstichtag iiber-
tragen werden, ist zu analysieren, ob die Debitoren inkl. ab-
rechnungsaktiver Umsatzsteuern und/oder die Kreditoren
inkl. abrechnungsaktiver Vorsteuern, bloss Bruttoforde-
rung und -schulden oder die Nettobetrige ohne Debitoren-
Vorsteuern und/oder Kreditoren-Umsatzsteuern iibertragen
werden.

Gehen sie exkl. Umsatzsteuer und/oder Vorsteuer als
Nettobetrige iiber, ist unbestritten, dass die Ubertragende
tiber gebuchte Vorsteuern und Umsatzsteuern bis zum Uber-
tragungsstichtag abzurechnen hat. Dies ist allerdings eine
uniibliche Aufsplittung der Rechnungsbetrige, die i.Z.m.
deren Bezahlung zu grossen Umsetzungsschwierigkeiten
fithren kann.

Gehen die offenen Ein- und Ausgangsrechnungen inkl. Vor-
und Umsatzsteuer iiber, ist vertraglich und abrechnungs-
technisch sicherzustellen, ob sich die Abzugsberechtigung
der Vorsteuern und/oder die Deklarationspflicht der Um-
satzsteuer bei der Ubertragenden oder der Ubernehmenden
befindet. Gemiss BGer-Entscheid 2C_255/2020 vom 18. Au-
gust 2020 sowie MI-11, Ziff. 9.3 Abs.1 hitte die Ubertra-
gende als Leistungsempfingerin das Anrecht und als Leistungs-
erbringerin die Pflicht zur Abrechnung (Art. 40 MWSTG). In
Anlehnung an Art. 38 Abs. 4 MWSTG sowie unter gegebe-
nen Umstinden infolge Art.16 Abs.2 MWSTG ist es nicht
eindeutig, wer Leistungsempfingerin und wer Leistungs-
erbringerin ist. Auch die Ubernehmerin kann tatsichliche
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Leistungsempfingerin sein, da die Nutzung der Leistung
durchaus erst vollstindig oder teilweise nach der Ubertra-
gung stattfinden kann und sie schliesslich Rechtsnachfol-
gerin ist. Bei der Grundannahme, dass die Ubertragende die

Deklarationspflicht iiber offene Debitoren und Kreditoren
hat, miisste sie sicherstellen, dass sie die Zahlung der Vor-
steuern bzw. Kreditoren nach Art. 28 Abs. 3 MWSTG, eine

materielle Voraussetzung fiir den Vorsteuerabzug, nachwei-
sen kann. Vorliegend wird naturgemiss erst die Uberneh-
mende die Rechnung an die Ausstellerin zahlen. Die Uber-
tragende hat keine Kontrolle tiber den effektiven Zahlungs-
vorgang mehr. Selbstverstindlich gibt es Argumente, dass

der Ubertragungsvorgang als Zahlung betrachtet werden

kann. Indem die Ubertragende Schulden iibertrigt, verrin-
gert sich das durch die Ubernehmerin zu bezahlende Net-
tovermdgen. Insofern diirfte die Ubertragende auch iiber
einen notwendigen Zahlungsnachweis verfiigen. Dabei

wird jedoch nicht die Leistungserbringerin bezahlt, son-
dern die Ubertragende lisst sich von der Ubernehmenden

durch Schuldiibernahme entschidigen. Da die Kreditorin

dadurch nicht unmittelbar bezahlt ist, erfiillt die Ubertra-
gende Art. 28 Abs. 3 MWSTG streng genommen nicht. Folg-
lich diirfte die Ubertragende keine Vorsteuern abziehen.
Schliesslich wurde Art. 28 Abs. 3 MWSTG eingefiihrt, um

die Gleichliufigkeit des umsatzseitigen Entgelts der Leis-
tungserbringerin und des davon abgeleiteten Vorsteuergut-
habens bei der Leistungsempfingerin sicherzustellen. Zahlt

die Leistungsempfingerin nicht oder nur teilweise, wird

sich das umsatzsteuerpflichtige Entgelt bei der Leistungs-
erbringerin reduzieren. Die Zahlung der Vorsteuer wurde

als neue pridominante Voraussetzung erachtet, welche den

Rechnungsformalismus verhindern sollte[2]. Ob die Schuld-
tibernahme im Rahmen der Umstrukturierung die materi-
elle Voraussetzung der Bezahlung der Vorsteuer im Sinne

von Art. 28 Abs. 3 MWSTG bei der Ubertragenden erfiillen

kann, bleibt dahingestellt und ist kritisch zu sehen. Damit

besteht gewissermassen eine Diskrepanz zwischen der
Deklarationspflicht offener Kreditoren und darauf lasten-
der Vorsteuern bei der Ubertragenden und fehlender Zah-
lung der Vorsteuer im Zeitpunkt der Ubertragung. Da die

materiellen Voraussetzungen erst bei der Ubernehmenden

vollstindig erfiillt werden, sollte wo méoglich die Uberneh-
mende das Anrecht auf Deklaration der Vorsteuern auf den

tibernommenen Kreditoren haben.

2.3.2.3 Abrechnungsaktive und neutralisierte MWST-Posi-
tionen. Abgesehen von den rechtlichen Gegebenheiten, sind
wie erldutert betriebswirtschaftlich-organisatorische und
zivilrechtliche Abmachungen zu beriicksichtigen. Je nach
ERP-Umgebung méchten die beiden Parteien entweder ab-
rechnungsaktive Vorsteuern und/oder abrechnungsaktive Umsatz-
steuern auf den offenen Rechnungen bei der Ubertragenden
oder bei der Ubernehmenden deklarieren.
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Wenn Bruttobetrige inkl. Steuer tibertragen werden, die
Ubernehmende aber bloss die Zahlungsverantwortung
iiber die offenen «Geldbetrige», also Schulden und Gutha-
ben aus Lieferungen und Leistungen, tibernimmt und sich
diese inkl. Steuer auf den Ubernahmepreis des Nettovermao-
gens anrechnen lisst, verbleibt die abrechnungsaktive Abrech-
nung der Vorsteuer und/oder Umsatzsteuer bis zum Zeitpunkt
des Ubertrags bei der Ubertragenden. D.h., sie behilt die
offenen Debitoren-Vorsteuern und Kreditoren-Umsatzsteu-
ern bei sich zuriick, iibertrigt aber alle mit dem zu tibertra-
genden Unternehmen im Zusammenhang stehenden un-
bezahlten Brutto-Debitoren und/oder Brutto-Kreditoren.
Die Ubernehmerin verfiigt dann folgerichtig iiber neutrali-
sierte Vorsteuern und Umsatzsteuern, die mit den offenen
Debitoren und Kreditoren mitiibertragen werden. Bei Um-
strukturierungen kann aber auch geregelt und gemeint sein,
dass die Ubertragende iiber die offenen Debitoren und/oder
Kreditoren nicht mehr abrechnungspflichtig ist (was evtl.
Art. 40 MWSTG und dem zitierten BGer-Entscheid, nicht
unbedingt Art.16 Abs.2 MWSTG entgegensteht) und Kre-
ditoren mit abrechnungsaktiven Vorsteuern sowie Debito-
ren mit abrechnungsaktiven Umsatzsteuern iibertrigt. In
diesem Fall neutralisiert sich die Ubertragende, indem sie
auch die offenen Debitoren-Vorsteuern und Kreditoren-
Umsatzsteuern, die im Prinzip auch zum zu tibertragenden
Teil- oder Gesamtvermogen gehoren, mitiibertrigt. Falls
nun eine Ubernehmende Debitoren und Kreditoren in ihr
abrechnungsaktives System einbucht, ohne vorher die De-
bitoren-Vorsteuern und Kreditoren-Umsatzsteuerpositio-
nen mitiibernommen zu haben, verdoppeln sich Vorsteuer-
anspriiche und allenfalls auch Umsatzsteuerablieferungen.
Die irrtiimliche Einbuchung miisste allerdings zu einer er-
folgswirksamen offenen Position fiihren.

3. ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassend ist festzustellen, dass mit dem Melde-
verfahren von Art. 38 MWSTG steuerneutrale Umstruktu-
rierungen sowie Gesamt- und Teilvermogensiibertragun-
gen vordergriindig mit einem einfachen Deklarationspro-
zess iibertragen werden konnen. Der Teufel steckt aber im
Detail. Der Fokus ist insb. bei Teilvermégensiibertragungen
aufnicht bezahlte Debitoren und Kreditoren und besonders
auf die Ubertragung oder Nicht-Ubertragung offener Debi-
toren-Vorsteuern und offener Kreditoren-Umsatzsteuern zu
legen. Es gilt insb. zu verhindern, dass bei der Ubernehme-
rin aus der Ubernahme eines Gesamt- oder Teilvermogens
irrttimlich abrechnungsaktive Kreditoren geschaffen wer-
den, die abrechnungstechnisch neutralisiert iibernommen
wurden. |

Fussnoten: 1) MWST-Info Nr. 11, Ziff. 7.4.1 £, Uberbriickung des Methoden-
wechsels. 2) Botschaft zur Vereinfachung der Mehrwertsteuer, 08.053, 25. Juni
2008, Ziff.1.7.7.2, 2. Abs.
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MARCO PASSARDI
MARKUS GISLER

FALLSTUDIEN ZUM TAX ACCOUNTING
Handelsrechtliche Buchungspraxis im Steuerrecht

Der steuerlich massgebliche Abschluss basiert auf einer handelsrechtskonformen
Jahresrechnung. Der Beitrag zeigt anhand zweier Fallstudien aktuelle Fragen und
Problemstellungen auf, welche die Schnittstellen zwischen Handelsrecht und Steuer-
recht illustrieren sowie auch praktische Uberlegungen aus Sicht der Finanz- und

Steuerverantwortlichen darstellen.

1. EINLEITUNG

Wie in Art. 58 Abs.1 Bst.a DBG [1] ausgefiihrt, bildet der
Saldo der handelsrechtlichen Erfolgsrechnung gemiss dem
32.Titel des Obligationenrechts (Art. 957 ff. OR[2]) die Aus-
gangsbasis fiir die steuerrechtlich relevante Ergebnisermitt-
lung (Bemessung der laufenden Steuern). Erginzend dazu
wird in Art. 58 Abs.1 Bst.a DBG erwihnt, dass der «Saldo-
vortrag» zu beriicksichtigen sei — damit gemeint ist die steu-
errechtliche Moglichkeit zum Abzug fritherer Verlustvor-
trige[3]. Dieses sog. «Massgeblichkeitsprinzip» fithrtin der
Praxis dazu, dass viele Fragen der handelsrechtlichen Jahres-
rechnung durch steuerrechtliche Uberlegungen beeinflusst
werden konnen [4]. Beziiglich der Kantons- und Gemeinde-
steuern konnen dhnliche Uberlegungen angestellt werden;
die Erwihnung des Begriffs «Reingewinn» im Kontext des
Art. 24 Abs.1StHG [5] fiihrt zu einer analogen Massgeblich-
keitsbetrachtung, wie sie fiir die direkte Bundessteuer vor-
zunehmen ist.

Fiir Unternehmen, welche einen anerkannten Standard
zur Rechnungslegung anwenden, konnen sich nebst Fragen
zu den laufenden Steuern auch Uberlegungen zu latenten
Steuern (Deferred Taxes) stellen. Diese entstehen u.a. durch
Bewertungsunterschiede zwischen den auf Basis des OR-
Abschlusses bewerteten Aktiven und Verbindlichkeiten und
der Bewertung der Positionen nach einem anerkannten Stan-
dard zurRechnungslegung|[6]. Die Abgrenzung der latenten
Ertragssteuern basiert in der Praxis auf einer bilanzorien-
tierten Sicht und ist mittels Liability-Methode zu berechnen.

Die nachfolgenden Fallbeispiele greifen diese beiden The-
menkomplexe auf und illustrieren aufgrund ausgewihlter
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Themenschwerpunkte mégliche Probleme und Lésungs-
ansitze; erginzt um Uberlegungen, wie sie in der Praxis fiir
Finanz- und Steuerverantwortliche von besonderer Bedeu-
tung sein konnen. Der Beitrag erhebt keinen Anspruch auf
eine integrale Behandlung aller méglichen Aspekte; fokus-
siert betrachtet werden Fragestellungen der Gewinnermitt-
lung (Gewinnsteuer).

2. FALLI: STEUERLICH MASSGEBLICHER
ABSCHLUSS

2.1 Ausgangslage. Die A AG hatihren Sitz in Cham (ZG). Sie
wird von der in Amsterdam (NL) ansissigen B AG zu 100%
kontrolliert. Die A AG erstellt ihren Abschluss gemiss Swiss
GAAP FER und leitet, basierend auf den Swiss-GAAP-FER-
Werten, den OR-Abschluss her. Weder die A AG noch die BAG
sind an einer Borse kotierte Unternehmen oder haben Anlei-
hensobligationen ausstehend.

2.2 Fragestellungen und Losungsvorschlige
2.2.1Herleitung des steuerlich massgeblichen Abschlusses

2.2.1.1 Fragestellung. Ist es handelsrechtlich zulissig, den
OR-Abschluss auf Basis des Swiss-GAAP-FER-Abschlusses
herzuleiten?

2.2.1.2 Losungsansatz. Hierzu gibt es keine handelsrechtli-
chen oder steuerrechtlichen Vorgaben; solange der auf Basis
der Swiss GAAP FER hergeleitete/resultierende OR-Ab-
schluss handelsrechtskonform ist, kann gegen das Vorgehen
nichts eingewendet werden. Die Steuerbehdrden werden An-
passungen an der eingereichten Handelsbilanz vornehmen,
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wenn sich die bilanzierten Werte von den steuerlich zulissi-
genBilanzierungs-und Bewertungsansitzen unterscheiden
(Korrekturnorm). Auch wird eine Bilanz, die handelsrechtli-
chen Vorschriften widerspricht, fiir steuerliche Zwecke be-
richtigt werden (Bilanzberichtigung)[7].

2.2.2 Massgeblicher Abschluss fiir die Steuerbehirden

2.2.2.1 Fragestellung. Welcher der Abschliisse ist steuerlich
massgeblich respektive miissen beide Abschliisse den Steuer-
behérden eingereicht werden?

2.2.2.2 Losungsansatz. Der Abschluss nach anerkanntem
Standard stiitzt sich im vorliegenden Fall nicht auf eine Vor-
gabe einer Borse (beide Unternehmen sind nicht kotiert). Ge-
miss Art. 962 ff. OR i.V. mit der Verordnung iiber die aner-
kannten Standards zur Rechnungslegung (VASR)[8] bildet
der Swiss-GAAP-FER-Abschluss keine Grundlage fiir die
steuerbare Gewinnermittlung. Dafiir ist nur der OR-Ab-
schluss massgeblich.

Die Offenlegungspflicht wird in Art. 958¢ OR geregelt.
Wenn das Unternehmen Anleihensobligationen ausstehend
oder Aktien an einer Borse kotiert hitte, dann miisste der
handelsrechtliche Einzel- oder Konzernabschluss im Schwei-
zerischen Handelsamtsblatt (SHAB) veroffentlicht oder jedem,
der innerhalb eines Jahrs Einsicht verlangt, zur Verfiigung
gestellt werden. In allen anderen Fillen muss nur Gliubige-
rinnen und Gliubigern, die ein schutzwiirdiges Interesse
nachweisen konnen, Einsicht in den Jahresabschluss ermog-
licht werden.

Im Falle einer damit verbundenen, zu veroffentlichen-
den Konzernrechnung nach einem anerkannten Standard
zur Rechnungslegung, wire das Unternehmen davon be-
freit, auch einen Einzelabschluss nach einem anerkannten
Standard zu veréffentlichen (Art. 962 Abs. 3 OR). Die Kon-
zernrechnung (nach einem anerkannten Standard zur Rech-
nungslegung) wire jedoch steuerlich nicht massgeblich.

Der Swiss GAAP FER-Abschluss der A AG muss folglich ge-
geniiber den Steuerbehérden nicht offengelegt werden.

2.2.3 Verlustvortrige

2.2.3.1 Fragestellung. Die A AG verfiigt tiber steuerlich ver-
rechenbare Verlustvortrige. Im Swiss-GAAP-FER-Abschluss
werden darauf aktive latente Steuern erfasst. Wie ist mit die-
sen im OR-Abschluss umzugehen?

2.2.3.2Losungsansatz. Gemiss Art. 67 Abs. 1 DBG und Art. 25
Abs. 2 StHG sind die Verluste aus sieben der Steuerperiode
vorangegangenen Geschiftsjahren vom steuerbaren Reinge-
winn in Abzug zu bringen. Dieser zukiinftige Nutzen wird
gemiss Swiss GAAP FER 11 aktiviert, sofern es hinreichend
wahrscheinlich ist, dass die steuerliche Verrechnung in der
Zukunft moglich ist (vgl. SGF 11/7 und SGF 11/23). In der han-
delsrechtlichen Praxis wird aus Vorsichtsgriinden auf eine
Aktivierung der noch nicht genutzten steuerlichen Verluste
nach OR verzichtet [9]; grundsitzlich konnte eine solche aber
dennoch denkbar sein[10].

Anzumerken ist, dass aufgrund einer von National- und
Stinderat angenommenen Motion [11] die ab dem Jahr 2020
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angefallenen Verlustvortrige wihrend zehn Jahren (an-
statt sieben Jahren) steuerwirksam verrechnet werden kon-
nen sollen. Der Bundesrat hat dazu am 27. November 2024,
nach Auswertung der Vernehmlassung, seine Botschaft ver-
offentlicht[12]. Bis dato ist keine parlamentarische Beratung
erfolgt; zur Erreichung des Ziels wire es notig, dass die Vor-
lage per 1. Januar 2028 in Kraft tritt.

2.2.4 Einheitsabschluss

2.2.4.1 Fragestellung. Wire es moglich, auf die Erstellung
eines OR-Abschlusses zu verzichten und ausschliesslich
einen Swiss-GAAP-FER-Abschluss zu erstellen (der dann
auch steuerlich massgeblich wire)?

2.2.4.2 Lésungsansatz. Ein solches Vorgehen war in der Bot-
schaft vom 21. Dezember 2007 zur Anderung des Obligatio-
nenrechts (Aktienrecht und Rechnungslegungsrecht sowie
Anpassungen im Recht der Kollektiv- und der Kommandit-
gesellschaft, im GmbH-, Genossenschafts-, Handelsregister-
sowie Firmenrecht)[13] in den Art. 962 Abs.1 und Art. 9624
Abs.1 Ziff. 2 vorgesehen (vgl. auch Amtliches Bulletin des Na-
tionalrats von 2010, S.1905 ff., Antrag Kaufmann). Das Parla-
ment hat diese Bestimmungen jedoch ersatzlos gestrichen.

In der Praxis wurde dafiir ein anderes Vorgehen gewihlt.
So versffentlichen z. B. die Kraftwerke Oberhasli AG (KWO)
einen Swiss-GAAP-FER-Abschluss, der gleichzeitig dem
handelsrechtlichen Abschluss entspricht[14].

Es spricht aus Sicht der Autoren nichts dagegen, den OR-
Abschluss nach den Grundsitzen der Swiss GAAP FER zu er-
stellen und dabei insbesondere auf das Erfassen stiller Will-
kiirreserven (z.B. Lagerdrittel, pauschale Wertberichtigun-
gen auf Forderungen etc.) zu verzichten. Formell wird dann
(nach wie vor) eine Besteuerung auf Basis des OR-Abschlus-
ses ermoglicht, materiell entspricht dieser dem Swiss-GAAP-
FER-Abschluss. In der Praxis bestehen in gewissen Fillen
kaum Differenzen zwischen den beiden Regelwerken; denk-
bar sind solche am ehesten bei der Erfassung eines nicht ein-
bezahlten Aktienkapitals (dieses muss gemiss Art. 9594 OR
aktiviert werden, wihrend Swiss GAAP FER 3 die Offenle-
gung als Abzugsposition im Eigenkapital vorsieht) oder bei
der Marktbewertung von nicht betrieblich genutzten Sach-
anlagen (wihrend Swiss GAAP FER 3 dies als Wahlrecht er-
laubt, verlangt Art. 960b OR dafiir die Existenz eines beob-
achtbaren Marktpreises in einem aktiven Markt).

Konsequenterweise finden sich im Abschluss der KWO
keine abgegrenzten latenten Steuern — bei der Existenz von
Verlustvortrigen und der damit verbundenen Aktivierungs-
pflicht gemiss Swiss GAAP FER 11 konnten sich weitere Pro-
blempunkte ergeben.

Bei einer Anwendung der IFRS wiire die Identitit des Ab-
schlusses kaum denkbar, da die IFRS beispielsweise Buchun-
gen verlangen, die Gewinne/Verluste direkt im Eigenkapital
erfassen (sog. «Other Comprehensive Income>», OCI).

2.2.5 Sichtweise CFO

2.2.5.1 Fragestellung. Welche Argumente sprechen aus Sicht
eines Finanzchefs oder einer Finanzchefin fiir die von der
KWO gewihlte Lésung?

217




ACCOUNTING & REPORTING

2.2.5.2 Lésungsansatz. Einen Swiss-GAAP-FER-Abschluss
auch (synchron) als handelsrechtlichen Abschluss zu versf-
fentlichen und aufeinen eigenstindigen handelsrechtlichen
Abschluss zu verzichten, kann fiir Finanzchefinnen und Fi-
nanzchefs aus verschiedenen Griinden sinnvoll sein. Nach-
folgend werden ausgewihlte Uberlegungen dargestellt, die
keine Vollstindigkeit beanspruchen und lediglich die Argu-
mente fiir einen Verzicht beleuchten.
—Einen handelsrechtlichen Abschluss zu erstellen, bedeu-
tet zusitzliche Entscheidungen und Arbeitsschritte, und
zwar von der Stufe der Steuerspezialistinnen und Steu-
erspezialisten {iber die Geschiftsleitung bis hinauf zum
Verwaltungsrat.
— Sobald zwei Abschliisse vorliegen, ist ohne ausdriickli-
chen Hinweis nicht mehr eindeutig, welcher Abschluss in
einem konkreten Sachverhalt gemeint ist. Die Finanzver-
antwortlichen miissen jeweils explizit erwihnen und fest-
legen, welcher Abschluss die Basis fiir Entscheide und Be-
urteilungen bildet. Wenn der handelsrechtliche Abschluss
mit dem Swiss-GAAP-FER-Abschluss iibereinstimmt, ent-
fillt die Zweideutigkeit.
— In Tiefsteuersatzphasen kann es vorteilhaft sein, Ge-
winne auszuweisen und sofort zu versteuern, anstelle sie
tiber die Bildung von stillen Reserven aufzuschieben und
spiter zu moglicherweise hoheren Steuersitzen zu ver-
steuern (ausgeschlossen ist bei dieser Uberlegung, dass
ein Unternehmen bewusst davon ausgehen konnte, in spi-
teren Jahren Verluste zu schreiben, um die heutigen Ge-
winne mit kiinftigen Verlusten zu verrechnen und so tiber-
haupt nichts zu versteuern).

3. FALLIl: BEWERTUNG VON FINANZAKTIVEN
3.1 Ausgangslage. Die A AG hat per 30. September 2023
Wertschriften erworben. Der Kaufpreis fiir die Wertschriften
betrigt CHF 150 000. Bei den Wertschriften handelt es sich
um 100 Aktien der B AG (Erwerbspreis CHF 1000 pro Aktien)
und 100 Aktien der C AG (Erwerbspreis CHF 500 pro Aktie).
Die Aktien der B AG und der C AG werden an der Borse ge-
handelt; die A AG ist nicht kotiert und wendet fiir ihre Buch-
fithrung und Rechnungslegung die Bestimmungen OR an.

Am 31.Dezember 2023 betrigt der Aktienkurs der B AG
CHF 980 und derjenige der C AG CHF 650.

Am 31. Dezember 2024 betrigt der Aktienkurs der B AG
CHF 1000 und derjenige der C AG CHF 550.

3.2 Fragestellungen und Losungsvorschlige
3.2.1 Wertberichtigung
3.2.1.1 Fragestellung. Per 31. Dezember 2023 und per 31. De-
zember 2024 bewertet die A AG die Wertschriften der B AG
und der C AG gemiss Art. 960a Abs. 3 OR zu den Anschaf-
fungskosten abziiglich notwendiger Wertberichtigungen.
Aus Vorsichtsgriinden bildet sie per 31. Dezember 2023 eine
zusitzliche Wertberichtigung, sodass die totale Wertbe-
richtigung 10% des Anschaffungswerts betrigt (Art. 9604
Abs. 4 OR). Per 31. Dezember 2024 wird die Wertberichtigung
im Vergleich zum 31.Dezember 2023 nicht verindert.
Miissen die notwendigen und zusitzlichen Wertberichti-
gungen handelsrechtlich getrennt erfasst/offengelegt wer-
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den und wie ist der Sachverhalt hinsichtlich der steuerlichen
Beurteilung zu wiirdigen?

3.2.1.2 Losungsansatz

a) Erfassung und Offenlegung der notwendigen und zusdtzlichen
Wertberichtigungen

Gemiss Art. 9590 OR bestehen keine Vorgaben, wonach die
«anderweitigen Wertverluste» (Art. 960a Abs. 3 OR) und die
Aufwendungen fiir die zusitzlichen Wertberichtigungen
(Art. 960a Abs. 4 OR) getrennt zu buchen sind. Auch aus steu-
erlicher Sicht sind diesbeziiglich keine besonderen Vorgaben
zu beriicksichtigen.

BAG

—Da am 31. Dezember 2023 der aktuelle Bérsenkurs der
B AG mit CHF 98o tiefer als die Anschaffungskosten von
CHF 1000 liegt, muss gemiss Art. 960a Abs. 3 OR eine Wert-
berichtigung von CHF 2000 (100 x 20) erfasst werden. Die aus
Vorsichtsgriinden zu erfassende zusitzliche Wertberichti-
gung beliuft sich auf CHF 8000 (10000010 % — 2000). Die
fiir die Wertberichtigungen nétige Buchung lautet: Finanz-
aufwand / Wertberichtigung Wertschriften CHF 10 00o0.
—Am 31.Dezember 2024 muss handelsrechtlich die per
31.12.2023 zwingend zu erfassende Wertberichtigung von
CHF 2000 nicht aufgeldst werden. Ebenso kann die zusitz-
liche Wertberichtigung von CHF 8ooo fortgefiihrt werden.

CAG

—Am 31. Dezember 2023 liegen keine anderweitigen Wert-
verluste vor (der aktuelle Borsenkurs von CHF 650 ist hoher
als der Anschaffungswert von CHF 500). Die Wertschriften
sind deshalb zu den (fortgefiihrten) Anschaffungskosten
abziiglich der aus Vorsichtsgriinden zu erfassende Wertbe-
richtigung (50000-10%=45000) zu bilanzieren. Die nétige
Buchung lautet: Finanzaufwand / Wertberichtigung Wert-
schriften CHF 5000.

—Am 31. Dezember 2024 liegen, analog dem 31.Dezember
2023, keine anderweitigen Wertverluste vor (der aktuelle
Borsenkurs von CHF 550 ist hoher als der Anschaffungswert
von CHF 500).

b) Einzel-versus Gruppenbewertung

Gemiss Art. 960 Abs.1OR wird im vorliegenden Fall eine
Einzelbewertung vorgenommen, d.h. der Wertverlust auf
den Aktien der B AG (ohne zusitzliche Wertberichtigung)
per 31. Dezember 2023 im Betrag von CHF 2000 wird nicht
mit dem (nicht verbuchten) Mehrwert der Aktien der C AG
(100 x150 =15000) verrechnet. Bei Wertschriften, die im
Umlaufvermdgen bilanziert werden, wire eine Gruppenbe-
trachtung dann denkbar, wenn die Positionen als Portfolio
bewirtschaftet werden [15]. Dann kénnte auf eine Abwertung
der Aktien der B AG verzichtet werden, da der Minderwert —
im Sinne einer Gruppe — mit dem nicht verbuchten Mehrwert
der C AG verrechnet wird.

¢) Steuerliche Massgeblichkeit

Grundsitzlich sind simtliche hier vorgenommenen Buchun-
gen in Ubereinstimmung mit den handelsrechtlichen Vor-
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gaben erfolgt. Anders als bei einer Abschreibung, die steu-
errechtlich nur im Zeitpunkt ihrer Verbuchung auf ihre ge-
schiftsmissige Begriindetheit hin iiberpriift werden kann,
werden gemiss Art. 62 Abs. 4 DBG Wertberichtigungen in
jeder Steuerperiode (erneut) auf ihre geschiftsmissige Be-
griindetheit hin tiberpriift. Anders als im Handelsrecht, be-
trachtet das Steuerrecht Wertberichtigungen auf Forderun-
gen, Wertschriften, Vorriten etc. als Riickstellungen (vgl.
z.B. Art. 29 Abs. 1 Bst. b DBG). Handelsrechtlich liegen hier
klarerweise keine Verbindlichkeiten vor, sondern Abzugs-
positionen (Wertberichtigungen) von Aktiven.

Konsequenz ist deshalb, dass eine handelsrechtskonform
verbuchte Wertberichtigung bei der Beurteilung ihrer steu-
erlichen Massgeblichkeit mit den «Regeln» fiir Riickstellun-
gen beurteilt wird. Deshalb wird die Wertberichtigung auf
den Wertschriften der B AG per 31. Dezember 2023 als ge-
schiftsmissig begriindet betrachtet, wihrend per 31. De-
zember 2024 eine steuerliche Aufrechnung erfolgt[16]. Die
Stellungnahme der Schweizerischen Steuerkonferenz (SSK)
bezeichnet Abschreibungen und Wertberichtigungen ge-
miss Art. 960a Abs. 4 OR als nicht geschiftsmissig begriin-
deten Aufwand, sodass diese Buchung (Erfassen einer zu-
sitzlichen Wertberichtigung aus Vorsichtsgriinden) sowohl
per 31. Dezember 2023 als auch 31. Dezember 2024 aufge-
rechnet wird [17].

3.2.2 Schwankungsreserve

3.2.2.1 Fragestellung. Die Wertschriften der C AG sollen

gemiss Art.960b OR zum Borsenkurs bewertet werden.
Per 31. Dezember 2023 soll eine Schwankungsreserve (vgl.
Art. 960D Abs. 2 OR) in der maximal méglichen Hohe erfasst

werden. Welches sind die nétigen Buchungen per 31. Dezem-
ber 2023 sowie per 31. Dezember 2024 und wie werden diese

steuerlich gewiirdigt?

ACCOUNTING & REPORTING

3.2.2.2 Losungsansatz. Per 31. Dezember 2023 ist handels-
rechtlich folgendes zu buchen.

1) Wertschriften/Finanzertrag

2) Finanzaufwand /Schwankungsreserve

CHF 15000
CHF 15000

Die maximale Hohe der Schwankungsreserve wird durch
den Anschaffungswert beschrinkt (CHF 500). Es handelt
sich bei der Schwankungsreserve um einen Abzugsposten,
der entweder in der Bilanz oder aber im Anhang offenzu-
legen ist. Zu beachten ist der Unterschied zur Wertberich-
tigung — diese stellt eine «Korrektur» eines Werts dar, die
Schwankungsreserve hingegen dient zur Glittung mogli-
cher Kursschwankungen (was eigentlich bei der Ausiibung
des Wahlrechts einer marktnahen Bewertung betriebswirt-
schaftlich bedingt sinnvoll erscheint, jedoch handelsrecht-
lich ausdriicklich so vorgesehen ist).

Per 31. Dezember 2024 ist handelsrechtlich folgendes zu
buchen.
1) Finanzaufwand /Wertschriften
2) Schwankungsreserve/Finanzertrag

CHF 10000
CHF 10000

Wihrend Buchung 1) per 31.Dezember 2024 zwingen-
der Natur ist (Abwertung des Aktivums von CHF 650 auf
CHEF 500), wire bei Buchung 2) handelsrechtlich denkbar,
die gesamte Schwankungsreserve erfolgswirksam aufzuls-
sen und damit die Wertschriften zu den Anschaffungskos-
ten (CHF 500) zu bewerten.

Auf- und Abwertung der Wertschriften (Buchung 1) per
31. Dezember 2023 und 31. Dezember 2024 ist in jedem Fall
geschiftsmissig begriindet. Anders ist dies bei der Schwan-
kungsreserve. Gemiss SSK ist die Bildung einer Schwan-
kungsreserve nur zulissig, wenn diese zur Glittung einer
«iiblichen» Kursschwankung dient [18]. Die Quantifizierung
einer solchen ist jedoch sehr ermessensbehaftet und diirfte,
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je nach Veranlagungsbehorde, auch sehr unterschiedlich ge-
handhabt werden [19].

Das Bundesgericht setzte sich unlingst mit der Thema-
tik auseinander, als es die Zulissigkeit der Aufrechnung von
Schwankungsreserven durch das Ziircher Verwaltungsge-
richtbeurteilen musste [20]. Es kommt in seinem Urteil zum
Schluss, dass die steuerliche Aufrechnung von Schwankungs-
reserven im vorliegenden Fall korrekt ist, da die Verwal-
tungspraxis des Kantons Ziirich keine (pauschale) Schwan-
kungsreserve auf zum Borsenkurs bewerteten Wertschriften
kennt (anders als dies in anderen Kantonen {iblich ist). Un-
klaristjedoch, ob essich bei der Aufrechnung um eine «nicht
mehrbegriindete Riickstellung» handelt (Art. 63 Abs. 2 DBG)
oder ein nicht periodengerecht erfasster Aufwand aufge-
rechnet wird (Art. 79 DBG)|[21].

3.2.3 Sichtweise CFO

3.2.3.1 Fragestellung. Welche Argumente sprechen aus Sicht
eines Finanzchefs bzw. einer Finanzchefin fiir die handels-
rechtliche Erfassung zum aktuellen Wert (mit/ohne Schwan-
kungsreserve)?

FALLSTUDIEN ZUM TAX ACCOUNTING

3.2.3.2 Losungsansatz. Finanzchefinnen und Finanzchefs
kénnen sich von folgenden Uberlegungen leiten lassen,
Wertschriften im handelsrechtlichen Abschluss zum aktu-
ellen Wert zu erfassen.

— Sind die Wertschriften im OR-Abschluss zum aktuellen
Wert erfasst, stehen der Geschiftsleitung und dem Verwal-
tungsrat prizisere Informationen zur Verfiigung, um ver-
gangene Entscheidungen zu bewerten und kiinftige strate-
gische Entscheidungen zu treffen.

— Bei gleichzeitiger Erwartung von Kursgewinnen der Wert-
schriften und steigenden Steuersitzen kann die handels-
rechtliche Erfassung zum aktuellen Wert dazu beitragen,
Gewinne heute tiefer zu versteuern als in Zukunft.

— Bei Wertschriften mit einem allgemein bekannten Markt-
preis ist jegliche Abweichung vom Marktpreis transparent.
Belisst das Unternehmen die Aktien im Jahresabschluss be-
wertungstechnisch auf der Hohe des Erwerbspreises, sind
dieser und auch die darauf entstandenen stillen (Zwangs-)
Reserven fiir Personen mit Einblick in den handelsrechtli-
chen Abschluss klar erkennbar. Dies kann unerwiinscht sein,
weil die vom Marktpreis abweichende Bewertung Hinweise

Fussnoten: 1) Bundesgesetz iiber die direkte Bun-
dessteuer, SR 642.11, Stand 1.1.2025. 2) SR 220, Stand
1.1.2025. 3) Vgl. Duss, M.; Felber, M. (2024): Mass-
geblichkeit der Handelsbilanz fiir die Steuerbilanz,
in: Pfaff, D.; Glanz, S.; Stenz, Th.; Zihler, F. (Hrsg.):
Rechnungslegung nach Obligationenrecht, 3. Auf-
lage, Ziirich, S.1258. 4) Vgl. Passardi, M. (2014):
Steuerliche Konsequenzen der Rechnungslegung,
in: Der Treuhandexperte, 6/2014, S.348—350. 5) Bun-
desgesetz iiber die Harmonisierung der direkten
Steuern der Kantone und Gemeinden, SR 642.14,
Stand 1.1.2025. 6) Weitere Griinde konnen z.B. die
Elimination von konzerninternen Bezichungen
sein (z.B. unrealisierte Gewinne auf Vorrite, kon-
zerninterne Dividenden etc.). 7) Vgl. Duss, M.; Fel-
ber, M. (2024): Massgeblichkeit der Handelsbilanz
fiir die Steuerbilanz, in: Pfaff, D.; Glanz, S.; Stenz,
Th.; Zihler, F. (Hrsg.): Rechnungslegung nach
Obligationenrecht, Ziirich, S.1264. 8) SR 221.432,
Stand 1.3.2024. 9) Vgl. Expertsuisse (2023): Hand-
buch der Wirtschaftspriifung, Band Buchfiihrung
und Rechnungslegung, S.237. 10) Vgl. dazu einge-
hend Hiirlimann, D.; Teitler, E. (2019): Aktivierung
von Verlustvortrigen unter OR, in: Expert Focus,
2019/8, S. 546—550. 11) 21.3001, vgl. https://www.par
lament.ch/de/ratsbetrieb/suche-curia-vista/gescha
eft?Affairld=20213001#:~:text=M%C3%B6glichkeit
%20zur%zoVerlustverrechnung%2oauf%zozehn%

220

auf die Finanzstrategie geben kann. [

20]Jahre%2oerstrecken,-Eingereicht%2ovon%3A&
text=Die%20gesetzlichen%20Grundlagen%2o(ins
besondere%20DBG,Jahren)%20steuerwirksam%20
vorgetragen%zowerden%20k%C3%B6nnen., abge-
rufen am 10.3.2025. 12) Vgl. https://www.admin.ch/
gov/de/start/dokumentation/medienmitteilungen.
msg-id-103328.html, abgerufen am 20.3.2025. 13) Vgl.
BBI 2008 1589 ff. (Geschiift 08.011). 14) Vgl. KWO
(2023): Geschiftsbericht 2023, S.38. 15) Vgl. Hiitt-
che, T.(2023): Art. 960, in: Pfaff, D.; Glanz, S.; Stenz,
Th.; Zihler, F. (Hrsg.): Rechnungslegung nach
Obligationenrecht, Ziirich, S. 528. 16) Analog wire,
bei Anwendung der Gruppenbewertung, das Aus-
bleiben der Wertberichtigung steuerlich massgeb-
lich. 17) Vgl. SSK (2020): Analyse des Vorstands SSK
zum neuen Rechnungslegungsrecht, S. 3. 18) Vgl.
SSK (2020): Analyse des Vorstands SSK zum neuen
Rechnungslegungsrecht, S. 5. 19) Vgl. Duss, M.; Fel-
ber, M. (2024): Massgeblichkeit der Handelsbilanz
fiir die Steuerbilanz, in: Pfaff, D.; Glanz, S.; Stenz,
Th.; Zihler, F. (Hrsg.): Rechnungslegung nach
Obligationenrecht, Ziirich, S.1332. 20) V Vgl. den
Entscheid 1) DB.2021.113/1) ST.2021.156 des Steuer-
rekursgerichts des Kantons Ziirich vom 10.1.2022
sowie den Entscheid 9C_625/2023 des Schweizer
Bundesgerichts vom 19.2.2025, abgerufen unter
https://www.bger.ch/ext/eurospider/live/de/php/
aza/http/index.php?highlight_docid=aza://19-02-

2025-9C_625-2023&lang=de&zoom=&type=show_
document&utm_source=newsletter&utm_me

dium=email&utm_campaign=taxlawblogch_dein_
blog_zum_schweizer_steuerrecht&utm_term=
2025-03-27, Abrufdatum 31.3.2025; zur kantonalen

Praxis vgl. Duss, M.; Felber, M. (2024): Massgeb-
lichkeit der Handelsbilanz fiir die Steuerbilanz, in:
Pfaff, D.; Glanz, S.; Stenz, Th.; Zihler, F. (Hrsg.):
Rechnungslegung nach Obligationenrecht, Ziirich,
S.1332, Fussnote 173. 21) Vgl. Oesterhelt, S.; Opel, A.
(2025): Forum fiir Steuerrecht 2025/2, S.5f. Die

Autoren weisen darauf hin, dass inskiinftig nur
noch dann die Bildung einer Schwankungsreserve

steuerlich massgeblich sein diirfte, wenn «ein kon-
kretes bzw. messbares Risiko einer bevorstehenden

Werteinbusse» bevorsteht. Unklar bleibt gemiiss

den Ausfiihrungen der Autoren jedoch, weshalb

das Urteil des Bundesgerichts «pauschale Wertbe-
richtigungen» (d.h. Schwankungsreserven in Form

«fixer» Prozentsitze) auf Wertschriften dann als

steuerlich massgeblich betrachtet, wenn diese auf
einer jeweiligen kantonalen Praxis basieren — es

handelt sich, wie die Autoren nachvollziehbar ana-
lysieren, um die Auslegung von Bundesrecht und

nicht um eine Fragestellung mit kantonalem Auto-
nomiebereich.
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MALCOLM CHEETHAM

SIX EXCHANGE REGULATION REVIEW PROCESS
FOR FINANCIAL STATEMENTS AND SANCTIONS
An Overview of Processes and Selected Cases (2004—-2024)

Companies with their primary listing on the SIX Swiss Exchange undergo a rigorous
compliance review conducted by SIX Exchange Regulation (SER). This article offers
an overview of the review process for issuers and their advisors. Drawing on publicly
available data from SER’s Media Releases and Sanctions websites, it outlines sanc-

tions and agreements from 2004 to 2024 [1].

1. INTRODUCTION
This article could help preparers of financial statements and
their advisors understand the types of issues addressed by
SER, particularly in the area of financial reporting. It de-
tails how non-compliance with the accounting framework
that has been used has led to substantial fines and other
costs — as well as reputational damage due to the “naming
and shaming” of issuers in SER’s Media Releases.
Thisarticlealso examines decisions made by the SIX Court
of Arbitration regarding the Swiss Accounting and Report-
ing Recommendations (Swiss GAAP FER), which have set
legally binding precedents, as well as other comments from
the Courthighlightingareasitbelieves require improvement
and clarification in the current Swiss GAAP FER.

2. SIX EXCHANGE REGULATION (SER)
The SIX Swiss Exchange (SIX) operates under a self-regula-
tion framework as stipulated by federal law (art. 27 ff. of the
Financial Market Infrastructure Act [FinMIA]). Within this
framework, SIX Exchange Regulation (SER), an independ-
ent body, monitors and enforces the listing rules and relat-
ing regulations for companies listed on SIX.

In the period from 2004 to 2024, SER has issued sanctions
or concluded agreements in the following areas:
— Ad hoc Publicity (54);
— Corporate Reporting (64);
— Listing and Admission (4);
— Management Transactions (25);
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ACCOUNTING EXPERT,
SANCTIONS COMMISSION
(2012-2024), SWISS GAAP
5 FER, COMMISSION

: ¥ OF EXPERTS (2002-2024),
GROUP CHIEF

=
: S l ,
. ACCOUNTING OFFICER,
NOVARTIS (1996-2015)

—
e

222

—Regular Reporting (12);
— Surveillance & Enforcement (45);
- Trading Venue (41).

During this period, out of the 64 corporate financial report-
ing sanctions and agreements, 41 involve preparers using
International Financial Reporting Standards (IFRS), 2o in-
volve preparers using Swiss GAAP FER and three involve pre-
parers using US Generally Accepted Accounting Principles
(US GAAP).

The rest of this article focuses on financial reporting.

3. SER REVIEW PROCESS FOR FINANCIAL
REPORTING

The SER review process of an issuer’s financial reporting
relies on a regular, sample-based review of each listed com-
pany’s annual or interim financial reporting or on matters
brought to its attention through media comments or input
from other sources. The review and sanction proceedings, as
outlined in the Rules of Procedures (RP), are as follows:

— preliminary inquiry (ciph. 3.2 RP);

— investigation (ciph. 3.3 RP);

— conclusion of the investigation (ciph. 3.4 RP), resulting in
either:

a) abandonment of the proceedings;

b) the issuance of a sanction notice;

c) thelodging of a proposal for sanctions with the Sanctions
Commission;

d) agreement (ciph. 2.10 RP).

Once there are grounds for a preliminary inquiry, SER will
correspond with the issuer. During this process, information
which is not publicly available will be provided. If suspicion
ofabreach of theaccountingstandardsis sustained, aninves-
tigation is opened. If SER concludes that there is a possible
case for a sanction, it prepares a sanctions proposal and sub-
mits this to the Sanctions Commission. As of 1January 2025,
the Sanctions Commission consists of six members, two of
whom are accounting experts. The President of the Sanctions
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Table 1: OVERVIEW OF SEGMENTS ON THE SIX SWISS EXCHANGE AND THEIR MARKET

CAPITALISATION (AS OF 31 DECEMBER 2024)

ACCOUNTING & REPORTING

Segment Numberof Financial Reporting Framework  Market Capitalisation % of total SIX Market
Companies (CHF billion) Capitalisation

International Reporting 107 IFRS (98 companies), 1,611.9 91.6%

Standard US GAAP (9 companies)

Swiss Reporting 82 Swiss GAAP FER (67 companies), 116.3 6.6%

Standard Swiss banking law (15 companies)

Real Estate Companies 18 Swiss GAAP FER (10 companies), 27.3 1.6%
IFRS (8 companies)

Investment Companies 7 IFRS 3.5 0.2%

SME Sparks 1 IFRS (can use any recognised 0.1 Negligible
framework)

Total 215 1,759.1 100.0%

Depository Receipts 17 Chinese companies using IFRS N/A N/A

(notincluded in above

figures)

Commission forms a delegation of at least three commission
members. Financial reporting matters involve atleast two ac-
counting experts as part of the delegation.

The Sanctions Commission considers the SER’s sanctions
proposal and may amend it as it sees fit. The Sanctions Com-
mission’s decision provides the grounds for the sanction,
along with details on the degree of negligence or intent, the
severity of the case, the issuer’s sensitivity to any fines, and
the sanction itself. The level of sanctions for issuers is as fol-
lows (Art. 61 Listing Rules):

- reprimand;

—fine of up to CHF 1million (in cases of negligence) or
CHF 10 million (in cases of premeditation);

- suspension of trading;

- delisting or reallocation to a different regulatory segment;
— exclusion from further listings.

Should the issuer disagree with the Sanctions Commission’s
findings, it can appeal to a Court of Arbitration, which is

composed of three legal experts acting as judges. Should the
issuer disagree with the Court of Arbitration’s findings, a
final appeal may be made to the Federal Court.

4. OVERVIEW OF FINANCIAL REPORTING
FRAMEWORKS USED BY SIX-LISTED ENTITIES

To provide context to the attached table of sanctions and
agreements, it may be helpful to offer the following over-
view of the financial reporting frameworks used by issu-
ers with their primary listing on the SIX Swiss Exchange as
well as their relative importance. Although, as of 31 Decem-
ber 2024, SIX Swiss Exchange only had 215 companies with
their primary equity listing on the exchange, it has a com-
plex set of segments, each with its own financial reporting
requirements (see Table1).

Reporting relating to SIX-listed entities (e.g. share prices
in the media) does not usually differentiate between the
listed companies according to the segments in which theyare
listed. The SIX Regulatory Board has concluded that, since

Table 2: DISTRIBUTION OF FINANCIAL REPORTING FRAMEWORKS AND MARKET CAPITALISATION
OF COMPANIES LISTED ON THE SIX SWISS EXCHANGE (AS OF 31 DECEMBER 2024)

Financial Reporting Number of % of Total Listed Market Capitalisation % of total SIX Market
Framework Companies Companies (CHF billion) Capitalisation
IFRS 114 53.0% 1,479.4 84.1%
US GAAP © 4.2% 153.7 8.7%
Swiss GAAP FER 77 35.8% 90.5 5.2%
Swiss banking Law 15 7.0% 35.5 2.0%
Total 215 100.0% 1,759.1 100.0%
Swiss Market Index (SMI) 20 9.3% 1,301.0 74.0%
Companies (currently all use
either IFRS or US GAAP)
Cjz7 JUIN|2025 EXPERT FOCUS 223
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Table 3: ANALYSIS OF SER SANCTIONS

Comment/details of reason for fine per sanctions listed on SER’s website

17 relate to cases prior to 2014, when a different policy was followed as regards publication

All cases are prior to 2014, when a different policy was followed as regards publication of sanctions
Amounts received for agreements are paid to the IFRS or Swiss GAAP FER foundations

All cases are prior to 2014, when a different policy was followed as regards publication of sanctions

Case 1 —Incorrect date used for initial consolidation in accordance with IAS 27.

Case 2 — Gross negligence in failure to correctly determine the fair values of financial assets and

to disclose information about the nature, extent of risks and fair value measurement of financial
assets, other errors in presentation and disclosures (IAS 1.82A, IAS 1.106(d), IAS 7.10, IAS 7.18,

IAS 7.22(b), IAS 7.43,1AS 33.10, IFRS 7.33,IFRS 7.37, IFRS 7.39(a), IFRS 7.40(21), IFRS 13.61,

IFRS 13.76, IFRS 13.93(b), IFRS 13.93(d)). Missing re-measurement of financial assets and incorrect

Negligent booking of provisions that do not meet the requirements of IAS 37 for the recognition

Intentional violation of the applicable financial reporting standard Swiss GAAP FER as a result
of failure to present consolidated financial statements. As this was the second sanction for the com-

X.... was found to have grossly negligently violated IFRS accounting standards and related

1. Errors in the acquisition accounting of A. ... Ltd.: The fair value of consideration and minority
interest were not properly assessed, and key details like goodwill and subsidiary operations were

2. Consolidation mistakes with B. ... LLC: A significant asset was not included in the consolidation
3. Failure to disclose put option: A transfer of shares involving X. ... and B. ... LLC was not properly

4. Insufficient disclosures on A. ... Ltd. acquisition: Key details were missing in the half-year and
year-end financial statements for 20X1, including goodwill impairment and minority interests.
5. Incorrect cash flow statement: A twelve-month cash flow statement was published instead of

1. Intentional violation of Swiss GAAP FER: The arbitrary maintenance and partial release
of a provision for pension obligations was found to be in violation of Swiss GAAP FER.

2. Misleading Financial Statements: The Swiss GAAP FER financial statements for [20X0]
and [20X1] were found to present a misleading and inaccurate picture of the company’s financial
position and performance, violating the “true and fair view” principle and resulting in
incomplete and misleading disclosures in the Financial Review & Management Report.[4]

Negligent failure to recognise a financial liability resulting from a business acquisition and
subsequent re-measurement (IAS 32.11, IAS 32.25, IAS 39.43, IAS 39AG8, IFRS 3.18)

Type of fine No.
or agreement
Reprimand, no fine 20
of sanctions
Reprimand, no fine— 4
but restatement
Agreements —amount 9
paid up to CHF 50,000
Fine—amount not 14
published
Fines: up to CHF 50,000 10  Various topics
Fines: CHF 50,001 — 2
CHF 100,000
presentation of comparative periods (IAS 34.15, IAS 34.20, IAS 34.41).
Fine: CHF 100,001 — 1
CHF 150,000 of such provisions.
Fine: CHF 150,001 — 1
CHF 200,000
pany within three years, this led to a relatively high fine.
Fine: CHF 200,001 — 1
CHF 250,000 regulations, including:
misreported.
for multiple periods.
accounted for, affecting control and voting rights.
the required reporting period.[3]
Fine: CHF 250,001 1 Thisis Company B discussed further below.
CHF 300,000
Fine: CHF 300,001 1 This matter resulted in a restatement of the financial statements.
CHF 400,000
Total 64

all financial reporting frameworks specify that they pro-
duce “true and fair” financial results, this ensures a suffi-
cient level of equivalence between the frameworks, allowing
them to meet the SIX listing requirements. Therefore, there
is no need to further highlight differences in financial re-
porting requirements. Table 2 summarises the use of differ-
ent financial reporting frameworks by companies listed on
the SIX Swiss Exchange as of 31 December 2024.
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5. COMMENTS ON THE SER FINANCIAL
REPORTING SANCTIONS, 2004-2024 [2]

The variety of accounting frameworks which can be used pre-
sents challenges for SER. Nevertheless, as shown in the sum-
mary above (see Table 3), SER has been active in issuing finan-
cial reporting sanctions and agreements. These range from
relatively minor and formal issues related to disclosures to
fundamental issues involving the company’s financial re-
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Table 4: ANALYSIS OF SER SANCTIONS

Sanction topic

Recognition and measurement items
Financial instruments

Business combination and recognition and disclosure of goodwill
Translation on consolidation
Impairments

Inventory/work in progess
Post-employment benefit obligations
Fixed assets

Real estate valuation

Provisions

Income taxes

Related party transaction valuation
Post-balance sheet item recognition
Earnings per share calculation

Total recognition and measurement items

Cash flow-related items
Cash flow/definition of cash and cash equivalents

Total cash flow-related items

Classification and disclosure items

General disclosures

Financial instruments

Errors, changes in estimates and prior-year corrections
Segment reporting

Interim reporting

Discontinued operations

Use of an extraordinary item

Total classification and disclosure items

Total

porting. These have led to substantial fines and often legal
and other fees. Since the issuer is named in a SER Media
Release, this results in “naming and shaming” of the sanc-
tioned issuer.

Tables3and 4 analyse the fines and payments resulting from
agreements for the period from 2004 to 2024, categorised by
the fine amount or agreement and topic of sanction. Table 4
covers more matters than Table 3, since a company often has
multiple reasons for the fine or agreement.

6. SIX COURT OF ARBITRATION COMMENTS

ON SWISS GAAP FER

Two of the most contested cases during the review period in-
volved companies using Swiss GAAP FER for their financial
reporting. The redacted details from the websites are pro-
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vided below, and in one case this is considered to set a legal
precedent for the interpretation and application of Swiss
GAAP FER.

Although Swiss GAAP FER primarily focuses on small and
medium-sized organisations with activities mainly in Swit-
zerland, ithasbeen approved since 1 January 2005 as the min-
imum set of accounting and reporting requirements for com-
panies listed on the Swiss Reporting Standard and Real Es-
tate Company segments of the SIX Swiss Exchange and more
recently for the Sparks segment.

When Swiss GAAP FER is used by SIX-listed companies,
it is incorporated into the legally enforceable Corporate Re-
porting framework. Swiss GAAP FER does not currently
provide interpretations, either directly or indirectly, via the
Swiss GAAP FER textbook; however, legally enforceable
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Case: COMPANY A|[5]

Key facts:

—The company had a loss-making subsidiary for years
and its Board of Directors decided on 27 February 201x +1
to close it.

—The subsidiary was accounted for at liquidation value in
the balance sheet dated 31 December 201x.

—The financial impact of its closure was recorded as an
“extraordinary” item in the income statement;

- Ina3z2-pageruling, the Court of Arbitration reduced the
proposed fine from CHF 100,000 to CHF 10,000.

- Following this decision, the company restated its finan-
cial statements concerning its use of “extraordinary” items.

Accounting for post-balance sheet event

—The Courtof Arbitration ruled, contrary to the Sanctions
Commission, that the company could record the impact of
its 27 February 201x+1 decision as of 31 December 201x, de-
spite contradicting the current Swiss GAAP FER textbook:
«Die Organisation beschliesst nach dem Bilanzstichtag eine Re-
strukturierung und kommuniziert diese im Anschluss daran
den Betroffenen und der Oeffentlichkeit. Da das auslésende Er-
eignis nach dem Bilanzstichtag liegt, hat es keinen Einfluss auf
die Jahresrechnung. Da ein solches Ereignis indes wesentlich
sein diirfte, sind die Art des Ereignisses und die voraussicht-
lichen finanziellen Auswirkungen im Anhang offen zu legen
(FERR/28)...»

—The Court of Arbitration agreed with the company’s ar-
gument that, under Art. 958a of the Swiss Civil Code, the
subsidiary required 12 months of support to maintain the
“going concern” valuation basis.

Case: COMPANY B [4]

Key facts:

—This matter finally went to the Federal Court, which up-
held a CHF 300,000 fine.

—This case raised significant financial reporting issues,
particularly regarding the application of Swiss GAAP FER.
—When the company moved from IFRS to Swiss GAAP FER,
it justified retaining much of the material IFRS post-re-
tirement benefit provision for Swiss pensions in its Swiss
GAAP FER consolidated financial statements.

— Over the years, this was successively released, often
with inadequate disclosures about their financial impact.
Each release was justified with arguments that involved
selective asset valuations and pension actuarial assump-
tions, blending approaches suited to both “static” and
“dynamic” pension fund valuations.

—The Court of Arbitration’s 91-page opinion noted that the
fine of CHF 500,000 proposed by the Sanctions Commis-
sion was reduced to CHF 300,000. One of the reasons was:
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According to the author, there is no criterion in Swiss GAAP
FER that suggests that a subsidiary formally requires
12 months of continued support to be included in the con-
solidated financial statements as a “going concern”. While
this may apply to the subsidiary’s standalone set of finan-
cial statements, it is not suitable in a group consolidation
context, as per the Swiss GAAP FER textbook. This prec-
edent could potentially allow a parent company to close a
loss-making research or marketing subsidiary in the new
year, recording the financial impact in the previous year
before results are approved.

Use of an “extraordinary” item

—The Court of Arbitration agreed with the Sanctions Com-
mission that both conditions — “extremely seldom” and
“not foreseeable” — must be met for an item to be classified
as “extraordinary.” This was not the case here.

—The Court reduced the fine for the following reason:
«...Umgekehrt ist zugunsten der Kligerin und damit einer Re-
duktion der als Sanktion verhingten Busse festzuhalten, dass
die Swiss GAAP FER 3.22 selbst in gewissem Ausmass fiir Ver-
wirrung sorgen. Erstens ist die Formulierung beziiglich der or-
dentlichen Geschiftstitigkeit nicht nur vage, sondern im Kon-
trast zu <ausserordentlich> und <usserst selten> fast in sich
widerspriichlich. Zweitens: das bewusste Beibehalten des aus-
serordentlichen Ergebnisses anlisslich der letzten Gesamtiiber-
arbeitung der Swiss GAAP FER, umso mehr als die IAS sich von
diesem Konzept ginzlich verabschiedet hatten, kann zur irri-
gen Annahme verleiten, ausserordentliche Ertrige und Auf-
winde kénnten ofters zulissig sein.»

«Das Schiedsgericht zieht diesbeziiglich aber auch in Betracht,
dass der Wortlaut von Swiss GAAP FER 16 neben dem grund-
sitzlich anwendbaren Jahresabschluss nach Swiss GAAP FER 26
auch die Anwendung einer international anerkannten dynami-
schen Methode zur Beurteilung der Sanierungsnotwendigkeit
erlaubt. Selbst wenn das Schiedsgericht festgehalten hat, dass
die Kligerin eine nicht zugelassene statische Methode ange-
wendet hat, so ist ihr dennoch zugute zu halten, dass der Wort-
laut der Ziff. 9 erstes Aufzihlungszeichen von Swiss GAAP
FER 16 nicht sehr klar ist. Viel mehr ergibt sich erst in Verbin-
dung mit der Einleitung zu Swiss GAAP FER 16, letzter Satz,
dass eine alternative Berechnung der finanziellen Situation der
Vorsorgeeinrichtung als Option fiir die Organisation nur die in
internationalen Rechnungslegungsstandards beschriebenen
dynamischen Modelle zur Verfiigung stehen (vgl. Rz.176 und
177 supra). Das Schiedsgericht stuft deshalb das Verschulden
der Klidgerin im Zusammenhang mit der Anwendung einer fal-
schen Alternativmethode als leicht ein.»
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sanctions, whether through SER, the Sanctions Commis-
sion or the Court of Arbitration, can set precedents for Swiss
GAAP FER preparers and provide interpretations or applica-
tion guidance for Swiss GAAP FER. Furthermore, the Court
of Arbitration process has highlighted several areas in which
the wording of Swiss GAAP FER is considered to be impre-
cise or contradictory.

Swiss GAAP FER supports the use of its Recommenda-
tions for listed companies. The author also believes that
Swiss GAAP FER gains a considerable reputational bene-
fit from this. Both cases discussed above include situations
where the Court of Arbitration decided to reduce the fines
due to what it considered imprecise or contradictory word-
ing in the Recommendations. For this reason, the author is of
the opinion that the bodies responsible for Swiss GAAP FER
have a duty to ensure its appropriate application and should
take into account the comments raised during the SER sanc-
tions review process. Furthermore, the author believes that
Swiss GAAP FER should be amended through its due process

ACCOUNTING & REPORTING

set by the sanctions are deemed inappropriate. The Swiss
GAAP FER governing bodies should also improve the word-
ing in the Recommendations considered contradictory. They
should therefore monitor decisions arising from the SER re-
view process. The Swiss GAAP FER textbook should address
these issues in its section on Special Recommendations for
Listed Companies.

7. CONCLUSION
Companies listed on the SIX Swiss Exchange are subject toa
thorough compliance review relating to financial reporting
and other areas. Failure to comply with the required listing
rules can lead to substantial fines and other expenses. Sanc-
tions and agreements are made public through SER Media
Releases, which results in “naming and shaming” of the
sanctioned issuer.

The sanction decisions set precedents for SIX-listed enti-
ties. In the area of financial reporting, this can lead to new,
legally binding interpretations of accounting and reporting

where necessary, especially in cases where the precedents

Notes: 1) Any opinions expressed in this article
represent solely the author’s personal views and
do not represent the views of the Sanctions Com-
mission, SIX Swiss Exchange, SER or Swiss GAAP
FER. 2) The details in this article have been com-
piled solely from information publicly available
on the SER’s websites. The sanctions listed on
SER’s website includes PDFs with redacted details
of the sanction decision. It provides only the fine
amount and agreements, but not the name of the
issuer. There is also a Media Release website. This
contains Media Releases from the past 10 years
and provides the name of the issuer; a summary of
the sanctioned issue and the level of fine or agree-
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standards.

ment. Usually, the sanctioned issuer incurs legal
and other expenses. 3) Sanctions Commission case
SaKo I/2022. Decision of Sanctions Commission
of 22 March 2022. Court of Arbitration ruling of
4 December 2023. Finally published 14 May 2024.
4) Sanctions Commission case SaKo-RLE-I/19. De-
cision of Sanctions Commission of 26 March 2020.
Federal Administration Court decision of 16 Febru-
ary 2021. Court of Arbitration ruling of 20 Decem-
ber 2022. Swiss Federal Court decision of 24 May
2023. Finally published 30 June 2023. 5) Sanctions
Commission case SaKo-RLE-IV/17. Decision of
Sanctions Commission of 8 October 2018. Court of
Arbitration ruling of 20 January 2020. The details

provided on cases in notes 3), 4) and 5) have been
extracted from the redacted PDF files available on
the sanctions page on SER’s website.

Sources: Relevant SIX Exchange Regulation web
pages: » https://www.ser-ag.com/en/resources/
sanctions.html. » https://www.ser-ag.com/en/re
sources/notifications/media-releases.html. » https://
www.ser-ag.com/en/resources/laws-regulations-
determinations/regulations.html. » SIX Group
listed companies: https://www.six-group.com/
en/market-data/shares/companies.html. » Market
capitalisation of companies per “Finanz und Wirt-
schaft” data as of 3 January 2025.
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FLORIAN HALLER

AUDIT SERVICES

LINTELLIGENCE ARTIFICIELLE DANS LE RAPPORT

FINANCIER ET PAUDIT

Etude sur Pintelligence artificielle (1A)

LIA modifiera profondément les rapports financiers et I'audit. Selon la plus récente
étude de KPMG, 72% des entreprises interrogées y ont déja recours, un chiffre qui
devrait atteindre 99 % d’ici trois ans. Plus des deux tiers des participants envisagent
que leurs applications d’lA soient évaluées par des experts-comptables et que les

sociétés d’audit elles-mémes utilisent lIA[1].

1. EVOLUTION ET STATU QUO DANS

LUTILISATION DE L'IA

Dans le cadre de la numérisation, le secteur de I’audit a réa-
lisé des progres considérables, notamment dansles domaines
dela documentation numérique, de ’analyse des données et
del’automatisation des processus. Ces avancées marquent un
tournant entre des activités purement manuelles et des pro-
cessus technologiquement assistés. Lexploration technolo-
gique se poursuit. Grice aI’TA, de nouvelles étapes, qui sem-
blaient jusque-la inaccessibles, peuvent étre franchies.

Artitre d’exemple, alors que les analyses daudits fondées sur
des regles identifient souvent de nombreuses valeurs aber-
rantes nécessitant des explications détaillées, les systémes
d’IA apprennent et s’adaptent, éliminant d’eux-mémes les
valeurs aberrantes explicables. Leur amélioration est conti-
nue grace a la collecte et au traitement des données. De plus,
les chatbotsIA, alimentés par des normes de présentation des
comptes, des normes d’audit, des articles spécialisés, etc., as-
sistent les experts-comptables dans leur travail quotidien en
leur fournissant des connaissances spécialisées qui deman-
deraient autrement des recherches approfondies. Ces deux
exemples d’application ne représentent que la partie émer-
gée de I’iceberg; le potentiel de I'TA dans le domaine de ’au-
dit est bien plus vaste.

Les clients d’audit se tournent toujours plus vers I'IA pour
préparer leurs rapports financiers. Dans un avenir proche,
les processus audités pertinents seront largement contr6-
1és et influencés par I’TA. Par exemple, lors du traitement

FLORIAN HALLER,
EXPERT-COMPTABLE DIPL.,
EMBA UZH, DIRECTOR AUDIT
CORPORATES, CO-HEAD
AUDIT & ASSURANCE
TECHNOLOGY, KPMG

7777 JUIN|2025 EXPERT FOCUS

des factures créanciers, les écritures relatives aux créanciers
sont générées automatiquement, puis réglées ultérieure-
ment grice a la reconnaissance de texte et a 'apprentissage
automatique. Par ailleurs, les travaux de rapprochement, tels
que l'affectation de paiements bancaires a des factures dé-
biteurs ou le rapprochement des enregistrements de récep-
tion de commande avec les factures créanciers correspon-
dantes, seront de plus en plus souvent pris en charge par I’TA.
A T’heure actuelle, il est encore courant qu’une personne
approuve les résultats des rapprochements générés par I'TA —
un procédé connu sous le nom d’«apprentissage supervisé».
Avec le temps, toutefois, les systemes d’IA deviendront suf-
fisamment efficaces pour que la supervision humaine soit
peu a peu vouée a disparaitre. Dans un tel contexte, les ex-
perts-comptables doivent développer des approches et des
méthodes nouvelles leur permettant de vérifier la fiabilité
de ces applications d’IA.

2. INTRODUCTION A LETUDE SUR L’IA
Concrétement, comment la situation va-t-elle évoluer? La
vision d’'un systeme de reporting financier, totalement transparent,
assisté par I'IA en temps réel, avec controle continu et prise de déci-
sions automatisée, sera-t-elle bientdt une réalité? Lauteur s’est pen-
ché surla question. Début 2024, une enquéte mondiale a été
menée aupres de 1800 cadres dirigeants responsables de rap-
ports financiers afin de recueillir des informations sur l'utili-
sation actuelle et future de ’TA dans les entreprises, ainsi que
sur les attentes vis-a-vis de leurs sociétés daudit.

Cette étude aborde des theémes tels que la gouvernance,
l’appétence pour I’investissement, les conditions favorables,
les domaines d’application ainsi que les exigences envers les
sociétés d’audit en termes d’IA. Elle classe également les en-
treprises participantes dans trois catégories selon des indi-
cateurs de performance prédéfinis: leaders, implementers (opé-
rationnels) et beginners (débutants). Un des indicateurs de per-
formance retenu concerne le degré de maturité deI’TA dans
les domaines de la gouvernance et de la gestion des risques,
des certifications IA et des évaluations par des tiers, ainsi
que de I’intégration de I’IA dans I’établissement des rap-
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Hlustration 1: MISE EN PLACE DE MESURES EN FAVEUR DE L’IA

en% Leaders Autres
Hébergement surle cloud m 67 87 60
Processus standardisés mmmmees————eesssssss— G5 78 61
Normes de cybersécurité élevées e 65 78 61
Comptabilité numérique F — T G0 72 56
Suppression des anciens systémes e G0 73 56
Gestion de la qualité des données de base T ————————— 45 60 40
Base de données uniforme TS 45 59 40
Systemes homogeénes m—— 37 58 30

ports financiers. Cette classification vise a apprendre des
pionniers, les leaders.

3. CARACTERISTIQUES DES LEADERS

Qu'est-ce qui distingue un leader de ’'TA? Quatre caractéris-
tiques essentielles différencient les leaders de I’IA des imple-
menters et des beginners:

1. ils disposent de structures de gouvernance matures aptes

agérer efficacement les risques liés a 'TA;

2. ils ont réussi a intégrer I'TA dans leurs systémes afin d’op-
timiser les rapports financiers;

3. ils se concentrent sur une IA éthique et sur la protection

des données;

4. ils favorisent I'adoption de I’TA en renforgant I'utilisation

de centres de données en cloud et en développant leur exper-
tise en cybersécurité.

Les leaders proviennent pour la plupart des secteurs dela tech-
nologie, des médias et des télécommunications, alors que les
secteurs de la santé et des sciences de la vie comptent la ma-
jorité des beginners. Dans les entreprises générant un chiffre
d’affaires supérieur a1o milliards de dollars US, la proportion
de leaders est nettement plus élevée, atteignant 40 %, comparé
aux entreprises ayant un chiffre d’affaires moindre (5-10 mil-
liards de dollars US =25 % et <5 milliards de dollars US=17%).

4. UTILISATION DE L'IA DANS LE RAPPORT
FINANCIER

L'intégration de]’TA dans1’établissement des rapports finan-
ciers marque un tournant, augmentant lefficacité et la préci-
sion a des niveaux inédits. Ce chapitre examine comment les
entreprises utilisent’TA pour transformer leurs processus fi-
nanciers et quelles sont les démarches qu’elles entreprennent
pour réussir I’intégration de ces technologies.

4.1 Avantages de l'utilisation de I'IA. Cutilisation de I'TA
pour établir des rapports financiers offre toute une série
d’avantages aux entreprises. Les leaders citent notamment la
meilleure prévision des tendances et de leurs impacts (65 %),
les évaluations des risques en temps réel (60 %), des données
plus précises pour une meilleure prise de décisions (57%),
ainsi que l’efficacité ou les économies de cofits (52 %).

Pour profiter de ces avantages, les entreprises mettent en
place une gouvernance claire de I'TA avec des directives affé-
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rentes, investissent (massivement) dans I’TA et encouragent
des mesures en faveur de 'TA.

4.2 Gouvernance et directives relatives a I'TA. L'IA est un
sujet qui touche I'ensemble de l’entreprise. Il est donc néces-
saire d’établir une gouvernance et des directives claires pour
garantir une mise en ceuvre et une utilisation ordonnées, co-
hérentes et conformes aux régles. Dans la plupart des entre-
prises interrogées (67 %), le conseil d’administration a défini
une vision et une stratégie globale pour I’TA. Moins d’entre-
prises (61%) ont mis en place une structure de gouvernance et
des directives a suivre. 47 % des entreprises interrogées dis-
posent d’un comité technique sur I’TA et 44 % ont adopté des
mécanismes desurveillance deI’TA. Les leaders se distinguent
par des performances remarquables dans tous ces domaines.
Avec 75%, ils atteignent des résultats exceptionnels en ma-
tiere de gouvernance et de directives. On notera que les entre-
prises cotées en bourse obtiennent, avec 65 %, de meilleurs
résultats pour cet indicateur de performance que leurs ho-
mologues non cotés (55 %).

4.3 Mesures favorables a 'utilisation de I'TA. L'IA néces-
site de grands volumes de données pertinentes. La qualité
des résultats obtenus est, en effet, proportionnelle 4 la perti-
nence des données. C’est pourquoi I'utilisation de I'TA dans
les rapports financiers est favorisée par des processus (et des
données) standardisés, des systemes (et des données) homo-
génes, des bases de données unifiées de maniére générale, la
gestion de la qualité des données de référence et une comp-
tabilité numérique. Toutefois, tous les systemes existants
ne fournissent pas des données satisfaisant aux exigences de
I’TA, raison pour laquelle le remplacement des systemes ob-
solétes représente une étape supplémentaire dans ’acquisi-
tion et le traitement des données pour I’TA. De plus, I’héber-
gementsur le cloud permet de traiter les données rapidement.
Avec une infrastructure cloud évolutive et rentable, couplée
a un modele linguistique d’envergure utilisant des données
pertinentes, les applications d’IA deviennent prometteuses.

Pourlacybersécurité,’JA est une arme a double tranchant:
bien qu'elle puisse aider les entreprises a se prémunir contre
les menaces, les pirates I'utilisent aussi pour lancer des at-
taques sophistiquées. Voila pourquoi de solides mesures de
cybersécurité sont essentielles pour protéger les systemes
internes et les données liées A 1’TA.
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Hlustration 2: PRIORISATION DES INVESTISSEMENTS TECHNOLOGIQUES

Les principales techno-

AUDIT SERVICES

logies actuellement -4
utilisées par les grandes
entreprises pour 44 44144
améliorer le reporting HH 4344
financier 84% 72% 57% 47% 37% 34%
IA traditionnelle ~ Hébergement Enterprise Analyses Technologie IA générative
surle cloud Resource des données réglementaire
Planning
Technologies de pointe
auxquelles les cadres
dirigeants donnerontla
priorité en 2025
IA générative Analyses Technologie de Hébergement Blockchain BigData
des données process mining surle cloud

Lillustration 1 montre quelles entreprises interrogées ont mis

en place les mesures précédemment mentionnées 4 hauteur
d’au moins 50 %. Tant chez les leaders que chez les autres par-
ticipants, les mesures de standardisation des systémes, d’in-
troduction d’un systéme de gestion de la qualité des données

de référence et d’unification de la base de données ont été les

plus rarement mises en ceuvre. Selon 'enquéte, I’héberge-
ment sur le cloud a connu le plus fort essor. Dans chaque ca-
tégorie de mesures, les leaders sont trés en avance, notamment

en ce qui concerne I’hébergement sur le cloud et la standar-
disation des systémes. Cette avance se reflete également dans

leur priorisation des investissements.

4.4 Investissements dans I'IA. Lintégration complete de
I'TA, allant au-dela des rapports financiers, requiert des in-
vestissements importants pour exploiter pleinement le po-
tentiel de I'TA de maniére rentable. 49% des entreprises in-
terrogées considérent le financement de I'TA comme un défi,
car de grandes incertitudes subsistent souvent dans les ana-
lyses de rentabilité, notamment quant au retour sur inves-
tissement du capital engagé. Néanmoins, les entreprises in-
vestissent actuellement prés de 10 % de leur budget informa-
tique dans I'TA, avec des hausses prévues de 25 % en moyenne
I’année prochaine.

Il est intéressant de voir dans quelles technologies les en-
treprises investissent désormais et dans quels domaines elles
concentreront leurs efforts a ’avenir (illustration 2). Bien que
les leaders investissent aujourd’hui principalement dans I’TA
traditionnelle et les technologies cloud pour I’établissement
de leurs rapports financiers, a ’avenir, les investissments
iront plutét dans I'TA générative et I’analyse des données.

De plus, les leaders investissent aujourd’hui davantage
dans des mesures favorisant’IA, comme leurs syst¢émes ERP
(Enterprises Resource Planning) ou le développement des techno-
logies cloud. Leurs investissements se concentreront ensuite
sur l'extension de I’TA générative.
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4.5 Domaines d’application de 'TA. Comment utiliser 'TA
dans le cadre des rapports financiers? L'TIA englobe une large
gamme de technologies et d’applications possibles. L'illustra-
tion 3 présente les domaines d’application deI'TA qui, d’apres
l’enquéte, apportent le plus grand bénéfice aux entreprises
participantes. Les technologies telles que la détection des
anomalies, 'apprentissage automatique, la robotique et I'au-

Infobox: QUELLE EST LA DIFFERENCE ENTRE
LIA TRADITIONNELLE ET L'IA GENERATIVE?

La technologie de I'IA traditionnelle repose sur le principe

suivant: I'IA est entrainée a partir de données spéci-
fiques dans le but de résoudre certains problemes —’ob-
jectif final étant souvent d’automatiser et d'optimiser
des processus. Ce type d’IA est en régle générale adapté

aun domaine d’application donné et fonctionne dansle

cadre de parametres clairement définis.

ATopposé, 'IA générative se distingue par sa capacité
agir en dehors d’applications spécialisées. Elle peut s’uti-
liser plus largement et avec plus de flexibilité; elle n’est
pas limitée par la répétition ou la reconnaissance de mo-
déles. Au contraire, elle est capable de créer de nouveaux
points de données et de contenus. Le modele de données
sous-jacent est donc d’une importance capitale: dans le
cas de I’IA traditionnelle, toutes les données en entrée
sont connues et définies 3 I’avance, mais I’TA générative
peut, quant 2 elle, apprendre d’une grande diversité de
données et utiliser ces informations pour générer de ma-
niére autonome de nouveaux résultats, souvent imprévi-
sibles. Il en résulte tout un monde de possibilités, allant
de la création d’ceuvres d’art au développement de solu-
tions innovantes pour résoudre des probléemes (d’audit)
complexes.
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Mlustration 3: APPLICATIONS D’IA OFFRANT UNE VALEUR AJOUTEE FORTE A TRES FORTE

en% Leaders Autres Secteuralapointe

Détection d’anomalies memsesssse—— 65 71 63 70 Services financiers
Robotique et automatisation E——— 53 62 56 66 Techniques, médias,
des processus télécommunications
Apprentissage automatique I 53 60 57 64 Techniques, médias,
télécommunications
Apprentissage profond m—— 53 61 51 59 Techniques, médias,
télécommunications
Traitement du langage naturel e ——— 50 58 48 59 Techniques, médias,
télécommunications
IA générative m—— 33 36 32 38 Techniques, médias,
télécommunications

Chatbots intelligents m———— 31 34 30 36 Santé, sciences du vivant

Computer Vision nm— 19 24 18 24 Techniques, médias,
télécommunications

tomatisation des processus arrivent en téte de la liste des
technologies les plus utiles. En revanche, la vision par ordi-
nateur (computer vision [2]) et les chatbots intelligents recélent
encore un potentiel considérable.

Lordre des éléments dans Iillustration 3 est logique. La dé-
tection des anomalies arrive en téte, car elle revét une im-
portance cruciale pour de nombreux secteurs. En effet, elle
aide a identifier au plus tot les anomalies et les écarts inha-
bituels et potentiellement critiques, ce qui savere indispen-
sable pour la sécurité, la détection des fraudes et le contréle
de la qualité. Viennent ensuite les technologies de base de

q g
I’IA, telles que I’apprentissage automatique, la robotique et
l’automatisation de processus, I’apprentissage profond [3] et
le traitement du langage naturel. Les applications techno-
P
logiques plus complexes, comme I'TA générative, les chat-
bots intelligents et la vision par ordinateur, qui reposent sur
g p quirep
l’apprentissage automatique ou ’apprentissage profond et le
traitement du langage naturel, se classent en bas dela liste.

Le secteur financier est leader en matiere d’utilisation de
I'IA pour détecter les anomalies. Les systémes dTA permettent
d’identifier les transactions exceptionnelles, ce qui revét une
grande importance pour respecter les réglementations en ma-
tiere de lutte contre le blanchiment d’argent. Le secteur de la
santé et des sciences de la vie, quant 4 lui, privilégie le plus
souvent les chatbots intelligents pour soutenir et aider divers
acteurs (clients, fournisseurs et spécialistes internes) dans
leurs tiches. Le secteur des technologies, des médias et des
télécommunications, en revanche, est le principal utilisateur
des autres technologies d’1A listées dans Iillustration 3.

g

5. ATTENTES VIS-A-VIS DES SOCIETES D’AUDIT

Les entreprises interrogées considérent les auditeurs comme
des acteurs clés dans I’évaluation de I’IA dans les rapports
financiers. La majorité des cadres interrogés (82 %) pensent
que leurs auditeurs les devancent ou sont au moins a égalité
avec eux en matiére d’utilisation de I’IA pour les analyses fi-

232

nancieres. D’ailleurs, 85% des entreprises ont indiqué que
leurs auditeurs comprennent de maniére modérée a excel-
lente leur utilisation de I’TA. Pour satisfaire a ces attentes,
les sociétés d’audit vont devoir, d’une part, étoffer leur por-
tefeuille de services liés a I'TA et, d’autre part, intégrer I'TA
dansleurs méthodes de travail.

5.1 Controles et services fondés sur I'IA. U'importance
grandissante de I'TA pour établir les rapports financiers
transparait dans la demande de contréles et de services spé-
cialisés. 64 % des entreprises interrogées souhaitent obtenir
I’assurance d’audit surleurs controlesliésaI’TA, 53 % veulent
une évaluation de leur gouvernance de I’TA et 34 % désirent
une attestation de leurs applications d’IA. Les sociétés d’au-
dit répondent a ces besoins et concentrent leurs efforts sur
ces questions.

Face a ces attentes et a la présence croissante de 'TA dans
les rapports financiers, les auditeurs doivent s’intéresser
aux mécanismes de contrdle assistés par I'TA. Actuellement,
lors de I’audit des comptes annuels, il est courant que ce
soient principalement les contréles traditionnels, non fon-
dés sur I'TA, qui soient évalués, tandis que les systémes d’IA
eux-mémes ne sont souvent pas encore intégrés dans le pro-
gramme d’audit. Cela tient notamment au fait qu'aucune
méthodologie d’audit largement acceptée pour les applica-
tions d’IA n’a encore été établie. Les autorités réglementaires
et les organismes de normalisation devront encore apporter
leur contribution a ce sujet. En I’'absence de méthodes d’audit
reconnues, les audits approfondis des systémes d’IA sont
actuellement inexistants. De ce fait, les sociétés d’audit qui
examinent ces systemes s'exposent a des risques accrus.

Parallélement, les éditeurs de solutions d’IA sont confron-
tés a la difficulté de gagner et de conserver la confiance de
leur clientele. Ces prestataires traitent de grandes quanti-
tés de données appartenant a leur clientele et doivent donc
étre en mesure de prouver I’intégrité et la sécurité de leurs
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Mlustration 4 DOMAINES CIBLES POUR LUTILISATION DE L’'IA GENERATIVE

DANS LE CADRE DE LAUDIT

en%

Limiter les risques et réaliser Les controles 1t
Analyser les données et gérer |a q|uualite
Identifier les risquies et les anommalies
Détecter les fratnd e
Améliorer la réactivité et la flexibilité¢ m——— s ——
Réaliser Paudit en temps réel e ————————————

Collecter des documents et des données m———————

——————————— 41% des leaders

Fournir des analyses prédictives .|
Tirer des conclusions supplémentaires delaudit me——

--------------- 40% des leaders
--------------- 37% des leaders

Poser les bonnes questions e —
Comprendre les tendances industrielles et économiquies

systemes. Du c6té de la clientele, la pression sur les presta-
taires augmente également. Les clients réclament de plus en
plus souvent une attestation des solutions d’IA pour garan-
tir la qualité et la sécurité de leurs données. Voila pourquoi
34% des entreprises interrogées s’attendent a ce que les so-
ciétés d’audit attestent leurs systémes d’IA. De nombreuses
sociétés d’audit ont pris conscience de cette nécessité et tra-
vaillent donc a lancer sur le marché des concepts d’audit
reconnus.

Les entreprises elles-mémes souhaitent démontrer et me-
surer leur compétence dans le domaine de I'TA. Un grand
nombre de sociétés de conseil proposent donc des évalua-
tions de I’IA ou vérifient la conformité avec les concepts exis-
tants. En plus de garantir la fiabilité des applications d’IA,
ces concepts favorisent la transparence et I'utilisation res-
ponsable de I'TA au sein des entreprises.

De nombreuses sociétés de conseil contrélent et attestent
les systemes d’IA, mais accompagnent aussi la mise en
ceuvre deI’TA au sein des entreprises. Chez KPMG, le concept
«KPMG Trusted AI» (pour plus d’informations, voir la biblio-
graphie) met a la disposition des entreprises, des principes,
des directives éthiques et des approches de gouvernance au-
tour de I’TA, pour servir cet objectif.

Pour conclure, force est de constater quen dehors des presta-
tions liées 2 I'IA, les services en rapport avec des mesures favo-
risant cette derniére (illustration 3), comme le conseil en optimi-
sation des processus et des systemes, jouissent d’'une grande
popularité. En effet, quiconque veut utiliser I'TA avec succes
doit tout d’abord créer les conditions préalables nécessaires.

5.2 Utilisation de I'TA générative dans I'audit. Les entre-
prises interrogées s’attendent a ce que leurs auditeurs ex-
ploitent rapidement I’IA générative. Les auditeurs I'utilise-
ront de la méme fagon que I'IA traditionnelle, mais les pos-
sibilités offertes par I'TA générative sont plus diversifiées.
Alors que I'IA traditionnelle est souvent spécialisée dans un
seul domaine, I’TA générative peut, grice 4 I'apprentissage
profond, découvrir des relations et des modeles de données
plus complexes et transversaux. De plus, elle permet aux au-
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diteurs d’analyser rapidement et efficacement de grands vo-
lumes de données, ce qui leur permet de se concentrer sur
I’interprétation des résultats et I’élaboration de conclusions
utiles. UTA générative peut aussi améliorer la précision et
lefficacité de 'audit des contrdles internes en identifiant les
anomalies et les activités inhabituelles.

KPMG utilise son propre outil d’audit sappuyant sur I'TA
traditionnelle. Cette application analyse, entre autres, les
transactions de vente au moyen d’une combinaison de sta-
tistiques, d’analyses des données et d’IA. Elle classe toutes
les transactions dans différentes catégories de risques, per-
mettant aux auditeurs de se concentrer sur les transactions
arisque, tout en fournissant des preuves d’audit pertinentes
pour les transactions moins risquées. Cet outil de détection
des risques et des anomalies, qui cible les données transac-
tionnelles tirées des grands livres et des livres auxiliaires
des entreprises, présente des limites. Les données non struc-
turées ou les données externes (comme les données météo-
rologiques) ne sont pas automatiquement prises en compte.
Elles sont néanmoins nécessaires pour vérifier, par exemple,
I’évolution du chiffre d’affaires d’un glacier. En revanche,
I’TA générative pourra a I’avenir combler ces lacunes. Méme
si elles affichent encore quelques faiblesses, les applications
d’IA générative actuelles ont I’énorme potentiel de faire
progresser notre profession.

Qu'attendent les entreprises ayant participé d cette étude de leurs
auditeurs concernant Uutilisation de I'TA générative? Alors que la
plupart des cadres interrogés donnent la priorité aux appli-
cations d’TA générative dans des domaines traditionnels, tels
que la limitation des risques et les contrdles internes, I’ana-
lyse des données et 1a gestion de la qualité ainsi que I’identifi-
cation des risques et des anomalies (cf. illustration 4), les leaders
attendent que leurs auditeurs se focalisent sur les analyses
prédictives. Les modeles prédictifs d TA générative sadaptent
en continu aux nouvelles données et génerent des analyses de
scénarios qui mettent en évidence des événements potentiels
et leurs répercussions. De telles analyses de scénarios sont
particulierement utiles, par exemple, lors de I’évaluation
du test de dépréciation du goodwill.
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De plus, les leaders préconisent I'utilisation de I'TA généra-
tive pour accroitre l’efficacité des processus d’audit, ainsi que
pour collecter plus efficacement des documents et des don-
nées grice a 'extraction automatisée de données, a la classi-
fication et 4 I'organisation des documents ou a la syntheése
de ces derniers. Grice a quoi, les entreprises pourront ré-
duire au minimum les efforts de préparation imposés aux
auditeurs et conclure plus rapidement I’audit, afin de pou-
voir publier le rapport financier au plus prés de la date de
cloture des comptes.

6. CONCLUSION
En résumé, cette étude montre que la vision d’un systéme de
reporting financier en temps réel, assisté par I'TA, entiére-
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ment transparent, avec des audits continus et une prise de
décisions automatisée est en bonne voie. De plus en plus
d’entreprises créent les conditions nécessaires pour faire de
cette vision une réalité. Les attentes des leaders vis-a-vis des
sociétés d’audit s’orientent d’ailleurs progressivement dans
cette direction. Les sociétés d’audit sont donc poussées a s’in-
téresser activement a I'TA et a franchir les étapes nécessaires
pour répondre aux exigences de demain. Certaines sociétés
d’audit ont déja emprunté cette voie. Elles ont d’ores et déja
commencé 3 acquérir des expériences avec I'TA, 3 optimiser
leurs processus internes en conséquence et a investir dans
l’expertise en IA de leurs collaborateurs, ce qui leur donne
finalement une longueur d’avance dans un secteur de I'audit
en pleine mutation. [

Notes: 1) Cet article est une traduction d’un article
paru in: Expert Focus 2024/Octobre pp. 516—521.
2) Computer vision: domaine de I'IA qui extrait des
informations a partir d’entrées visuelles, comme
les images et les vidéos, puis les interprete. 11 s’agit
notamment de reconnaitre et de classifier des objets,
de suivre des mouvements, d’analyser des scénes et
de comprendre des contenus graphiques. Les appli-
cations de vision par ordinateur sont nombreuses
et vont de la reconnaissance faciale au contrdle de
qualité dans le secteur de la production jusqu’a
P'assistance aux véhicules autonomes dans le do-
maine de la navigation. 3) Le deep learning ne doit
pas étre confondu avec le machine learning, dont
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il constitue un sous-groupe spécialisé. Dans cette
¢étude, le machine learning sans deep learning est
traité comme une catégorie distincte. Méme si le
machine learning dépend en général de 'appren-
tissage supervisé, avec moins de réseaux neuronaux
complexes, et nécessite une expertise humaine pour
préparer les données, le deep learning utilise de son
coté des structures de réseaux plus complexes et
plus profondes. Ces dernieres peuvent apprendre
en toute autonomie a partir de gros volumes de
données non structurées, sans nécessiter la moindre
intervention humaine. Le deep learning est donc
particuli¢rement bien adapté aux tiches complexes
et gourmandes en données.

Sources:
» Reto Benz, Florian Hiller: «KI in der E|
Finanzberichterstattung und Wirt- W
schaftspriifung» (en allemand unique-

1
ment) sur le site KPMG.com, https:// E

kpmg. com/ch/de/themen/reportmg/kuensthche—
intelligenz-finanzreporting-wirtschaftspruefung.
html.

» KPMG.com: «<KPMG Trusted Al 1- Pk
framework» sur le site KPMG.com, i
https://kpmg.com/xx/en/what-we-do/ | Y
services/ai/trusted-ai-framework.html. EI
» Chatbot IA sur KPMG Clara.

» Opinion personnelle et expertise de 'auteur.
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SARAH BUHLER

SOZIALVERSICHERUNGSRECHTLICHE

UNTERSTELLUNG EU/EFTA

Bei grenziuiberschreitender Telearbeit

von Arbeithehmenden

Grenziiberschreitende Telearbeit ist im Verhdltnis zur EU/EFTA von hoher prakti-
scher Relevanz. Der vorliegende Artikel befasst sich mit den Grundlagen der sozial-
versicherungsrechtlichen Unterstellung von Arbeithehmenden und beleuchtet ins-
besondere das neue Rahmeniibereinkommen zur gewéhnlichen Telearbeit sowie
die Entsendungsregelung bei voriibergehender Telearbeit.

1. EINLEITUNG

Die zunehmende grenziiberschreitende Telearbeit (Remote
Work) bringt vielfiltige rechtliche Herausforderungen mit
sich. Im Zentrum des Sozialversicherungsrechts steht die
Frage: Wo sind Arbeitnehmende sozialversicherungsrechtlich unter-
stellt?

Eine Versicherungsunterstellung im Ausland kann fiir
Schweizer Arbeitgebende und ihre Arbeitnehmenden erheb-
liche finanzielle Auswirkungen haben und ist mit hohem ad-
ministrativem Aufwand verbunden. Beitragssitze, Bemes-
sungsgrundlage (mit oder ohne Decklung) sowie Leistungs-
umfang unterscheiden sich teils erheblich zwischen den
Staaten. Dennoch ist die korrekte Versicherungsunterstel-
lung und Beitragsabrechnung fiir Arbeitgebende genauso
wie fiir Arbeitnehmende von zentraler Bedeutung. Allein das
Bezahlen von Beitrigen in einem Staat begriindet noch kei-
nen Leistungsanspruch im Versicherungsfall. Dies verdeut-
licht ein kiirzlich ergangenes Urteil des Bundesgerichts, wel-
ches bestitigte, dass einem Arbeitnehmenden, der «remote»
im Ausland fiir einen Schweizer Arbeitgebenden titig war,
Leistungen aus der Schweizer Unfallversicherung zurecht
verweigert wurden, da nach den massgebenden Rechtsvor-
schriften keine Versicherungsunterstellung in der Schweiz
bestand [1].

Der vorliegende Artikel konzentriert sich auf unselbst-
stindig Erwerbstitige und geht nicht auf besondere Vor-

SARAH BUHLER,
DIPL. STEUEREXPERTIN,
ADVISOR, TAX PARTNER

236

schriften fiir Beamte und Beamtinnen, Crewmitglieder auf
Schiff- und Luftfahrzeugen, Arbeitslose sowie Wehr- und
Zivildienstleistende ein.

2. INNERSTAATLICHES RECHT DER SCHWEIZ
Natiirliche Personen mit Wohnsitz in der Schweiz sind ge-
miss Art. 10 Abs. 11lit.a AHVG obligatorisch in der schweize-
rischen AHV versichert. Der sozialversicherungsrechtliche
Wohnsitz richtet sich nach zivilrechtlichen Bestimmun-
gen [2]. Arbeitnehmende mit Wohnsitz in der Schweiz sind
nach internem Recht auf ihr weltweites Erwerbseinkom-
men beitragspflichtig[3]. Erwerbseinkommen, das im Aus-
land erzielt wird, ist nur in wenigen Ausnahmefillen von der
Beitragserhebung ausgenommen [4]. Alternativ zum Wohn-
sitz sieht Art.1a Abs.11it.b AHVG eine Ankniipfung an die
Erwerbstitigkeit vor. Demnach unterstehen auch Personen
ohne Schweizer Wohnsitz der obligatorischen Versicherung,
sofern sie in der Schweiz eine Erwerbstitigkeit ausiiben. Ge-
stiitzt auf Verweisnormen zieht die Versicherungspflicht in
der Alten- und Hinterbliebenenversicherung (AHV) die Un-
terstellung bzw. Beitragspflicht fiir weitere Versicherungs-
zweige wie die Invalidititsversicherung (IV), Erwerbser-
satzordnung (EO), Arbeitslosenversicherung (ALV) und
berufliche Vorsorge: (BV) nach sich[s5]. Das Unfallversiche-
rungsgesetz (UVG) und Krankenversicherungsgesetz (KVG)
regeln die Versicherungsunterstellung eigenstindig[6].

3. SOZIALVERSICHERUNGSABKOMMEN

DER SCHWEIZ

Die Versicherungsunterstellung nach innerstaatlichem
Recht steht unter dem Vorbehalt des volkerrechtlichen Vor-
rangs. Bei internationalen Sachverhalten kann eine Per-
son nach nationalen Rechtsvorschriften in mehreren Staa-
ten gleichzeitig oder in gar keinem versicherungspflich-
tig sein. Um Nachteile wie doppelte Beitragspflichten oder
Deckungsliicken zu vermeiden, hat die Schweiz mit iiber
50 Staaten Abkommen im Bereich der sozialen Sicherheit ab-
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geschlossen. Dabei ist zu beachten, dass das Sozialversiche-
rungsrecht in erster Linie den Schutz natiirlicher Personen
vor sozialen Risiken bezweckt — im Gegensatz zum Steuer-
recht, das primir fiskalische Interessen verfolgt. Das Frei-
ziigigkeitsabkommen (FZA) mit der EU sowie das EFTA-
Ubereinkommen mit Island, Liechtenstein und Norwegen
sind die beiden bedeutendsten Abkommen der Schweiz. Die
Verordnungen (EG) Nr. 883/2004 und 987/2009 bilden die
Grundlage fiir die Koordination der Sozialversicherungs-
systeme sowie deren Durchfithrung im Verhiltnis zur EU/
EFTA[7]. Daneben bestehen bilaterale Sozialversicherungs-
abkommen mit weiteren Staaten, sogenannte Linderab-
kommen [8]. Die separaten Abkommen mit den einzelnen
EU/EFTA-Mitgliedstaaten sind nachrangig zu den Bestim-
mungen der Verordnungen (EG) Nr. 883/2004 und 987/2009
anwendbar|9].

4. UNTERSTELLUNG IM VERHALTNIS EU/EFTA

4.1 Geltungsbereich. Der personliche Geltungsbereich der
Abkommen mit der EU bzw. EFTA ist auf Staatsangehérige
beschrinkt|io]. Die Bestimmungen im Verhiltnis Schweiz—
EU sind daher nur auf Personen mit Staatsangehorigkeit
der Schweiz oder EU anwendbar. Im Verhiltnis Schweiz—
EFTA gelten sie nur fiir EFTA-Staatsangehorige. Der sach-
liche Geltungsbereich erstreckt sich auf simtliche Bereiche
der sozialen Sicherheit. In der Schweiz sind dies die AHV, IV,
Erginzungsleistungen, BV, Unfallversicherung, Kranken-
versicherung, Familienzulagen, ALV sowie kantonale Ge-
setzgebungen [11].

Art. 11 Abs.1VO (EG) Nr. 883/2004 sicht ein sogenanntes
Ausschliesslichkeitsprinzip vor. Demnach erfolgt die Ver-
sicherungsunterstellung ausschliesslich in einem einzigen
Staat, selbst wenn eine Person in verschiedenen Staaten
innerhalb der Schweiz und EU/EFTA arbeitet oder wohnt.
Doppelunterstellungen sind grundsitzlich ausgeschlossen.
Eine Person unterliegt somit in nur einem Staat der Versiche-
rungspflicht, jedoch fiir ihr gesamtes selbststindiges und
unselbststindiges Erwerbseinkommen, das unter die Koor-
dinationsregeln mit der EU/EFTA fillt. Im Folgenden wird
dargelegt, nach welchen Regeln der zustindige Unterstel-
lungsstaat bestimmt wird.

Beispiel 1: BESCHRANKUNG AUF STAATS-
ANGEHORIGE

Person X, liechtensteinische Staatsangehérigkeit, wohnt
in Deutschland und arbeitet in der Schweiz. Territorial
liegt ein Verhiltnis Schweiz—EU vor. Da X weder die
Staatsangehorigkeit der Schweiz noch eines EU-Mit-
gliedstaats besitzt, sind die Koordinationsregeln nicht
anwendbar. Subsidiir ist die Anwendbarkeit des bilate-
ralen Sozialversicherungsabkommens mit Deutschland
zu priifen. Gleiches gilt, wenn X die Staatsangehorigkeit
des Vereinigten Konigreichs besitzt und vor dem 1. Ja-
nuar 2021 (Zeitpunkt Austritt UK aus der EU) noch nicht
dem FZA unterstellt war [12].
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4.2 Titigkeit in einem Staat. Nach dem Grundsatz von
Art. 11Abs. 3lit.a VO (EG) Nr. 883/2004 unterliegt eine Person
den Rechtsvorschriften des Staats, in dem sie ihre Beschif-
tigung ausiibt, sofern dies ausschliesslich in einem Staat er-
folgt. In diesem Fall ist es unerheblich, wo die Person ihren
Wohnsitz hat, ob ein oder mehrere Arbeitgebende vorliegen
und wo diese ihren Sitz haben. Die «Ausiibung einer Beschif-
tigung» bezieht sich in ortlicher Hinsicht auf den Ort, an
dem die Titigkeit tatsichlich physisch ausgetibt wird. Unter
dem Begriff «Beschiftigung» im Sinne der Verordnung ist
eine unselbststindige Erwerbstitigkeit zu verstehen. Ob
eine solche vorliegt, bestimmt sich nach den Rechtsvorschrif-
ten des Staats, in dem die Ti4tigkeit ausgeiibt wird [13].

4.3 Gewohnliche Titigkeit in mehreren Staaten

4.3.1 Beriicksichtigung Gesamttdtigkeit. Wird die Beschiftigung
gewdhnlich in mehr als einem Staat ausgeiibt, legt Art. 13
Abs.1VO (EG) Nr. 883/2004 die Zustindigkeit fest. Zur Be-
stimmung der Versicherungsunterstellung sind alle un-
selbststindigen Titigkeiten einer Person zu beriicksichti-
gen—mit Ausnahme von unbedeutenden (marginalen) T4tig-
keiten [14]. Indikator fiir eine marginale T4tigkeit ist, wenn
diese in einem Staat weniger als 5% der reguliren Arbeitszeit
und/oder der Gesamtvergiitung ausmacht. Die 5%-Schwelle
wird pro Staat kumuliert betrachtet, d.h., mehrere Titig-
keiten fiir verschiedene Arbeitgebende innerhalb desselben
Staats werden zusammengezihlt[15]. Die Leitung eines Un-
ternehmens (z.B. Verwaltungsratstitigkeit) gilt unabhin-
gig vom Umfang nicht als unbedeutend und ist stets mitzu-
berticksichtigen [16]. Die Unterstellung erfolgt fiir simtliche
Titigkeiten, einschliesslich der unbedeutenden Titigkeit,
entweder im Wohnstaat der Person oder im Sitzstaat des Ar-
beitgebenden.

4.3.2 Unterstellungsregeln. Beschiftigte, die gewshnlich in
mehreren Staaten titig sind, unterliegen den Rechtsvor-
schriften ihres Wohnstaats, sofern sie dort einen wesentli-
chen Teil —d. h. 25 % oder mehr — ihrer Gesamttitigkeit aus-
tiben [17]. Dies gilt unabhingig davon, ob sie fiir einen oder
mehrere Arbeitgebende titig sind. Soll keine Unterstel-
lung im Wohnstaat erfolgen, darf die dort ausgeiibte Titig-
keit somit maximal 24,9 % betragen (vorbehalten die abwei-
chende Regelung zur Telearbeit; vgl. Abschnitt 4.4).

Die Schwelle von 25% bemisst sich im Verhiltnis zur Ge-
samtarbeitszeit und/oder dem Gesamtarbeitsentgelt der Per-
son, wobei i.d.R. auf die Arbeitszeit abgestellt wird. Mass-
gebend ist die voraussichtlich eintretende Situation in den
kommenden zwdlf Monaten [18]. Dabei darf die Grenze von
24,9% in einem einzelnen Monat oder in einer einzelnen
Woche iiberschritten werden, sofern es sich iiber den Gesamt-
zeitraum von zwolf Monaten wieder ausgleicht.

Ubt eine Person weniger als 25 % ihrer Beschiftigung im
Wohnstaat aus, unterliegt sie nur dann den Rechtsvorschrif-
ten des Wohnstaats, wenn sie bei mehreren Arbeitgebenden
beschiftigt ist, von denen mindestens zwei ihren Sitz in
unterschiedlichen Staaten ausserhalb des Wohnstaats haben.
In den iibrigen Fillen erfolgt die Unterstellung im Sitzstaat
des Arbeitgebenden [19)].
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Beispiel 2: GEWOHNLICHE TATIGKEIT
IN MEHREREN STAATEN

Das Unternehmen Y mit Sitz in der Schweiz gewihrt
allen Arbeitnehmenden einen Homeoffice-Tag pro
Woche.

Person A, franzosische Staatsangehérigkeit, wohnt in
Frankreich und ist in einem 100%-Pensum an 5 Tagen
pro Woche beschiftigt. Der Homeoffice-Anteil betrigt
20% (1 von 5 Tagen) und liegt damit unter der 25%-
Grenze. A ist in der Schweiz unterstellt.

Person B, spanische Staatsangehérigkeit, wohnt in
Deutschland und ist in einem 80%-Pensum an 4 Tagen
pro Woche beschiftigt. B iibt keine weiteren Titigkeiten
aus. Der Homeoffice-Anteil betrigt 25 % (1 von 4 Tagen)
und erreicht damit die 25%-Grenze. B ist im Wohnstaat
Deutschland unterstellt (vorbehalten Wahlrecht betref-
fend Telearbeit, vgl. Abschnitt 4.4).

4.3.3 Beschiftigung und selbststindige Titigkeit. Wird neben einer
Beschiftigung gleichzeitig eine selbststindige Titigkeit aus-
geiibt, folgt die Unterstellung der selbststindigen T4tigkeit
jener der unselbststindigen Titigkeit. Massgebend ist daher,
in welchem Staat die Unterstellung der unselbststindigen
Titigkeit gemiss den zuvor erliuterten Regeln erfolgt[20].

Beispiel 3: BESCHAFTIGUNG UND SELBST-
STANDIGE TATIGKEIT

Person X, deutsche Staatsangehérigkeit, wohnt in
Deutschland und ist mehrheitsbeteiligter Geschifts-
fithrer einer GmbH mit Sitz in Deutschland. 60 % der T4-
tigkeit werden in Deutschland und 40 % in der Schweiz
ausgeiibt. Im Umfang von 60 % liegt eine selbststindige
Titigkeit vor (Qualifikation nach deutschem Recht),
gleichzeitig im Umfang von 40 % eine unselbststindige
Titigkeit (Qualifikation nach Schweizer Recht). Die Un-
terstellung erfolgt in der Schweiz.

4.3.4 Verfahren und Pflichten. Welche nationalen Rechtsvor-
schriften Anwendung finden, wird durch die A1-Bescheini-
gung bestitigt. Sie hat vorliegend nur deklaratorische Wir-
kung|21]. Dennoch ist empfohlen, stets eine giiltige Beschei-
nigung mitzufiihren bzw. in den Akten bereitzuhalten, um
im Bedarfsfall (z.B. bei Grenziibertritt des Arbeitnehmen-
den oder bei einer Arbeitgeberkontrolle) dokumentiert zu
sein. Ausgestellt wird sie vom zustindigen Sozialversiche-
rungstriger des Staats, in dem die Versicherungsunterstel-
lung erfolgt [22]. In der Schweiz ist dies die AHV-Ausgleichs-
kasse, bei welcher der Schweizer Arbeitgebende angeschlos-
sen ist. Fehlt ein solcher, ist die kantonale Ausgleichskasse
am Wohnsitz der betreffenden Person zustindig.

Fiir Arbeitgebende gelten die Rechtsvorschriften des
Staats, in dem der Arbeitnehmende unterstellt ist, unab-
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hingig davon, ob der Arbeitgebende dort einen Sitz oder eine
Niederlassung hat|[23]. Er ist verpflichtet, die nach dem nati-
onalen Recht des Unterstellungsstaats geschuldeten Arbeit-
nehmer-, Arbeitgeber- sowie Verwaltungskostenbeitrige ab-
zurechnen und die erforderlichen Lohnmeldungen vorzu-
nehmen. Selbst wenn bei Unterstellung im Wohnstaat eine
Vereinbarung nach Art. 21 Abs. 2 VO (EG) Nr. 987/2009 ge-
schlossen wird, bleibt der Arbeitgebende fiir die geschulde-
ten Beitrige haftbar. Die Deklarations- und Beitragspflicht
sowie die Haftung beschrinken sich auf den vom Arbeitge-
benden ausgerichteten Lohn und erstrecken sich nicht auf
Einkiinfte, die der Arbeitnehmende woméglich aus weiteren
Titigkeiten erzielt (z. B. aus einem anderen Arbeitsverhiltnis
oder einem selbststindigen Nebenerwerb).

4.4 Rahmeniibereinkommen bei gew6hnlicher
Telearbeit

4.4.1 Ziel und Inhalt. Seit der Covid-19-Pandemie ist die TAtig-
keit im Homeoffice — also in der privaten Wohnumgebung
des Arbeitnehmenden — ein fester Bestandteil der Arbeits-
welt. Bei Arbeitnehmenden mit Wohnsitz ausserhalb des Be-
schiftigungsstaats fiithrt bereits ein Homeoffice-Anteil von
durchschnittlich 1,25 Tagen pro Woche, ausgehend von einer
5-Tage-Woche, zu einer Unterstellung im Wohnstaat. Ein sol-
cher Wechsel der Unterstellung vom Beschiftigungsstaat in
den Wohnstaat kann die Kontinuitit der Versicherungszuge-
horigkeit unterbrechen und verursacht erheblichen adminis-
trativen Aufwand. Um dem entgegenzuwirken und den ver-
inderten Bediirfnissen der Arbeitswelt Rechnung zu tragen,
wurde im Jahr 2023 ein Rahmeniibereinkommen ausgear-
beitet[24]. Zwecks Erleichterung der grenziiberschreitenden
Telearbeit innerhalb der EU/EFTA sieht dieses vor, dass die
Versicherungsunterstellung im Sitzstaat des Arbeitgebenden
beibehalten werden kann, sofern die T4tigkeitim Wohnstaat
weniger als 50% (d.h. maximal 49,9 % statt 24,9 %) betrigt.
Die Anwendung dieser 50%-Regelung ist optional und er-
folgt nur auf Antrag|25]. Arbeitnehmende, die gewdhnlich
weniger als 25 % oder 50% und mehr ihrer Titigkeit im Wohn-
staat ausiiben, kénnen vom Wahlrecht keinen Gebrauch ma-
chen. Fiir sie gelten weiterhin die Unterstellungsregeln ge-
miss Art. 13 Abs. 1VO (EG)Nr. 883/2004. Das Wahlrecht steht
somit nur Personen offen, deren Telearbeit im Wohnstaat
gewohnlich zwischen 25 % und 49,9 % liegt.

4.4.2 Voraussetzungen. Das Rahmeniibereinkommen ist aus-
schliesslich auf Personen und Sachverhalte anwendbar, die
in den Geltungsbereich der VO (EG) Nr. 883/2004 fallen [26].
Erfasst sind nur Arbeitnehmende, die bei einem einzigen Ar-
beitgebenden oder bei mehreren Arbeitgebenden mit Sitzim
selben Staat beschiftigt sind [27]. Voraussetzung ist, dass es
sich um eine gewohnliche grenziiberschreitende Telearbeit
im Wohnstaat des Arbeitnehmenden handelt. Als «gewshn-
lich» gilt Telearbeit, wenn sie eine gewisse Regelmissigkeit
aufweist. Unter «Telearbeit» wird eine Titigkeit verstanden,
die ortsunabhingig unter Nutzung von Informationstech-
nologie von einem Ort ausserhalb der Riumlichkeiten des
Arbeitgebenden ausgeiibt wird [28]. Ob diese Titigkeit am
Hauptwohnsitz oder an einem anderen Ort (z.B. Feriendo-
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mizil) im Wohnstaat des Arbeitnehmenden erfolgt, ist uner-
heblich, sofern die Titigkeit nicht ortsgebunden ist. Zudem
miissen beide Staaten — der Sitzstaat des Arbeitgebenden und
der Wohnstaat des Arbeitnehmenden — das Rahmentiber-
einkommen unterzeichnet haben [29]. Aktuell haben nebst
der Schweiz die folgenden Staaten das Ubereinkommen un-
terzeichnet: Belgien, Deutschland, Finnland, Frankreich, Irland,
Italien, Kroatien, Liechtenstein, Litauen, Luxemburg, Malta, Nieder-
lande, Norwegen, Osterreich, Polen, Portugal, Schweden, Slowakei,
Slowenien, Spanien und Tschechien [30].

Das Rahmeniibereinkommen ist auf klassische grenz-
tiberschreitende Homeoffice-Konstellationen ausgelegt, bei
denen die Titigkeit ausschliesslich zwischen der Arbeit im
Beschiftigungsstaat und der Telearbeit im Wohnstaat auf-
geteilt ist. Es besteht kein Wahlrecht, wenn drei Staaten in-
volviert sind — etwa bei Personen, die neben der Titigkeit im
Sitzstaat des Arbeitgebenden und der Telearbeit im Wohn-
staat gewohnlich auch in einem dritten Staat titig sind [31].
Ebenfalls nicht anwendbar ist das Wahlrecht fiir Personen,
die im Wohnstaat neben der Telearbeit gewshnlich weitere
Titigkeiten ausiiben (z.B.Kundenbesuche oder Nebener-
werbe), da diesfalls die geforderte Ortsunabhingigkeit nicht
gegeben ist[32]. Zudem sind selbststindige Personen vom
Wahlrechtausgeschlossen [33]. Dies giltauch dann, wenn die
selbststindige Titigkeit neben einer unselbststindigen T4-
tigkeit ausgetibt wird.

LEGAL, COMPLIANCE, ETHICS

Beispiel 4: SITZSTAAT DES ARBEITGEBENDEN

Person X, belgische Staatsangehdorigkeit, wohnt in Bel-
gien und ist bei einem Branch Office in der Schweiz (Un-
ternechmen mit Sitz in Frankreich) beschiftigt. X arbei-
tet 40% der Arbeitszeit im Homeoffice in Belgien und
60% vor Ort in den Riumlichkeiten in der Schweiz. Da
X ausserhalb des Sitzstaats des Arbeitgebenden arbeitet,
ist das Rahmeniibereinkommen nicht anwendbar [34].

4.4.3 Verfahren. Das Wahlrecht ist im gegenseitigen Einver-
nehmen zwischen Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden
auszuiiben und erfolgt durch Antrag auf Ausstellung einer
Ai1-Bescheinigung|[3s]. Bei Inanspruchnahme der 50%-Rege-
lung entfaltet die A1-Bescheinigung somit konstitutive Wir-
kung. Die Bescheinigung ist beim zustindigen Triger im
Sitzstaat des Arbeitgebenden zu beantragen und gilt grund-
sitzlich ab dem Zeitpunkt der Antragstellung. Eine riick-
wirkende Ausstellung ist bis zu drei Monate mdglich, sofern
in diesem Zeitraum Beitrige im Sitzstaat des Arbeitgeben-
den entrichtet wurden [36]. Die A1-Bescheinigung wird fiir
eine Dauer von maximal drei Jahren ausgestellt, wobei Ver-
lingerungen auf erneuten Antrag unbegrenzt oft moglich
sind [37]. Betroffene Arbeitgebende und Arbeitnehmende
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Beispiel 5: HOMEOFFICE IM WOHNSTAAT

Person X, italienische Staatsangehorigkeit, wohnt in
Osterreich und ist bei einem Unternehmen mit Sitz in
der Schweiz beschiftigt: 3 Tage pro Woche vor Ortin der
Schweiz und 2 Tage pro Woche im Homeoffice in Oster-
reich. Zusitzlich iibt X an 2 Wochenendtagen im Monat
eine unselbststindige Nebentitigkeit in einem Vereins-
restaurant in Osterreich aus.

Bei durchschnittlich 22 Arbeitstagen pro Monat ent-
fallen 12 Tage (55 %) auf die Titigkeit in der Schweiz,
8 Tage (36 %) auf das Homeoffice in Osterreich und
2 Tage (9 %) auf den Nebenerwerb in Osterreich. Das
Rahmeniibereinkommen ist nicht anwendbar, da im
Wohnstaat neben der Telearbeit gewShnlich eine wei-
tere Titigkeit ausgeiibt wird. X ist im Wohnstaat Oster-
reich unterstellt, da dort eine wesentliche Titigkeit (25 %
oder mehr) vorliegt.

Variante: Das Vereinsrestaurant befindet sich in der
Schweiz.

Das Rahmeniibereinkommen ist anwendbar, da in
Osterreich ausschliesslich Telearbeit ausgeiibt wird,
diese unter 50 % liegt und beide Staaten das Abkommen
unterzeichnet haben. Auf Antrag kann X in der Schweiz
unterstellt werden.

sollten die Giiltigkeitsdauer der A1-Bescheinigung daher
tiberwachen und rechtzeitig eine Erneuerung beantragen.

4.5 Entsendung bei voriibergehender Telearbeit. Ist
grenziiberschreitende Telearbeit nicht Teil des iiblichen Ar-
beitsmusters, sondern erfolgt unregelmissig (nicht gewshn-
lich) und nur voriibergehend, ist das Rahmentiibereinkom-
men nichtanwendbar. In diesem Fall greift gemiss Guidance
Note der zustindigen Verwaltungskommission im Verhilt-
nis zur EU/EFTA die Entsendungsregelung|[38]. Die Versiche-
rungsunterstellung im Beschiftigungsstaatbleibtin diesem
Zeitraum gestiitzt auf Art.12 Abs.1VO (EG) Nr. 883/2004
bestehen, sofern die Verordnung anwendbar ist (vgl. zum
Geltungsbereich Abschnitt 4.1). Die Entsendungsregelung
gilt fiir zeitlich befristete Remote-Work-Konstellationen,
wie etwa die temporire Telearbeit von Feriendestinationen
(Workation) oder die voriibergehende 100%-ige Telearbeit im
Homeoffice (z.B. aus medizinischen oder familiiren Griin-
den)[39]. Im Gegensatz zur gewShnlichen Telearbeit ist die
voriibergehende Telearbeit 6rtlich nicht auf den Wohnstaat
des Arbeitnehmenden beschrinkt.

Erforderlichist, dass gegenseitiges Einvernehmen (formell
oder informell) zwischen dem Arbeitgebenden und Arbeit-
nehmenden besteht und die allgemeinen Voraussetzungen
fiir eine Entsendung erfiillt sind, wobei unbeachtlich ist, ob
die grenziiberschreitende Telearbeit aus geschiftlichen oder
privaten Griinden erfolgt[40]. Zu den Voraussetzungen zih-
len insbesondere die vorhergehende Versicherung des Arbeit-
nehmenden im Beschiftigungsstaat wihrend mindestens
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Beispiel 6: WORKATION

Person X, kroatische Staatsangehorigkeit, wohnt in der
Schweiz und ist seit mehreren Jahren beim Unterneh-
men Y mit Sitz in der Schweiz beschiftigt. Im gegensei-
tigen Einvernehmen verbringt X diesen Sommer einma-
lig vier Monate bei der Familie in Kroatien und arbeitet
von dort aus. Da die Telearbeit voriibergehend ist und
nicht dem iiblichen Arbeitsmuster entspricht, bleibt X
gestiitzt auf die Entsendungsregelung in der Schweiz
unterstellt.

eines Monats sowie die voraussichtliche Hochstdauer der
Entsendung von 24 Monaten. Bei voriibergehender grenz-
tiberschreitender Telearbeit wird eine Verlingerung der Ent-
sendung iiber 24 Monate hinaus nicht akzeptiert[41]. Die
wihrend der Entsendung ausgeiibte Telearbeit sollte 100 %
der Arbeitszeit umfassen. Erfolgt die grenziiberschreitende
Telearbeit in Teilzeit, handelt es sich grundsitzlich um eine
Titigkeit in mehreren Staaten (vgl. Abschnitt 4.3. und 4.4).
Dasselbe gilt, wenn die punktuelle 100%-ige Telearbeit in
einem regelmissig wiederkehrenden Muster stattfindet.
Letztlich ist in formeller Hinsicht auch fiir Entsendungen
im Rahmen voriibergehender Telearbeit beim zustindigen
Triger eine A1-Bescheinigung zu beantragen. Diese entfal-
tet im vorliegenden Kontext deklaratorische Wirkung[42].

5. FAZIT

Das Rahmeniibereinkommen betreffend gewshnliche Tele-
arbeit und die Guidance Note betreffend voriibergehende

Telearbeit schaffen willkommene Flexibilitit bei grenziiber-
schreitender Arbeit im EU/EFTA-Raum. Angesichts zahlrei-
cher Stolpersteine erfordert ihre Anwendung in der Praxis

jedoch eine sorgfiltige Priifung. Selbst bei identischen Kon-
stellationen kénnen je nach Staatsangehdrigkeit des Arbeit-
nehmenden unterschiedliche sozialversicherungsrechtliche

Folgen eintreten. Zudem ist zu priifen, ob Arbeitnehmende

zusitzlich zu ihrer Haupttitigkeit weitere selbststindige

oder unselbststindige Titigkeiten ausiiben. Bei Teilzeitpen-
sen ist besondere Vorsicht geboten, da die Wesentlichkeits-
grenze von 25 % (bzw. 50 %) im Verhiltnis zur Gesamtarbeits-
zeit beurteilt wird.

Neben dem Sozialversicherungsrecht sind auch weitere
Rechtsgebiete zu beriicksichtigen — etwa das Datenschutz-,
Arbeits-, Migrations- oder Steuerrecht. Aus steuerlicher Sicht
gilt es fiir Arbeitgebende zusitzlich zum Betriebsstitten-
risiko auch die mégliche Pflicht zur Entrichtung einer aus-
lindischen Lohnquellensteuer zu priifen. Eine solche kann
sich insbesondere als Folge von sozialversicherungsrechtli-
chen Registrierungspflichten ergeben, wenn eine Versiche-
rungsunterstellung ausserhalb des Sitzstaats des Arbeitge-
benden besteht. Dabei ist zu beachten, dass die Entrichtung
auslindischer Quellensteuern durch Schweizer Arbeitge-
bende als verbotene Handlung fiir einen fremden Staat und
damit als Straftat gewertet wird [43]. [
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DANIELA MARTINIS-ARTH

«TAX THE RICH!»-INITIATIVE
Eine globale Mindeststeuer fur Reiche — Die Schweiz
zwischen Handlungsspielraum und Reformbedarf

Nach den Konzernen riicken reiche Privatpersonen in den Fokus internationaler
Bemiihungen um eine «gerechtere» Steuerpolitik. Die G20 schlagen die Einfiihrung
einer globalen Mindeststeuer von 2% auf hohen Vermégen vor. Was lange wie eine
theoretische Idee klang, wird nun greifbarer. Wie ist die Idee aus Sicht der Schweiz

zu wiirdigen?

1. EINFUHRUNG
Nach den Konzernen [1] riickt die Besteuerung von reichen
Privatpersonen in den Fokus internationaler Bemithungen
um eine gerechtere Steuerpolitik. Von NGOs und dem glo-
balen Siiden wird seit mehreren Jahren das Narrativ gepflegt,
dass sich das Vermdgen zunehmend in den Hinden weniger
reicher Privatpersonen konzentriere und diese durch ihren
Konsum zu einem grossen Teil fiir den Klimawandel verant-
wortlich seien. In ihrem Buch «Tax the Rich!» [2] erblickten
Jorgen Randers und Till Kellerhoff in der Besteuerung des
«extremen Reichtums» die Losung, um diese Vermogens-
konzentration zu reduzieren und die Kosten des Klimawan-
dels zu finanzieren. Der Titel dieses Buchs ist unterdessen
zum Schlagwort fiir die Bestrebungen einer gerechteren und
effektiveren Besteuerung dieser Personengruppe geworden.
Die G20 haben unter der Prisidentschaft Brasiliens die-
ses Thema aufgenommen und im Juli 2024 den «Blueprint
for a Coordinated Minimum Effective Taxation Standard
for Ultra-High-Net-Worth Individuals» (nachfolgend «Re-
port»[3]) vorgestellt. Der von Gabriel Zucman im Auftrag
von Brasilien (Gzo-Prisidentschaft) erstellte Report schligt
im Grundsatz eine globale Mindeststeuer fiir reiche Privat-
personen mit einem Vermdgen von mehr als USD 1 Mrd. (al-
ternativ USD 100 Mio.) vor. Mit einer solchen Mindeststeuer
soll sichergestellt werden, dass reiche Privatpersonen jihr-
lich einer Steuerbelastung in der Hohe von mind. 2% ihres
Vermdgens unterliegen. Eine solche Mindeststeuer sei ein
Schliisselfaktor zu mehr Steuerfairness und triige dazu bei,
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dass das steuerliche Ungleichgewicht zwischen den Bevolke-
rungsgruppen korrigiert werde [4].

Dieser Vorschlag fand bei den Gzo-Mitgliedern mehr-
heitlich Zuspruch (wenn auch mit gewissen Gegenstimmen,
bspw. von den USA). Er diente als Grundlage fiir das politi-
sche Bekenntnis vom November 2024, die Idee einer glo-
balen Mindeststeuer fiir Reiche unter Beriicksichtigung der
Steuersouverinitit der einzelnen Linder voranzutreiben
und schidliche Steuerpraktiken zu bekimpfen. Das Inclu-
sive Framework on BEPS wurde ermutigt, sich diesem Thema
anzunehmen und konkrete Vorschlige auszuarbeiten [s].

Im Rahmen dieses Artikels werden die Grundziige dieser
skizzierten globalen Mindeststeuer fiir reiche Privatperso-
nen vorgestellt und aus einer Schweizer Perspektive kritisch
beleuchtet. Am Ende des Artikels wagen die Autorin und der
Autor einen Ausblick, wie es mit diesem Projekt weitergehen
kénnte —international und in der Schweiz.

2. AUSGANGSLAGE

2.1 Empirische Analyse. Der Report startet mit einer empi-
rischen Analyse zur Besteuerung von reichen Privatpersonen
in verschiedenen Lindern. Zucman stiitzt sich fiir die Ana-
lyse methodisch auf die effektive Steuerbelastung in ledig-
lich vier Lindern, nimlich Frankreich, Italien, die Nieder-
lande und die USA. Andere Linder, die ebenfalls eine hohe
Dichte an Millionir/-innen und Milliardir/-innen haben
(bspw. China [329 Milliardir/-innen], Indien [161], Japan [125],
Schweiz [50][6]), werden nicht miteinbezogen. Dariiber hin-
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Abbildung 1: STRUKTURIERUNG ZUR REDUKTION DER STEUERBELASTUNG
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i
|
: Kapitalgewinne/Ertrige

I' | (Zufluss kann nicht gesteuert werden)
I

Vermogenswerte

Ohne Strukturierung

aus stammen die verwendeten Daten aus den Jahren 2015 bis
2018 und sind daheralles andere als aktuell [7]. Diese Analyse
ermdoglicht zwar erste Einblicke, ist jedoch gemiss Einschit-
zung der Autorin und des Autors nicht reprisentativ und
daher aus einer wissenschaftlichen Perspektive abzulehnen.

Gestiitzt auf die Analyse kommt der Report zur Erkennt-
nis, dass die Steuerbelastung im Verhiltnis zum Einkom-
men zwar grundsitzlich mit zunehmendem Einkommen
ansteige (Progression), ab einem gewissen Punkt dann je-
doch wieder abnehme und mitunter gar gegen 0% tendiere
(Regression). Gestiitzt darauf wird die Aussage gemacht,
dass in vielen Lindern die relative Steuerbelastung von Mil-
liarddrinnen und Milliardiren tiefer sei als beim Mittelstand
und dies ursichlich fiir das verhiltnismissig hohe Vermo-
genswachstum reicher Privatpersonen bzw. die zunehmende
Vermdgenskonzentration sei [8].

2.2 Ursachen. In einem nichsten Schritt geht der Report
der Frage nach, warum die Steuerbelastung gerade bei sehr
reichen Privatpersonen (Multimillionir/-innen, Milliar-
ddr/-innen) regressiv ist bzw. im Extremfall gegen null ten-
diert. Zucman ist der Ansicht, dass die bestehenden nationa-
len Steuersysteme in der heutigen Form aus zwei Griinden
hiufig nicht in der Lage seien, hohe Privatvermdégen wirk-
sam zu erfassen: die Nutzung von Holdingstrukturen und
die Thesaurierung von Gewinnen (Abbildung 1). Anzumerken
ist, dass diese beiden Ursachen im Report bloss «in den Raum
gestellt» und nicht empirisch unterlegt werden.

Viele Reiche halten gemiss Ansicht des Reports ihr Ver-
mdgen nicht direkt, sondern iiber private Holdingstruktu-
ren. Diese Gesellschaften werden oft in Jurisdiktionen mit
besonders vorteilhaften Gewinnsteuersystemen gegriindet,
umdie erwirtschafteten Kapitalgewinne und die erhaltenen
Ertrige aus den Vermoégenswerten dort steuerfrei oder dus-
serst steuergiinstig zu parkieren|g).

Solange die Kapitalgewinne und Ertrige in der Gesell-
schaft verbleiben, fillt auf Ebene der Anteilseignerin bzw.
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des Anteilseigners keine Einkommenssteuer an bzw. es
wird nur so viel tiber eine steuerbare Dividende ausgeschiit-
tet wie die Anteilsinhaberin oder der Anteilsinhaber Liquidi-
titsbedarf hat. Dadurch kann die effektive Besteuerung iiber
Jahre oder gar Jahrzehnte hinausgezégert oder stark redu-
ziert werden — oft mit dem Resultat, dass hohe Vermégens-
zuwichse auf Ebene der Anteilseignerin bzw. des Anteilseig-
ners faktisch fiir lange Zeit unversteuert bleiben [10].

2.3 Schweiz. Zur Frage, ob in der Schweiz die Steuerbelas-
tung reicher Privatpersonen ebenfalls regressiv ist, wird auf
die folgenden Ausfithrungen verwiesen (vgl. Ziff. 3.3). Aller-
dings kann bereits festgehalten werden, dass natiirliche Per-
sonen in der Schweiz einer — je nach Kanton — stark progres-
siven Vermogenssteuer unterliegen, welche auch auf auslin-
dischem Vermdgen erhoben wird. Zudem funktioniert die
Steuerplanung mittels privater Holdingstrukturen in Juris-
diktionen ohne bzw. mit sehr tiefen Steuern und einer The-
saurierung der Kapitalgewinne bzw. Ertrige nur beschrinkt.
Das Schweizer Steuerrecht kennt verschiedene «Korrektur-
normen»:

- Unbeschrinkte Steuerpflicht der Holdinggesellschaft in
der Schweiz und nicht im Ausland aufgrund tatsichlicher
Verwaltung (Art. 50 DBG);

— Durchgriff durch die juristische Person aufgrund einer
Steuerumgehung [11];

- Besteuerung thesaurierter Gewinne bei Liquidation (Art. 20
Abs. 11it.c DBG) bzw. im Rahmen einer indirekten Teilliqui-
dation (Art. 20a DBG) oder eines Mantelhandels.

Es ist aus Schweizer Perspektive fraglich, ob reiche Perso-
nen mit solchen Strukturen wirklich ihre Steuerbelastung
tief halten konnen. Eine mégliche tiefe Steuerbelastung kon-
nen vermégende auslindische Privatpersonen mit Wohnsitz
in der Schweiz hingegen bei Erfiillung der Voraussetzun-
gen iiber die Pauschalbesteuerung nach Art. 14 DBG bzw.
Art. 6 StHG (soweit kantonal umgesetzt) erreichen.
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Abbildung 2: BERECHNUNGSMECHANISMUS
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Steuern: Weltweite Einkommens- und Vermogenssteuern, weitere wirtschaftlich

Vermdogen: Weltweites Vermogen einschliesslich Immobilien, Unternehmensbeteiligungen

leichwertige Abgaben
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Gesamtvermogen 5 e .
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(pro Steuerjahr)

3. FORDERUNG NACH MINDESTBESTEUERUNG
3.1 Mechanismus. Trotz dieser begrenzten Referenzba-
sis und dem wissenschaftlich fragwiirdigen Vorgehen for-
muliert der Report auf Basis der Analyse und der identifi-
zierten Ursachen einen klaren steuerpolitischen Vorschlag:
Einzelpersonen mit einem Gesamtvermdgen von mehr als
USD 1 Mrd. sollen verpflichtet werden, jihrlich Steuern in
der Hohe von mind. 2% ihres Vermogens zu entrichten (Ab-
bildung 2) [12]. Warum der Satz bei 2 % liegen soll, geht aus
dem Report nichtschliissighervor. Alternativ wird auch eine
Steuerbelastung von 3 % erwihnt.

Als relevante Steuern (Zdhler) fiir die Ermittlung der 2%
werden die weltweit bezahlten Einkommens- und Vermo-
genssteuern sowie «wirtschaftlich gleichwertige Abgaben»
berticksichtigt. Was unter Letztgenanntem zu verstehen ist,
wird nicht ausgefiihrt. Nicht in die Berechnung einbezogen
werden sollen andere Steuerarten wie Liegenschaftssteuern,
Unternehmenssteuern oder Verbrauchssteuern (u.a. Mehr-
wertsteuer)[13]. Warum gerade Verbrauchssteuern nicht be-
riicksichtigt werden sollen, ist fraglich. Da reiche Personen
typischerweise iiberproportional konsumieren, zahlen sie
auch in einem materiellen Umfang Verbrauchssteuern.

Als Gesamtvermogen (Nenner) gilt das weltweite Vermo-
gen, das namentlich auch Immobilien, Unternehmensbe-
teiligungen und weitere illiquide Vermégenswerte (bspw.
Kunstobjekte) umfasst. Eine global harmonisierte Bewer-
tung von Vermégenswerten, namentlich bei illiquiden oder
schwer quantifizierbaren Vermogenswerten wie Beteiligun-
gen an Privatunternehmen, Trusts, Immobilienportfolios
oder Kunstobjekten ist hierbei zentral. Der Report schligt
vor, international abgestimmte Bewertungsmethoden zu
etablieren, die sowohl konsistent als auch administrativum-
setzbar sind [14].

Dieser Berechnungsmechanismus unterscheidet sich in
einem wesentlichen Punkt von der globalen Mindeststeuer
fiir Konzerne. Die Mindeststeuerquote berechnet sich auf der
Substanz (Vermégen) und nicht dem Zufluss (Einkommen
bzw. Gewinn). Reiche Personen verfiigen gemiss Zucman
iiber zahlreiche Instrumente, um steuerbare Einkommens-
strome zu minimieren. Solchen Strukturen soll eine Min-
deststeuer auf dem Vermdgen daher gezielt entgegenwir-
ken. Ferner sei eine globale Harmonisierung der Vermo-
gensermittlung einfacher als eine Harmonisierung beim
Einkommen [15].

3.2 Betroffenheit. Zucman stellt die Forderung auf, dass

diese Mindestbesteuerung ab einem globalen Vermégen von
mind. USD 1 Mrd. pro Einzelperson greifen soll. Mutmass-
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lich gibt es weltweit 3000 Milliardire, die dadurch rund
USD 200-250 Mrd. mehr Steuer zahlen wiirden. Dies ist
bedeutend hoher als die geschitzten Mehreinnahmen auf-
grund der globalen Mindeststeuer fiir Konzerne von rund
USD 150—200 Mrd. [16]. Indes wird auch zur Diskussion ge-
stellt, diese Grenze tiefer bei einem Gesamtvermdogen von
USD 100 Mio. anzusetzen, wie es der Vorschlag der «Billio-
naire Minimum Tax» der Administration Biden vorsah.
Dadurch wiren rund 65000 Personen weltweit erfasst, was
zu zusitzlichen Steuereinnahmen von USD 100—-140 Mrd.
fithren wiirde[17]. Wie diese Schitzungen entstanden und
wie belastbar sie sind, ist unklar. Die EU schitzt ihre jihr-
lichen Mehreinnahmen aufgrund dieses Vorschlags auf
EUR 67 Mrd. (rund USD 73 Mrd.)[18].

3.3 Schweiz. Soweit tiberblickbar gibt es aktuell noch keine
Studie, ob Multimillionir/-innen und Milliardir/-innen in
der Schweiz einer Steuerbelastung von mind. 2% ihres Ver-
mdogens unterliegen. In der Schweiz wird die Steuerbelas-
tung typischerweise auf Basis des Bruttoeinkommens er-
mittelt. Der Report erwihnt die Schweiz explizit und stellt
sie mit Monaco und den Vereinigten Arabischen Emiraten
auf eine Stufe, die bekanntlich tiberhaupt keine Einkom-
mens- und Vermdgenssteuern erheben[19]. Diese pauschale
Aussage ist abzulehnen. Die Steuerbelastung kann die 2%-
Hiirde erreichen, wie folgende — stark vereinfachte — Berech-
nungen zeigen.

Die maximalen Steuersitze fiir sehr hohe Einkommen be-
wegen sich ohne Berticksichtigung der Vermogenssteuer in
der Schweiz zwischen 22,2 % (Kanton Zug) und 45,0% (Kan-
ton Genf)[20]. Erzielt eine natiirliche Person ein steuerba-
res Einkommen von CHF 100 Mio., ergibt dies eine Einkom-
menssteuer (Bund, Kanton, Gemeinde) von CHF 22,2 Mio. bis
CHF 45,0 Mio. Bei einer durchschnittlichen Rendite von 4 %
entspricht ein Einkommen von CHF 100 Mio. einem Vermo-
gen von geschitzt rund CHF 2500 Mio [21]. Dies ergibt eine
Steuerbelastung auf Basis des Vermdgens von 0,9 % [22] bis
1,8%23]. Bei einer auch im Report erwihnten Rendite von 6 %
(vgl. Ziff. 4.1, Verm6gen CHF 1667 Mio [24].), wire die Steuer-
belastung auf Basis des Vermogens bei 1,3 % [25] bis 2,7 % [26]
und damit — bei Kantonen mit hoheren Steuersitzen — iiber
der geforderten Grenze.

Indieser Berechnungbleiben drei Aspekteausser Acht, die

diese Quoten weiter erhohen kénnen:
—Vermogenssteuer: Simtliche Kantone erheben in der
Schweiz eine Vermogenssteuer, die je nach Kanton progres-
siv ausgestaltet ist und sich maximal zwischen 0,13 % (Nid-
walden) und 1,01% (Genf) bewegen kann.
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—~AHV-Beitrige: AHV-Beitrige sind ab einem Einkom-
men aus unselbststindiger Erwerbstitigkeit von rund
CHF 90000 nicht mehr rentenbildend. Es handelt sich mit
anderen Worten um eine blosse Steuer ohne direkten per-
sonlichen Nutzen und wirkt stark umverteilend. Weiter wer-
den die AHV-Beitrige von Nichterwerbstitigen auf dem Ver-
mogen ermittelt, was ebenfalls einer Steuer gleichkommen
kann.

- Grundstiickgewinnsteuer: Verkauft eine natiirliche Per-
son in der Schweiz ein privat gehaltenes Grundstiick, kann
eine durchaus materielle Grundstiickgewinnsteuer anfallen.

Eine generelle Aussage ist schwierig, ob die Schweiz bei
Multimillionir/-innen und Milliardir/-innen die gefor-
derte Mindestbesteuerungsquote von 2% in jedem Fall er-
reichen wiirde. Profitiert eine Person vom Regime der Besteu-
erung nach dem Aufwand (Art. 14 DBG, Art. 6 StHG), wird
die geforderte Mindestquote von 2% mutmasslich verfehlt
werden.

4. UMSETZUNG DER MINDESTSTEUER

Gemiss Verstindnis der Autorin und des Autors soll die glo-
bale Mindeststeuer fiir Reiche nicht wie die Mindeststeuer
fiir Konzerne iiber eine Erginzungssteuer (auf der Diffe-
renz zu 2 %) funktionieren, die die Staaten national [27] bzw.
grenziiberschreitend [28] erheben kénnen. Vielmehr schligt
der Report eine Reihe von Fiskalinstrumenten vor, die die
Staaten im Rahmen ihrer nationalen Souverinitit, aber den-
noch global koordiniert, einfithren kénnen, um damit eine
Steuerbelastung von mind. 2% des Vermogens sicherzustel-
len. Der Report unterscheidet folgende Massnahmen, die
nachfolgend erliutert werden (Abbildung 3):

- Kerninstrumente (fiktive Einkommensbesteuerung, Ver-
mdogenssteuer);

- weitere Instrumente fiir eine gerechtere Steuerpolitik

TAX

4.1 Fiktive Einkommensbesteuerung. Das Konzept der
fiktiven Einkommensbesteuerung basiert auf der Annahme,
dass besonders reiche Privatpersonen eine gewisse Rendite
auf ihr Vermdégen erzielen, selbst wenn sie nur ein geringes
steuerpflichtiges Einkommen ausweisen. Hiufig wird diese
geringe Steuerlast durch private Holdingstrukturen und
Gewinnthesaurierung erreicht (vgl. Ziff. 2.2). Um dieses Un-
gleichgewicht zu korrigieren, wird unterstellt, dass ein be-
stimmter Prozentsatz des Vermogens jihrlich als wirtschaft-
liches Einkommen generiert wird [29]. Als Grundlage dient
imReportdie Annahme einer durchschnittlichen jihrlichen
Rendite von 6 % auf dem Vermdogen. Dieses angenommene
Einkommen wird mit einem Steuersatz von 33 % belegt, wo-
durch eine effektive Mindeststeuer von 2% des Vermdgens
erreicht wird [30].

Der Steuersatz von 33 % ist dabei nicht willkiirlich gewihlt,
sondern wurde so konzipiert, dass die Zielvorgabe einer ef-
fektiven Mindestbesteuerung von 2% des Vermogens er-
reicht wird. In der Praxis konnte dieser Steuersatz jedoch an
die jeweiligen steuerrechtlichen Rahmenbedingungen der
einzelnen Linder angepasst werden, um die Integration in
bestehende Steuersysteme zu erleichtern.

Der Mechanismus sieht vor, dass betroffene Personen (Ver-
mogen von mind. USD 1 Mrd.) zunichst ihre Steuerlast ge-
miss den reguliren Einkommenssteuergesetzen berechnen.
Liegt diese Steuerlast unter der vorgesehenen Mindeststeuer,
greift die fiktive Einkommenssteuer als erginzende Rege-
lung. In diesem Fall wird die Differenz zwischen der reguli-
ren Steuerlast und der Mindeststeuer erfasst.

In der Schweiz wiirde ein solches Modell auf verfassungs-
rechtliche Hiirden stossen. Das Steuerrecht folgt dem verfas-
sungsmissig verankerten Grundsatz der Besteuerung nach
der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit (Art.127 Abs. 2 BV).
Besteuert werden darf daher grundsitzlich nur tatsichlich
realisiertes Einkommen. Die Annahme eines fiktiven Ein-
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Abbildung 3: INSTRUMENTE ZUR SICHERSTELLUNG EINER MINDESTSTEUER

Mindestbesteuerung pro Jahr

2% des Vermogens

Kerninstrumente

Fiktive Einkommensbesteuerung
Vermogenssteuer

Weitere Instrumente

Bekimpfung von Steuervermeidung und schidlichen
Steuerpraktiken

Progressive Einkommenssteuersitze
Erbschafts- und Nachlasssteuern
Wegzugsbesteuerung und Besteuerung nach Nationalitit

Stirkung Transparenz

Umgesetzt Umsetzbar bzw. teilweise umgesetzt

kommens, das weder zugeflossen noch verfiigbar ist, wiirde
diesem verfassungsmissigen Grundsatz widersprechen
und wire mit dem geltenden Verfassungsrahmen schwer
vereinbar.

Ferner wire eine solche Steuer, die ausschliesslich bei Ver-
mdgen iiber USD 1 Mrd. greifen wiirde, auch vor dem Grund-
satz der Allgemeinheit der Besteuerung (Art. 127 Abs. 2 BV)
nicht unproblematisch [31].

Im Ubrigen sei der Hinweis angebracht, dass die Idee der
Besteuerung einer Soll-Rendite im Rahmen der FDP-Initia-
tive Easy Swiss Tax («Bierdeckelsteuer») bereits vor einigen
Jahren diskutiert wurde. Die Initiative wurde vom Parlament
aber schliesslich abgelehnt.

4.2 Vermogenssteuer. Eine weitere Moglichkeit zur Um-
setzung der vorgeschlagenen Mindeststeuer besteht gemiss
den Ausfithrungen im Report in der Einfiihrung einer Ver-
mogenssteuer. Betrigt der Vermdgenssteuersatz fiir Milli-
ardirinnen und Milliardire mindestens 2 %, erfiillt diese
Massnahme automatisch den angestrebten internationalen
Standard. Ahnlich wie bei der fiktiven Einkommensbesteu-
erung ist es entscheidend, dass alle Vermégensformen in die
Bemessungsgrundlage einbezogen werden. Zum Sicherstel-
len der Effektivitit sollte die Bewertung des Vermdégens auf
beobachtbaren Marktwerten basieren. Falls solche Markt-
werte nicht vorliegen, sollten diese so prizise wie moglich
approximiert werden, um eine umfassende und gerechte Be-
steuerung zu gewihrleisten [32].

Die Kantone erheben seit dem 18. Jahrhundert[33] eine
Vermogenssteuer auf das Nettovermdgen von Privatperso-
nen [34]. Der Steuersatz variiert je nach Kanton und steigt mit
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Abhingig von Einzelfall und Kanton, keine umfassenden
Daten verfiigbar

Im Widerspruch zur Besteuerung nach der wirtschaftlichen
Leistungsfihigkeit

In allen Kantonen umgesetzt, wenn auch Steuersatz
je nach Kanton unter 2% liegt

Verschiedene Korrekturnormen vorhanden

In allen Kantonen und ausgeprigt bei der direkten Bundessteuer
vorhanden

In praktisch allen Kantonen umgesetzt, jedoch nicht bei
direkten Nachkommen

Wird vom Bundesrat abgelehnt bzw. ist mit grossen Heraus-
forderungen verbunden

Schweiz hat sich internationalen Standards bisher immer
angeschlossen

Nicht umsetzbar

der Hohe des Vermogens progressiv an. Die maximale Steuer-
belastungliegt zwischen 0,13 % (Nidwalden) und 1,01% (Genf).

4.3 Bekimpfung von Steuervermeidung und schidli-
chen Steuerpraktiken. Weiter wird die Verschirfung der
Regulierung zur Steuervermeidung angefiihrt. Reiche Pri-
vatpersonen nutzen — wie bereits ausgefiihrt (vgl. Ziff. 2.2) -
hiufig komplexe rechtliche Konstrukte, um ihre Steuerlast
erheblich zu reduzieren. Um dem entgegenzuwirken, sollen
entweder einbehaltene Gewinne in Holdinggesellschaften
jahrlich (und nicht erst bei der Ausschiittung) bei den An-
teilsinhaberinnen und Anteilsinhabern besteuert oder pri-
vate Holdingstrukturen transparent behandelt werden, d.h.,
die Kapitalgewinne und Ertrige der Holdinggesellschaft
sollen direkt bei der Anteilsinhaberin bzw. beim Anteils-
inhaber besteuert werden [35].

Wie bereits ausgefiihrt, kennt die Schweiz bereits verschie-
dene Korrekturnormen, um auf solche Steuervermeidungs-
strategien zu reagieren (vgl. Ziff. 3.3).

4.4 Progressivere Einkommenssteuersitze. Der Report
schligt weiter vor, dass die Steuersitze namentlich in den
obersten Einkommensklassen stark progressiv ausgestaltet
werden miissen. Zucmansstelltsich auf den Standpunkt, dass
sich die Spitzensteuersitze aktuell in vielen Lindern unter
den historischen Hochststinden befinden|[36].

Die Schweiz kennt aktuell in allen Kantonen sowie auf
Stufe des Bundes progressive Einkommenssteuersitze. Die
direkte Bundessteuer ist derart progressiv ausgestaltet, dass
die 10 % Einkommensstirksten fiir 77 % der Einnahmen
sorgen|[37].
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Abbildung 4: UBERSICHT NATIONALE INITIATIVEN (AUSWAHL)

Mindestbesteuerung von 2 % auf ein Vermégen von mehr als EUR 100 Mio. [47]
Einfiihrung einer Vermégenssteuer von 5 % auf ein Verméogen iiber USD 100 Mio. [48]

Priifung verschiedener nationaler Massnahmen aufgrund des G20-Berichts

Land Diskutierte Massnahmen

Brasilien Erhohung Steuersitze fiir Reiche [45]

China Steuerliche Erfassung von Offshore-Vermogenswerten [46]
Frankreich

Grossbritannien Abschaffung Non-Dom-Status

Kenia

Kolumbien Einfiihrung einer Vermégenssteuer [49)

Niederlande

Siidafrika Einfiihrung einer Vermégenssteuer [50]

4.5 Erbschafts- und Nachlasssteuern. Der Report stellt
weiter fest, dass viele Steuersysteme eine vergleichsweise
geringe Besteuerung von Erbschaften vorsehen, wodurch
Vermdgen iiber Generationen hinweg akkumuliert werden
kann, ohne signifikant zur Staatsfinanzierung beizutragen.
Durch eine Erh6hung der Erbschafts- und Nachlasssteuern
kénnte die Vermdgenskonzentration verringert und die so-
ziale Mobilitit gefordert werden. Insbesondere eine progres-
sive Gestaltung der Erbschaftssteuer, die hohe Vermogens-
werte stirker belastet, kénnte ein wirkungsvolles Instru-
ment sein, um bestehende Ungleichheiten zu reduzieren.

Alle Kantone — ausser Obwalden und Schwyz — erheben
zwar aktuell eine Erbschaftssteuer, jedoch ist der Vermo-
gensiibergang auf die direkten Nachkommen in der Regel
steuerfrei. Im Zuge der Juso-Initiative wird das Thema der
Erbschaftssteuer wieder kontrovers diskutiert und es ist
fraglich, ob eine Ausweitung auch auf direkte Nachkommen
in der Schweiz iiberhaupt mehrheitsfihig wire.

4.6 Wegzugsbesteuerung und Besteuerung nach Natio-
nalitit. Ferner empfiehlt der Report den Staaten, einerseits
eine Wegzugsbesteuerung und andererseits eine subsidiire
unbeschrinkte Steuerpflicht aufgrund der Nationalitit ein-
zufiithren. Damitkonne verhindert werden, dass sich eine rei-
che Person durch den Wegzug in einen Staat ohne Einkom-
menssteuern der Besteuerung entziehen konne.

Die Idee einer Wegzugsbesteuerung wird aktuell im Kon-
text der Juso-Initiative kontrovers diskutiert und vom Bun-
desrat in der Botschaft verworfen, weil ein Wegzug aus an-
deren Griinden als der Steuervermeidung erfolgen kann [38].
Eine alternative Steuerpflicht aufgrund der Nationalitit
scheitert wohlan der praktischen Durchfiihrbarkeit, wie die
Herausforderungen in den USA zeigen.

4.7 Starkung Transparenz. Ein weiterer Schwerpunkt liegt
auf der Stirkung der Transparenz. Um sicherzustellen, dass
Reiche ihr Vermégen nicht iiber intransparente Struktu-
ren dem Zugriff der Steuerbehorden entziehen kénnen, be-
tont der Report die Bedeutung eines automatischen Infor-
mationsaustauschs (AIA). Besonders hervorgehoben wird
der Vorschlag, bei multinationalen Unternehmensstruk-
turen alle natiirlichen Personen offenzulegen, die mehr als
1% der Beteiligungen halten. Die bestehende Infrastruktur
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des Common Reporting Standards (CRS) konnte dabei als
Grundlage dienen, miisste jedoch gezielt erweitert und kon-
sequent umgesetzt werden [39).

5. AUSBLICKUND WURDIGUNG

Die Idee einer globalen Mindeststeuer fiir Reiche ist Aus-
druck eines politischen Zeitgeists, der das vergangene Jahr-
zehnt stark geprigt hat. Dieser Zeitgeist trifft inzwischen
jedoch auf ein raueres geopolitisches Klima. Mit der hohen
Staatsverschuldung und den volkswirtschaftlichen Proble-
men in Europa, den insbesondere seit dem Regierungswech-
sel in den USA zunehmenden Handelskonflikten, einer
wachsenden Renationalisierung der Politik und einem zu-
nehmend fragmentierten internationalen Zusammenhalt
wird die Umsetzung solcher Konzepte auf globaler Ebene
schwieriger bzw. die Konzepte werden grundsitzlich in-
frage gestellt. Auch der OECD-Mindeststeuer (Siule 2) blist
zunehmend ein rauerer Wind entgegen und die Idee einer
neuen Marktbesteuerung (Siule 1) wird wohl nie umgesetzt
werden.

Gleichwohl versuchen verschiedene internationale Orga-
nisationen das Thema weiter voranzutreiben: Die G2o haben
ihr Vorhaben im Rahmen verschiedener Gipfeltreffen klar
platziert. Auch die UNO bringt sich zunehmend in dieses
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Thema ein und arbeitet eine eigene Konvention dazu aus [40].
Dazu hat sie auch ein Handbuch fiir Vermégenssteuern pu-
bliziert[41]. Die OECD, lange Zeit Instanz fiir internationale
Steuerstandards, bleibt technischer Taktgeber, verfolgt aber
auch eine politische Agenda und versucht, sich zwischen den
USA und der UNO neu zu positionieren [42]. Sie arbeitet u.a.
bereits an einem AIA fiir Immobilien[43] und plant, «schid-
liche» Steuerpraktiken einzelner Staaten genauer zu tiber-
priifen. Auch die Weltbank fordert die Einfithrung von Ver-
mdogenssteuern «fiir mehr Gerechtigkeit» [44].

Nebst der bereits beschriebenen, sich verindernden politi-
schen Grosswetterlage zeichnet sich ein weiterer, dezenterer
Trend ab: Verschiedene Staaten ergreifen — primir vermut-
lich aus fiskalischen Eigeninteressen — nationale Massnah-
men und lassen sich dabei vom G2o-Report «inspirieren»
(Abbildung 4). Dabei wird teilweise sehr explizit auf die «Tax
the Rich!»-Initiative verwiesen.

Wie in diesem Artikel aufgezeigt, ist die Schweiz keines-
wegs ein Steuerparadies fiir Reiche, wie dies der Gzo-Re-
port suggeriert. Im Einzelfall wird — unter Beriicksichti-
gung der Vermogenssteuern und AHV-Beitrige — die gefor-
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es — vor allem unter Berticksichtigung der nach dem Auf-
wand besteuerten Personen nach Art. 14 DBG — auch Perso-
nen(gruppen), bei denen diese Mindestquote nicht erreicht
wird. Dennoch sind viele der geforderten Massnahmen in
der Schweiz bereits umgesetzt. Dass radikale Massnahmen
inder Schweiz kaum mehrheitsfihig sind, zeigt die aktuelle
Diskussion um die JUSO-Initiative, wo sich der Bundesrat
zu einzelnen Aspekten bereits sehr dezidiert gedussert hat.
Die Schweiz wird sich einigen internationalen Entwicklun-
gen indes nicht entzichen kénnen: etwa der Ausweitung des
automatischen Informationsaustauschs (bspw. auf Immo-
bilien) oder den Plinen der OECD, sog. «schidliche» Steuer-
praktiken genauer zu iiberpriifen. Darunter wird wohl auch
die Besteuerung nach dem Aufwand fallen.

Die Wahrscheinlichkeit ist gross, dass die «Besteuerung
von Reichen» zum nichsten, stark umstrittenen Steuer-
thema wird — offiziell kommuniziert unter loblichen iiberge-
ordneten Zielen wie Verringerung der Ungleichheit, Kampf
gegen den Klimawandel, tatsichlich aber stark vom Wunsch
nach mehr Steuersubstrat und Neid getrieben. Umso wich-
tiger ist eine sachliche, auf Fakten und steuertechnische

derte Mindestquote von 2% bereits erreicht. Natiirlich gibt
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DAGMAR IHLE
KAYLA IMHOLZ

LEISTUNGSAUSTAUSCH ZWISCHEN
VERBUNDENEN UNTERNEHMEN
Drittvergleich herstellen nach OECD -
leichter gesagt als getan

Die Bestimmung fremdvergleichskonformer Verrechnungspreise bleibt herausfor-
dernd. Die Wahl der richtigen Methode, die sachgerechte Ableitung einer Bandbreite
sowie der Umgang mit Preisanpassungen im Jahresverlauf erfordern nicht nur tech-

nisches Know-how, sondern auch ein strukturiertes Vorgehen.*

1. AUFBAU EINER VERGLEICHSBARKEITS-
ANALYSE GEMASS OECD

1.1 Einfiihrung Vergleichsbarkeitsanalyse. Beim Fest-
setzen und Uberpriifen von Verrechnungspreisen gilt der
Grundsatz des Fremdvergleichs (Arm’s length principle).
Doch wie wird ein solcher Fremdvergleich hergestellt? Ge-
miss OECD-Verrechnungspreisleitlinien fiir multinatio-
nale Unternehmen und Steuerverwaltungen 1] (nachfol-
gend OECD-Leitlinien) ist zur Herstellung des Fremdver-
gleichs eine Vergleichbarkeitsanalyse durchzufiihren[z].
Das Schweizer Steuerrecht gibt streng genommen keine
Richtlinien zur Bestimmung von Verrechnungspreisen
vor. Die OECD-Leitlinien, obwohl nicht rechtlich bindend,
werden von Steuerbehorden und Gerichten aber als Quelle
fiir das Auslegen des Fremdvergleichsgrundsatzes ange-
wendet 3]

Eine Vergleichbarkeitsanalyse hat zwei Aspekte und
wird gemiss OECD {iblich in neun Schritten durchgefiihrt
(siche Abbildung1[4]). Einerseits wird der konzerninterne
Geschiftsvorfall sachgerecht abgegrenzt, d.h., die kauf-
minnischen Beziehungen zwischen den verbundenen Un-
ternehmen sowie die Bedingungen und wirtschaftlich re-
levanten Begleitumstinde dieser Beziehungen werden er-
mittelt (Sachverhaltsanalyse). Andererseits beinhaltet die
Vergleichbarkeitsanalyse einen Vergleich des konzerninter-
nen Geschiftsvorfalls mit den Bedingungen und relevanten
wirtschaftlichen Umstinden vergleichbarer Geschiftsvor-
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fille zwischen voneinander unabhingigen Unternehmen
(Angemessenheits- oder wirtschaftliche Analyse)[s]. Die-
ser zweite Aspekt beinhaltet die Auswahl und Anwendung
der Verrechnungspreismethoden, die im Abschnitt 2 erliu-
tert werden.

1.2 Fiinf Vergleichbarkeitsfaktoren. Die Vergleichbarkeit,
sei es von Transaktionen, Unternehmen oder Verhiltnissen,
wird gemiss OECD anhand von fiinf wirtschaftlich relevan-
ten Merkmalen, den folgenden sog. fiinf Vergleichbarkeits-
faktoren, gemessen [6]:

1. Vertragliche Bedingungen,

2. ausgeiibte Funktionen, genutzte Vermogenswerte und
tibernommene Risiken aller Beteiligten (Funktions- und
Risikoanalyse),

3. die Eigenschaften des tibertragenen Wirtschaftsguts oder
der geleisteten Dienste,

4. die wirtschaftlichen Verhiltnisse der Beteiligten, und

5. verfolgte Geschiiftsstrategien.

Diese Faktoren sollten im Kontext der relevanten Branche,
die iiblicherweise in einer Industrieanalyse im Master File
thematisiert wird, angeschaut werden und als Teil des Local
Files dokumentiert werden [7]. Nach wenigen Lindervor-
schriften ist eine explizite Nennung der Vergleichbarkeits-
faktoren vorgeschrieben, sodass in der Praxis oft auf die
Funktions- und Risikoanalyse fokussiert wird [8].
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LEISTUNGSAUSTAUSCH ZWISCHEN VERBUNDENEN UNTERNEHMEN

Abbildung 1: NEUN SCHRITTE DES UBLICHEN VERFAHRENS ZUR DURCHFUHRUNG

EINER VERGLEICHBARKEITSANALYSE NACH OECD-LEITLINIEN

1. Bestimmung der von der Analyse erfassten Jahre.
2. Analyse der konkreten Umstinde des steuerpflichtigen Unternehmens.

3. Betrachtung der zu priifenden kontrollierte(n) Transaktion(en), auf der Grundlage einer
Funktionsanalyse zwecks Auswahl des zu untersuchenden Unternehmens (Tested Party)
und Ermittlung der am besten geeigneten Verrechnungspreismethode sowie der wesentli-
chen Vergleichbarkeitsfaktoren.

. Uberpriifung von internen Vergleichswerten (sofern vorhanden).
. Bestimmung der verfiigbaren Informationsquellen iiber externe Vergleichswerte.
. Auswahl der am besten geeigneten Verrechnungspreismethode.

N O U b

. Identifizierung von moglichen Vergleichswerten, indem festgelegt wird, welche Haupt-
merkmale eine unkontrollierte Transaktion erfiillen muss, um als potenziell vergleichbar
zu gelten.

8. Vornahme von Anpassungsrechnungen (Comparability Adjustments) zur Herstellung

vergleichbarer Verhiltnisse (soweit notwendig).

9. Interpretation und Verwendung der gewonnen Daten sowie Ermittlung einer dritt-

vergleichskonformen Vergiitung.

TAX

| Sachverhaltsanalyse/
Funktionsanalyse

Angemessenheits- oder
wirtschaftliche Analyse

Abbildung 2: TYPISCHE FUNKTIONEN, RISIKEN UND VERMOGENSWERTE

Typische Funktionen (K a;{:’l:’i_sizl:lenlzlcsﬁlg}g CD) Typische Vermoégenswerte
Forschung und Entwicklung Strategische oder . :
(F&E) Marktrisiken Infrastrukeur- oder Materiell Immateriell
(z.B. Preis, Absatz) Geschiftsrisiken
Einkauf (z.B. Produktions-
Transaktionsrisiken ausfille, Liefer- Bilanzi d
(z.B. Forderungs- kette, Patentschutz, SEMZIEHIE T
Produktion ausfille. Wechsel.  Qualititskontrolle) Sa'chanlagen nach | nichtbilanzierte
i Einzelabschluss, Werte, z. B.
kurs) ) . . z.B. Infrastruk- Patente, Formeln,
Vertrieb | Verkauf Finanzielle R.1§1ken tur, Maschinen Rezepte, Marken,
Unfall-und (z.B. Investition/ sonstige Rechte
Katastrophen- Finanzierung)
Management und risiken (z.B.
Dienstleistungen Betriebsausfille)

1.3 Funktions- und Risikoanalyse. Die Funktions- und Ri-
sikoanalyse stellt das Kernelement der Vergleichbarkeitsana-
lyse dar. Sie zielt darauf ab, die von den am Geschiftsvorfall
beteiligten Unternchmen wahrgenommenen wirtschaftlich
signifikanten Tdtigkeiten und Aufgaben, genutzte oder be-
reitgestellte Vermogenswerte und tibernommenen Risiken
zu ermitteln. Grundsitzlich implizieren mehr (unersetz-
bare) Funktionen, héhere Risiken und einzigartige Vermo-
genswerte einer Gesellschaft in einer Transaktion eine hé-
here Vergiitung|o].

In einem ersten Schritt sind die in einer Transaktion re-
levanten Funktionen zu ermitteln, wobei z.B. via der Wert-
schopfungskette eines Unternehmens vorgegangen werden
kénnte. Anschliessend ist zu bestimmen, durch welche Be-
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teiligten die ermittelte Funktion ausgetragen wird, z.B. an-
hand von Interviews oder einer RACI-Analyse.

In einem zweiten Schritt sollen die wesentlichen, operati-
ven und strategische Risiken des Geschiftsvorfalls ermittelt
werden und wer diese Risiken trigt. Die OECD-Leitlinien
listen gewisse Risikokategorien [10] auf, die mit typischen
Funktionen und typischen Vermogenswerten in Abbildung 2
dargestellt sind. Zudem gibt die OECD ein «Sechs-Schritte-
Verfahren» zur Analyse des Risikos in einem konzerninter-
nen Geschiftsvorfall vor[11]. Dieses Verfahren beinhaltet
zwar eine Betrachtung der vertraglichen Risikoallokation,
massgebend ist jedoch die risikobezogene Funktionsana-
lyse. Mit anderen Worten ist zu priifen, wer Kontroll- und
Risikominderungsfunktionen ausfiihrt. D. h., wer trifft Ent-
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Abbildung 3: BEISPIELE ZUR FUNKTIONS- UND RISIKOANALYSE

Vollwertiges Produktionsunternehmen
(Fully fledged Manufacturer)

Die Produktionsgesellschaft besitzt den Marktzugang,
immaterielle Wirtschaftsgiiter (IP) und produziert auf eigenes
(Markt-)risiko.

Material

Produktions- Risiken:
gesellschaft — Preis- und Absatzrisiko
Verkauf Produkte l (Marktrisiko)
. — Inventar
Vertriebs- — Garantie
gesellschaft ; .
— Immatierelle Wirtschafts-
Verkauf l giiter (IP)
— Investition/Kapital
Kundschaft
Eigenhindler

(Fully fledged Distributor)

Ein Eigenhindler vertreibt im eigenen Namen, trigt Preis-
und Absatzrisiko und hilt Inventar.

Material

Produktions- Risiken:
gesellschaft — Preis- und Absatzrisiko
Einkauf Produkte l (Marketrisiko)
ieb — Inventar
Vertriebs- — Forderungsausfille

gesellschaft . ;

— Immatierelle Wirtschafts-
Verkauf l giiter (Marketing IP)

— Investition/Kapital

Kundschaft

scheide dariiber Risiken abzuwenden oder anzunehmen, auf
Risiken zu antworten und Risiken zu minimieren? Wer ver-
fiigt tiber die finanzielle Kapazitit, die Risiken zu tragen?

In einem letzten Schritt sollen die eingesetzten Wirt-
schaftsgiiter der beteiligten Unternehmen betrachtet wer-
den. Die eingesetzten Wirtschaftsgiiter beinhalten einer-
seits die materiellen Wirtschaftsgiiter, andererseits auch die
immateriellen Wirtschaftsgiiter, die allenfalls nicht bilanzi-
ell erfasst sind, jedoch erheblichen Wertschopfungsbeitrag
generieren.

In der Praxis werden Produktions- sowie Vertriebsgesell-
schaften anhand ihrer Funktionen, Risiken und eingesetz-
ten Vermogenswerte kategorisiert, siche Beispiele in Abbil-
dung3:
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Auftragsfertiger
(Contract Manufacturer)

Die Produktionsgesellschaft produziert im Auftrag und
aufRisiko des Prinzipals. Es besitzt weder den Marktzugang
noch (Produkt-)IP.

Material

Produktions- Risiken:
gesellschaft — Investition/Kapital
Verkauf Produkte l ~ Betriebskapital
(Working Capital)
Prinzipal
Risiken:
kauf . ..
Verkau l - Preis- und Absatzrisiko
Vertriebs- (Marktrisiko)
gesellschaft ~ (Inventar)
Verkauf l — Garantie
—Immaterielle Wirtschafts-
Kundschaft giiter (IP)
— Betriebskapital

Vertriebsgesellschaft mit beschrinktem Risiko
(Limited Risk Distributor /LRD)

Der LRD verkauft im eigenen Namen, aber hilt kein eigenes
oder nur wenig Inventar. Der LRD kauft Produkte beim Prinzi-
pal erst nach Bestellungseingang durch den Kunden, wobei

der Prinzipal auch das Preis-, Absatz und Inventarrisiko trigt.

Material

Produktions- Risiken:
gesellschaft — Preis- und Absatzrisiko
EinkaufProdukte l (Markerisiko)
— Inventar
Prinzipal — Forderungsausfille
— Immatierelle Wirtschafts-
Verkauf l giiter (Marketing IP)
Vertriebs- — Investition/Kapital
gesellschaft
Verkauf l Risiken:
— Reduziertes Absatzrisiko
Kundschaft ~ Betriebskapital

—Produktionsgesellschaften: Lohnfertiger, Auftragsferti-
ger, lizenzierte Produktionsgesellschaften und vollwertige
Produktionsgesellschaften

- Vertriebsgesellschaften: Vertriebsagenten, Vertriebsgesell-
schaften mit beschrinktem Risiko und vollwertige Vertriebs-
gesellschaften [12].

Somit gibt die Funktions- und Risikoanalyse schon Auf-
schluss tiber die zu erwartende Vergiitung und anzuwen-
dende Verrechnungspreismethode.

2. VERRECHNUNGSPREISMETHODEN

Die OECD-Verrechnungspreisleitlinien sehen grundsitzlich
fiinf anerkannte Methoden zur Bestimmung konzerninter-
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Abbildung 4: VERSCHIEDENE VERRECHNUNGSPREISMETHODEN

Geschiftsfallbezogene
Standardmethoden

Preisvergleichsmethode
Wiederverkaufspreismethode

Kostenaufschlagsmethode

Geschiftsfallbezogene
Gewinnmethoden

Geschiftsfallbezogene Nettomargenmethode

Geschiftsfallbezogene Gewinnaufteilungsmethode

Andere Methoden

Abbildung 5: PREISVERGLEICHSMETHODE

Angepasster Preis, der als fremdiiblicher Preis gilt.

Dieser Preis wird angepasst, um etwaige Unterschiede zwischen dem Geschiift
und dem/den nicht kontrollierten Geschift(en) zu berticksichtigen.

Identifizierung des in vergleichbaren Transaktionen berechneten oder gezahlten Preises

Abbildung 6: INTERNER UND EXTERNER DRITTVERGLEICH

Internal CUP
— Konzerngesellschaft B

Konzerngesellschaft A

— Unabhingige Drittpartei

ner Verrechnungspreise vor (siche Abbildung 4). Diese wer-
den in zwei Kategorien unterteilt: die geschiftsfallbezoge-
nen Standardmethoden (Preisvergleichsmethode, Wieder-
verkaufspreismethode, Kostenaufschlagsmethode) sowie
die geschiftsfallbezogenen Gewinnmethoden. Ziel ist stets
die Auswahl der am besten geeigneten Methode (Netto-
margenmethode/Gewinnaufteilungsmethode) im konkre-
ten Einzelfall [13]. Dabei sind u.a. die Art der kontrollierten
Transaktion, das Funktions- und Risikoprofil der beteilig-
ten Unternehmen sowie die Verfiigbarkeit zuverlissiger Ver-
gleichsdaten zu berticksichtigen. Es besteht keine feste Hi-
erarchie, die Standardmethoden werden jedoch bevorzugt,
wenn sie genauso zuverlissig anwendbar sind wie die Ge-
winnmethoden. Innerhalb der Standardmethoden ist die
Preisvergleichsmethode vorrangig zu priifen.
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External CUP
Unabhingige Unabhingige
Drittpartei A Drittpartei B

2.1 Preisvergleichsmethode (Comparable Uncontrolled
Price Method — CUP-Methode). Die CUP-Methode gilt
als die direkteste und zuverlissigste Verrechnungspreisme-
thode, da sie auf einem unmittelbaren Vergleich mit Preisen
in Drittgeschiften basiert. Dabei wird der konzerninterne
Preis fiir eine Lieferung oder Dienstleistung mit demjenigen
verglichen, der unter vergleichbaren Bedingungen zwischen
unabhingigen Unternehmen vereinbart wurde. Vorausset-
zung ist eine weitgehende Vergleichbarkeit in Bezug auf Pro-
duktmerkmale, Vertragsbedingungen, Mengen, Marktgege-
benheiten sowie gegebenenfalls eingebettete immaterielle
Werte (siche Abbildung 5) sowie Kapitel 1.2 im ersten Abschnitt.
Ein interner CUP liegt vor, wenn das verbundene Unterneh-
men identische oder Ghnliche Leistungen auch an unabhin-
gige Dritte erbringt, vergleiche Abbildung 6. Ist dies nicht der
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Abbildung 7: WIEDERVERKAUFSPREISMETHODE

LEISTUNGSAUSTAUSCH ZWISCHEN VERBUNDENEN UNTERNEHMEN

li Bruttomarge —|
Interner Einkaufspreis Externer Wiederverkaufspreis
Konzerngesellschaft «—— Wiederverkiufer «—— Dritter

Abbildung 8: BEISPIEL ZUR WIEDERVERKAUFSPREISMETHODE

— Fall:

Die Schweizer Tochtergesellschaft A eines deutschen Autokonzerns kauft bei der auslindischen Schwestergesellschaft B
fertig produzierte Autos ein und vertreibt diese zum Preis von CHF 50000 pro Auto an Endkunden.

Die drittvergleichskonforme Bruttomarge bei vergleichbaren Vertriebsgesellschaften belduft sich auf20%. Der konzerninterne Einkaufspreis

pro Auto beliduft sich daher auf CHF 40000 pro Auto.

Im Jahr 2024 verkaufte die Gesellschaft 100 Autos, weshalb sich die Erfolgsrechnung wie folgt prisentiert:

Erlos aus Lieferungen und Leistungen
Warenaufwand

Bruttogewinn

Personalaufwand

Mietaufwand

Ubriger Aufwand

Gewinn vor Abschreibungen, Zinsen und Steuern (EBITDA)
Abschreibungen

Gewinn vor Zinsen und Steuern (EBIT)
Bruttomarge (10000005000 000)

Netto- bzw. EBIT-Marge (500005000 000)

Abbildung 9: KOSTENAUFSCHLAGSMETHODE

Ermittlung der direkten und indirekten Kosten,
einschliesslich der Produktionsgemeinkosten,
die bei Geschiften mit gepriiften Parteien anfallen

Ermittlung des tiblichen Bruttogewinns unter
Bezugnahme auf Transaktionen mit Dritten

Ublicher Bruttogewinn, bereinigt um funktio-
nale und andere Unterschiede, falls vorhanden

Bereinigter Bruttogewinn, addiert zu den
in Schritt 1 identifizierten Gesamtkosten

Die ermittelte Summe wird als fremdiiblicher
Preis betrachtet

44444
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5000000 CHF
—4000000 CHF
1000000 CHF
—-800000 CHF
—-100000 CHF
-40000 CHF
60000 CHF
—10000 CHF
50000 CHF
20%

1%

Fall, kann auf externe Vergleichsdaten zuriickgegriffen wer-
den, etwa auf Borsenpreise oder veréffentlichte Lizenzent-
gelte. Die CUP-Methode ist besonders geeignet fiir standardi-
sierte Transaktionen wie Rohstoffgeschifte, Finanzierungen
oder Lizenzvergaben. Thre Aussagekraft leidet jedoch, wenn
keine hinreichend vergleichbaren Marktpreise vorliegen oder
aufwendige Anpassungsrechnungen erforderlich sind.

2.2 Wiederverkaufspreismethode (Resale Price Method -
RPM). Die RPM nimmt den Preis als Ausgangspunkt, zu dem
ein Produkt von einem verbundenen Unternehmen an einen
unabhingigen Dritten weiterverkauft wird. Von diesem Wie-
derverkaufspreis wird eine angemessene Bruttomarge abge-
zogen, um riickwirkend den konzerninternen Einkaufspreis
zu bestimmen (Abbildung 7). Die Bruttomarge muss simtliche
Vertriebs- und Betriebskosten des Wiederverkiufers sowie
einen fremdiiblichen Gewinnanteil abdecken.

Die Methode eignet sich insbesondere fiir Vertriebsgesell-
schaften mit einem begrenzten Funktions- und Risikopro-
fil, die Fertigprodukte ohne wesentliche Weiterverarbeitung
weiterverdussern. Fiir eine verlissliche Anwendung sind be-
lastbare Vergleichsdaten zur Bruttomarge erforderlich, ver-
gleiche Abbildung 8[14]. Ein interner Drittvergleich —also der
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Abbildung 10: BEISPIEL ABGRENZUNG CP VERSUS TNMM

- Beispiel:

Die Konzerngesellschaft A produziert Kolben fiir Kaffeemaschinen, welche durch die Konzerngesellschaft B erworben und
verarbeitet werden. Im Jahr 2024 verkaufte A Kolben im Wert von CHF 10 Mio. an B, wobei sich die Herstellungskosten auf CHF 8 Mio.
beliefen. B hatte weitere betriebliche Auslagen und Abschreibungen von CHF 1 Mio. Die Buchhaltung prisentiert sich wie folgt:

Erlos aus Lieferungen und Leistungen
Herstellkosten

Bruttogewinn

Ubriger Aufwand und Abschreibungen

Gewinn vor Zinsen und Steuern (EBIT)

10000000 CHF
—-8000000 CHF
2000000 CHF
—-1000000 CHF
1000000 CHF

Werden die Preise fiir die konzerninterne Lieferung mittels der Kostenaufschlagsmethode ermittelt, betrigt der Gewinnzuschlag auf
Basis der Herstellungskosten 25 %, d.h., die Herstellungskosten (CHF 8 Mio.) plus 25 % ergeben den Verkaufspreis von CHF 10 Mio.
Der in der Berechnung verwendete Gewinn entspricht dem Bruttogewinn.

Gewinnzuschlag (auf Basis Herstellkosten)
(2000000/8000000)

25%

Werden die Preise hingegen mittels der geschiftsfallbezogenen Nettomargenmethode ermittelt, betrigt der Gewinnzuschlag auf Basis
der Vollkosten vor Finanzierungsaufwendungen und Steuern hingegen nur 11,1%, d. h., die Vollkosten (CHF 9 Mio.)
plus 11,1 % ergeben den Verkaufspreis von CHF 10 Mio. Der in der Berechnung beriicksichtigte Gewinn entspricht dem operativen

Nettogewinn (EBIT).

Gewinnzuschlag (auf Basis Vollkosten)
(1000000 /9000000)

- Beachte:

11,1%

Bei der Kostenaufschlagsmethode (wie auch bei der Wiederverkaufspreismethode) erfolgt der Drittvergleich aufStufe des Bruttogewinns
(durch einen Aufschlag auf Einkaufs- bzw. Herstellungskosten), bei der geschdftsfallbezogenen Nettomargenmethode hingegen auf Stufe
des Nettogewinns (durch einen Zuschlag auf den gesamten betrieblichen Aufwendungen).

Bezug identischer Produkte von unabhingigen Dritten —ist
besonders aussagekriftig. Alternativ kann auf externe Da-
tenbanken zuriickgegriffen werden. Die RPM-Methode
stosst an ihre Grenzen, wenn die Vertriebseinheit zusitz-
liche wertschopfende Funktionen iibernimmt oder wenn
keine ausreichenden Vergleichswerte vorliegen.

2.3 Kostenaufschlagsmethode (Cost Plus Method — CP-
Methode). Bei der CP-Methode wird der Verrechnungspreis
aus den beim leistenden Unternehmen anfallenden Her-
stellungskosten bzw. Dienstleistungskosten zuziiglich eines
fremdiiblichen Gewinnaufschlags ermittelt (siche Abbil-
dung 9 und Beispiel in Abbildung 10 [15]). Diese Methode findet
hiufig Anwendung bei Auftrags- und Lohnfertigung, kon-
zerninternen Dienstleistungen oder beim Handel mit Halb-
fertigprodukten. Thre Anwendbarkeit setzt voraus, dass sich
ein verlisslicher Vergleichswert fiir den Gewinnaufschlag er-
mitteln lisst — etwa durch interne oder externe Vergleichs-
transaktionen.

Ein zentraler Aspektist das Festlegen der Kostenbasis, die
vertraglich klar festgelegt werden sollte: Diese kann sich auf
Ist-, Normal- oder Plankosten beziehen und umfasst sowohl
pagatorische als auch kalkulatorische Komponenten. Hinzu
kommt die sachgerechte Abgrenzung der Kostenarten, z.B.
in Bezug auf Gemeinkosten oder konzerninterne Verrech-
nungsposten. Die OECD akzeptiert bei Dienstleistungen mit
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geringer Wertschopfung einen pauschalen Zuschlag von
5% im Sinne einer Safe-Harbour-Regelung. Die Methode ist
praxisnah und international breit anerkannt, bietet jedoch
Ermessensspielriume beim Bestimmen der Kostenstruktur
und des Gewinnaufschlags.

Wichtig zu beachten ist, dass der Drittvergleich sowohl
bei der RPM als auch bei der CP-Methode auf Stufe des Brut-
togewinns (durch einen Aufschlag auf Einkaufs- bzw. Her-
stellungskosten) erfolgt, bei der nachfolgend erliuterten ge-
schiftsfallbezogenen Nettomargenmethode hingegen auf
Stufe des Nettogewinns (durch einen Zuschlag auf den ge-
samten betrieblichen Aufwendungen). In der Praxis fiihrt
dies oft zu Verwechslungen und Missverstindnissen.

2.4 Geschiftsfallbezogene Nettomargenmethode (Trans-
actional Net Margin Method — TNMM). Bei der TNMM
wird der Nettogewinn, den ein beteiligtes Unternechmen mit
einer konzerninternen Transaktion erzielt, mit den Netto-
gewinnen externer vergleichbarer Unternehmen verglichen.
Der Nettogewinn wird zum Vergleich ins Verhiltnis zu einer
geeigneten Basis gesetzt, z. B. Kosten, Umsatz, Vermdgen,
was als Nettogewinnindikator bezeichnet wird.
Grundsitzlich funktioniert diese Methode dhnlich wie die

RPM oder CP-Methode, wobei sich jedoch auf Netto- anstatt
Bruttozahlen gestiitzt wird. Es wird bei der TNMM lediglich
der Nettogewinn eines beteiligten Unternchmens verprobt.
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Tabelle 1: UBERSICHT MOGLICHER GEWINNAUFTEILUNGSFAKTOREN

Kategorie Gewinnaufteilungsfaktoren

— Anzahl Mitarbeitende
- Anzahl Vollzeitstellen (FTE)
- Lohne

Personal

Anwendungsbereich (Auswahl)

Personalintensive Branchen; Geschiftsmodelle,
in denen Mitarbeitende ein wesentlicher Vertreter
sind (bspw. FX-Handel)

— Mittels Hilfsfaktoren gewichtete Anzahl von Mit-
arbeitenden oder Lohne (relative Personalkosten)

— Umsatz
— Anzahl Transaktionen

Umsatz/Volumen

Vermogenswerte — Anlagevermégen
- Ausgewihlte Schliisselvermogenswerte
- Immaterielle Giiter

— Betriebskapital (Working Capital)
— Betriebsaufwand

— Stiickkosten

- F&E-Aufwendungen

— Marketingkosten

Kosten

Andere — Assets under Management (AuM)

Das zu untersuchende Unternehmen ist der Beteiligte mit
den wenigsten komplexen Funktionen.

Der geeignetste Nettogewinnindikator wird anhand des
Funktions- und Risikoprofils des Unternehmens bestimmt,
wobei bei Vertriebsgesellschaften hiufig die Umsatzren-
dite[16] und bei Produktions- und Dienstleistungsgesell-
schaften hiufig die Net Cost Plus Marge [17] zur Anwendung
kommt. Wichtig ist bei der Bestimmung des Nettogewinn-
indikators, dass dieser nicht durch Verrechnungspreise be-
einflusst wird [18].

Die TNMM wird in der Praxis hiufig verwendet. Sie ist be-
sonders geeignet fiir Routinefunktionen, fiir die Standard-
methoden aufgrund der fehlenden Vergleichsdaten nicht
angewendet werden konnen. Obwohl sie relativ einfach an-
zuwenden ist, um einen geeigneten Nettogewinn zu bestim-

Vertriebsunternehmen

Geschiftsmodelle, bei denen die Wertschépfung
wesentlich durch immaterielle Vermdgenswerte
erfolgt; vermdgensintensive Branchen

Vertriebs- und Marketingunternehmen (auf Basis
der Marketingaufwendungen); forschungsintensive
Branchen (bspw. Pharma, Chemie)

Wealth Management

men oder Verrechnungspreise ex-post zu verproben, ist die
Anwendung in der Praxis hiufig schwierig, da die Riickrech-
nung auf einen Preis schwierig sein kann. Die Anwendung
erfordert zudem i.d.R. das regelmissige Uberpriifen der er-
warteten Ergebnisse.

2.5 Geschiiftsfallbezogene Gewinnaufteilungsmethode
(Profit Split Method — PS-Methode). Die PS-Methode zielt
auf eine Aufteilung des relevanten Gewinns basierend auf
fiir die Transaktion relevanten Gewinnaufteilungsfakto-
ren ab. Sie kann angewendet werden, wenn die Beteiligten
einer Transaktion einzigartige und wertvolle Beitrige leis-
ten und immaterielle Giiter einsetzen, hochintegrierte Ge-
schiftsmodelle haben oder wirtschaftlich signifikante Ri-
siken tibernehmen.

Tabelle 2: TYPISCHE ANWENDUNGSBEREICHE DER VERRECHNUNGSPREISMETHODEN

IN DER PRAXIS

Verrechnungspreismethode

Preisvergleichsmethode

Typische Anwendung der Methode

- Lizenzen fiir immaterielle Vermogenswerte

- Finanzierungstransaktionen
— Rohstoffe

Wiederverkaufspreismethode

Kostenaufschlagsmethode

— Vertriebsaktivititen

- Dienstleistungen

- Produktion
— Forschung- und Entwicklungsaktivititen

Geschiftsfallbezogene Nettomargenmethode

— Vertriebsaktivititen

- Dienstleistungen
- Produktion
- F&E-Aktivititen

Geschiftsfallbezogene Gewinnaufteilungsmethode

— Duale Prinzipalstrukturen

— Integrierte Geschiftsmodelle mit global verteilten Schliisselfunktionen
- Einzigartige und wertvolle Beitrige und/oder Einsatz wertvoller,
immaterieller Giiter beider Beteiligten
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Es wird zunichst der aufzuteilende Gewinn ermittelt. Grund-
sitzlich konnen der Gesamtgewinn (Total Profit Split) oder
nur der Residualgewinn, nach Anwendung méglicher ein-
seitiger Verrechnungspreismethoden (Residual Profit Split)
aufgeteilt werden [19]. In gewissen Branchen gibt es extern
vergleichbare Gewinnaufteilungsfaktoren, z.B. Gebiihren-
basis in der Finanzbranche, andernfalls soll ein wirtschaft-
lich relevanter Faktor gewihlt werden. Tabelle1 enthilt eine
nicht abschliessende Ubersicht moglicher Gewinnauftei-
lungsfaktoren 20].

Bei der Anwendung der PS-Methode besteht hohe Flexibi-
litdt, was einen hohen Ermessensspielraum nach sich zieht.
Diese Methode erlaubt eine Gesamtbetrachtung der Wert-
schopfungskette durch eine mehrseitige Betrachtung der
Transaktion, was meist von Steuerbehorden geschitzt wird.
Eine zuverlissige Anwendung kann jedoch anspruchsvoll
sein und Fragen beziiglich der Riickrechnung aufeine Trans-
aktion oder einen Preis, Mehrwertsteuer, Zollabgaben und
Verbuchung hervorrufen. Fiir einzigartige und wertvolle
Beitrige, einzigartige Gegebenheiten und Umstinde und
hochintegrierte Titigkeiten ist sie dennoch i.d.R. die am
besten geeignete Methode.

Tabelle 2 zeigt die Verrechnungspreismethoden in der Uber-
sicht sowie deren typische Anwendung in der Praxis [21].

3. METHODISCHE FRAGESTELLUNG [22]

Im Anschluss an die Wahl der geeignetsten Methode stellen
sich verschiedene methodische Detailfragen. Besonders re-
levant sind das Ermitteln eines fremdvergleichskonformen
Ergebnisses innerhalb einer Bandbreite sowie die zeitliche
Perspektive der Fremdvergleichsanalyse.

3.1 Bandbreite|[23]. Die Anwendung von Verrechnungspreis-
methoden fiihrt in der Praxis nicht zu einem einzigen Wert,
sondern zu einer Bandbreite an Ergebnissen, die als fremd-
vergleichskonform gelten (s.o. Arm’s length range). Gemiss
OECD-Leitlinien ist zunichst zu priifen, ob Extremwerte
vorliegen, die bei fehlender wirtschaftlicher Aussagekraft
sachlich begriindet ausgeschlossen werden konnen. Verblei-
ben mehrere Vergleichswerte, empfiehlt sich eine statisti-
sche Einengung, etwa durch die Bildung der Interquartils-
bandbreite. Dabei werden die oberen und unteren 25 % der
Beobachtungen ausgeklammert, um eine robuste Mitte zu
bestimmen (siche Abbildung 11).

Innerhalb der eingeengten Bandbreite kann grundsitzlich
jeder Wert als fremdvergleichskonform betrachtet werden.
Bestehen jedoch Unsicherheiten bei der Vergleichbarkeit, ist
eine Orientierung am Medianwert angebracht. In der Praxis
verfolgen Steuerbehdrden dabei teils unterschiedliche An-
sitze, insbesondereim Rahmen von Betriebspriifungen, was
zu abweichenden Korrekturvorstellungen fithren kann|[24].
In der Schweiz wird eine Korrektur auf den nichsten Punkt
der Bandbreite gefordert[25].

- Beispiel 1: Eine Vertriebsgesellschaft wird auf Basis der Net-
tomargenmethode mit einer EBIT-Marge von 1,5 % vergiitet.
Die drittvergleichskonforme Bandbreite reicht von 2,5 % bis
8% mit einem Median von 4 %. Wihrend deutsche und 6s-
terreichische Steuerbehorden erfahrungsgemiss eine An-
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Abbildung 11: VERANSCHAULICHUNG
INTERQUARTILE BANDBREITE

Interquartile Bandbreite

A
I 1

Unteres Median Oberes

Quartil/‘ 50% \Q,uartil

25% 75%
e W

4,0% 5,1% 5,8%
Typische Darstellung in der Praxis Ergebnisse
Beobachtungen (Observations) 27
Vergleichsdaten (Set of Comparables) 9
Maximum 7,6 %
Oberes Quartil (Upper Quartile) 5,8%
Median 5,1%
Unteres Quartil (Lower Quartile) 4,0%
Minimum 2,8%

passung auf den Median fordern, akzeptieren die Schweiz
und Spanien (bei ausreichender Vergleichbarkeit) auch eine
Korrektur auf das untere Ende der Bandbreite.

— Beispiel 2: Ein Vertrag zwischen Konzerngesellschaften
legt eine EBIT-Marge von 6% fest. Die erzielte EBIT-Marge
ist 4%. Die Bandbreite reicht von 2,5 % bis 8 % mit einem Me-
dian von 4%. Sollte der Vertrag keine Flexibilitit im Jahres-
endpreis vorsehen, kénnten Steuerbehorden argumentieren,
dass sich eine fremde Dritte bzw. ein fremder Dritter auf
den vertraglich vereinbarten Wert berufen und eine Marge
von 6 % verlangen wiirde — selbst wenn der erzielte Wert be-
reits innerhalb der Bandbreite liegt.

3.2 Preissetzung und Preisiiberpriifung|26]. Ein weite-
rer methodischer Aspekt betrifft die zeitliche Perspektive
der Fremdvergleichsanalyse (Abbildung12). Dabei ist zwi-
schen einer ex-ante Preissetzung (Price Setting Approach)
und einer ex-post Preisiiberpriifung (Price Testing bzw. Out-
come Testing Approach) zu unterscheiden. Die schweizeri-
sche Praxis misst der Preissetzung Vorrang bei, akzeptiert
jedoch auch Year-End Adjustments, sofern diese klar doku-
mentiert und nachvollziehbar sind.

— Beispiel 3: Die CH-Tech AG, ein Schweizer Maschinenbau-
unternechmen, verkauft Spezialkomponenten an ihre deut-
sche Schwestergesellschaft zum Jahresanfang 2024. Der Ver-
rechnungspreis wird ex-ante anhand einer Kostenaufschlags-
methode mit einem marktiiblichen Aufschlag von 10 % auf
die erwarteten Herstellungskosten festgelegt. Im Dezem-
ber 2024 zeigt sich, dass die tatsichlichen Kosten wegen un-
erwarteter Rohstoffpreissteigerungen héher ausfielen. Um
den vereinbarten Aufschlag von 10% dennoch beizubehalten,
nimmt die CH-Tech AG einen Year-End Adjustment vor und
passt den Verrechnungspreis riickwirkend entsprechend an.
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Abbildung 12: ZEITLICHE PERSPEKTIVE DER FREMDVERGLEICHSANALYSE

— Jahr N-1 — Geschiftsvorfall — Jahr N+1 — Jahr N+2 —>
Preissetzung
Vergleichsdaten T
A |
I I
I e : Preisiiberpriifung
o [ ]
Vergleichsdaten :
A 1
I I
Hindgight
Vergleichsdaten T
A |
I I

Die Anpassung wird in der Verrechnungspreisdokumenta-
tion transparent begriindet und durch interne Kalkulations-
unterlagen gestiitzt. Die Steuerbehdrden akzeptieren diese
ex-post Korrektur, da sie sachgerecht, konsistent dokumen-
tiert und dem Fremdvergleichsprinzip verpflichtet ist.

Im Gegensatz dazu lehnt die OECD eine riickwirkende An-
wendung nachtriglich bekannt gewordener Informationen
(Hindsight) ab[27]. Der Fremdvergleich muss auf den zum
Transaktionszeitpunkt verfiigbaren Informationen beru-
hen. Eine konsistente Anwendung der gewihlten Methode
ist daher entscheidend — sowohl fiir die Planung als auch fiir
die nachtrigliche Dokumentation.

4. FAZIT
Die Auswahl und Anwendung der Verrechnungspreisme-
thode erfolgt stets im Einzelfall und erfordert eine sorg-

filtige Analyse der Funktionen, Risiken und verfiigbaren
Vergleichsdaten. Wihrend die Standardmethoden wie die
Preisvergleichs- oder Kostenaufschlagsmethode eine hohe
Prizision ermoglichen, sind sie oft durch mangelnde Da-
tenverfiigbarkeit eingeschrinkt. In solchen Fillen kommen
Gewinnmethoden zum Einsatz, die mehr Flexibilitit, aber
auch stirkere Annahmen erfordern. Dariiber hinaus gewin-
nen methodische Aspekte wie das sachgerechte Ermitteln
und statistische Eingrenzen der Bandbreite, der Umgang
mit Extremwerten sowie das Unterscheiden zwischen Preis-
setzung und nachtriglicher Preistiberpriifung zunehmend
an Bedeutung. Eine konsistente und nachvollziehbare Um-
setzung dieser Elemente ist entscheidend, um die Fremdver-
gleichskonformitit plausibel zu dokumentieren und poten-
ziellen Herausforderungen im Rahmen von Steuerpriifun-
gen fundiert begegnen zu konnen. [

Fussnoten: *Die Autoren haben diesen Artikel
im eigenen Namen verfasst und dieser lisst keine
Riickschliisse auf die Rechtsauffassung ihres
Arbeitgebers zu. 1) OECD-Leitlinien fiir multi-
nationale Unternehmen und Steuerverwaltungen
2022, OECD Publishing, Paris. 2) OECD-Leitli-
nien, §1.33. 3) Vergleiche auch KS ESTV Nr. 4 iiber
die Besteuerung von Dienstleistungsgesellschaf-
ten vom 19. Mirz 2004. 4) OECD-Leitlinien, §3.4.
5) OECD-Leitlinien, §1.33. 6) OECD-Leitlinien,
§1.36. 7) OECD-Leitlinien, §1.34-1.36. 8) Als Bei-
spiel schreiben die italienischen Vorschriften zur
Verrechnungspreisdokumentation eine explizite
Nennung vor. 9) OECD-Leitlinien, § 1.51. 10) OECD-
Leitlinien, §1.72. 11) OECD-Leitlinien, §1.60.
12) Hier sortiert von der weniger komplexen hin zu
den komplexesten Funktions- und Risikoprofilen.
13) Hug/Scherrer/Harbecke, Verrechnungspreis-
recht der Schweiz, Ziirich 2023, S. 239. 14) Beispiel
in Abbildung 8 in Anlehnung an Hug/Scherrer/Har-
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becke, Verrechnungspreisrecht der Schweiz, Ziirich
2023, S.248. 15) Abbildung 9 und Beispiel in Abbil-
dung 10 in Anlehnung an Hug/Scherrer/Harbecke,
Verrechnungspreisrecht der Schweiz, Ziirich 2023,
S.255, insbesondere in Abgrenzung zur geschifts-
fallbezogenen Nettomargenmethode. 16) Umsatz-
rendite =Nettogewinn /Umsatz. 17) Net Cost Plus
Marge =Nettogewinn/Operative Gesamtkosten.
18) Beispiel: Wiirde bei einer Vertriebsgesellschaft
die Net Cost Plus Marge angewandt werden, wire
dies beeinflusst durch den konzerninternen Waren-
preis, den es zu verproben gilt. 19) Es kann bei voll-
wertigen Produktionsunternehmen z.B. hilfreich
sein zuerst die Produktionstitigkeit mit einem
Routinekostenaufschlag zu vergiiten und danach
den Residualgewinn anhand der F&E-Kosten zu
verteilen. 20) Hug/Scherrer/Harbecke, Verrech-
nungspreisrecht der Schweiz, Ziirich 2023, S. 274,
sowie angelehnt daran: Tabelle 1. 21) Tabelle 2 in
Anlehnung an Marin/Ulrich, Produktion und Ver-

trieb, ISIS-Seminar vom 5.2.2025. 22) Bundesmi-
nisterium der Finanzen, Bundesrepublik Deutsch-
land, Verwaltungsgrundsitze Verrechnungspreise
2024, Tz.3.29 und 3.30. 23) Bundesministerium
der Finanzen, Bundesrepublik Deutschland, Ver-
waltungsgrundsitze Verrechnungspreise 2024,
Tz.3.29 und 3.30. 24) Ihle/Imholz, Vergleichbar-
keits- und Angemessenheitsanalyse, ISIS-Seminar
vom 5.2.2025. 25) Hug/Scherrer/Harbecke, Ver-
rechnungspreisrecht der Schweiz, Ziirich 2023,
S.291 in Verbindung mit BVGer A-1623/2018
(16.5.2019), E. 3.5.2; A-6360/2017 (15.5.2019), E. 2.5.2;
A-4091/2016 (24.1.2018), E.2.4.2; A-4696/2014
(1.4.2015), E.2.3.3; VGer ZH S$B.2015.00005
(16.12.2015), E.5.5; SB.2013.00008 (25.06.2014),
E. 4.5. 26) Hug/Scherrer/Harbecke, Verrechnungs-
preisrecht der Schweiz, Ziirich 2023, S. 299 ff. sowie
in dieser Anlehnung Abbildung 12. 27) OECD-Leitli-
nien, §3.69.
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TECHNOLOGY

MARCO SCHREYER
TARJA MADER
T.FLEMMING RUUD

A NOVEL DIGITAL AUDIT WORKFORCE
Embedding Agentic Artificial Intelligence

in Internal Auditing

Agentic artificial intelligence (Al) enables auditors to partner with autonomous Al
systems that perceive, reason, act, and learn independently. These systems promise
to expand audit coverage, streamline evidence collection, and generate insights
throughout the audit lifecycle. This article outlines agentic Al’'s foundations and illus-

trates its practical benefits.

1. INTRODUCTION
In recent years, the world has marvelled at the capabilities of
generative artificial intelligence (AI), and of large language
models (LLMs), often referred to as foundation models|1].
These models can perform diverse tasks such as translation,
summarisation, and coding based on textual prompts|2].
The next phase of AI promises an even greater transforma-
tion [3]. The evolution is shifting from Al-enabled tools to AI-
enabled agents that leverage foundation models to execute
complex, multistep workflows, representing a significant
leap forward from traditional LLMs [4]. While language mod-
els act as copilots, generating valuable content upon request|s,
Al agents serve as autopilots, autonomously executing com-
plex tasks to achieve defined goals [6]. With minimal human
oversight, they can independently perform tasks, devise ac-
tionable plans, and interact with external tools such as search
engines, spreadsheets, and proprietary applications[7].
Integrating Al agents into various sectors marks the next
step in a rapidly advancing technological landscape[8]. Note-
worthy advancements include Google’s initiative in 2022 to
create a generalist Al agent (named GATO) for performing a
wide range of tasks across different domains that included
playing games, captioning images, and controlling ro-
bots[9]. In 2023, Auto-GPT was released as an open-source Al
agent that, given a goal in natural language, will attempt to
achieve it using the Internet and other tools in an automatic
loop [10]. In 2024, Anthropic introduced Computer Use[11], a
system-level AI capable of navigating software interfaces
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autonomously, and Cognition.AI launched Devin[12], the
first Al software engineer. The emergence of Al agent stand-
ards like Anthropic’s Model Context Protocol[13], announced
at the end of 2024, enhances this evolution by providing a
universal interface enabling AT agents to access and interact
with diverse enterprise systems and data sources. In January
2025, OpenAl released Operator[14], an Al agent designed to
execute user tasks. ManusAl recently unveiled Manus 15], an
autonomous Al agent capable of performing complex real-
world tasks without direct human guidance.

According to Gartner, autonomous agents are expected
to impact various industries [16], including auditing. When
testing internal controls in the procure-to-pay process, for
example, AI agents can autonomously verify approvals,
match purchase orders with invoices and receipts, detect
anomalies, and ensure policy compliance17]. They interact
with human auditors in natural language throughout the
process, thereby improving the auditors’ efficiency [18]. Inte-
grating Al agents promises to transform the internal audit-
ing lifecycle. This article offers an initial perspective on em-
bedding Al agents into internal auditing.

2. ARTIFICIAL INTELLIGENCE AGENTS

An agent denotes a physical or a virtual entity that can act,
perceive its environment, and communicate with others|[ig).
In the context of Al agents, agency refers to the capacity of
an artificial system to operate autonomously, making inde-
pendent decisions to achieve predefined objectives without
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Figure 1: CONVENTIONAL SOFTWARE AGENT GOVERNED BY A SOFTWARE PROGRAM VS. ARTIFI-
CIAL INTELLIGENCE AGENT GOVERNED BY A LARGE LANGUAGE MODEL [27]
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constant human intervention. This encompasses the sys-
tem’s ability to perceive its environment. Perception is typ-
ically facilitated through sensors, while interactions with
the environment are mediated via actuators[20]. For exam-
ple, humans perceive through their eyes and ears and act via
theirhandsand legs. Similarly,an agent processes inputs like
keystrokes or network packets and responds through out-
puts such as displays.

An agent’s behaviour is directed by an agent function, an
abstract mathematical formulation that effectively serves as
the agent’s “brain”. This function is typically implemented
viaan agent program operating within a physical system. In
agentic AL traditional agent functions are increasingly being
replaced by sophisticated models, such as deep neural net-
work-based LLMs [21]. Figure1 illustrates the difference be-
tween conventional software-governed agents and modern
LLM-governed agents. This shift enhances agents’ capabili-
ties, enabling them to perform complex tasks autonomously
and make informed decisions.

Artificially intelligent agents differ significantly from
monolithic LLMs like GPT-4[22], Llama [23], or Mistral [24].
While LLMs are knowledgeable, they generate responses
based solely on the input they receive but lack the ability to
initiate actions or make independent decisions. As a result,
their lack of autonomy, inability to interact with external
tools, and absence of long-term memory often limit their
ability to complete real-world audit tasks[25]. In contrast,
AI agents can autonomously achieve audit-related goals
over an extended period through planning, memory, and
tools [26]. Planning: AT agents break down large tasks into
more minor, manageable subgoals using techniques like
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Chain of Thoughts, Tree of Thoughts, or LLM Planners. They
engage in self-criticism and reflect on past actions, learn
from mistakes, and refine future steps, thereby improving
the quality of their outputs [28].

— Memory: Al agents use short-term memory techniques like
prompt engineering to adapt to new information during in-
teractions [29]. They also have long-term memory capabili-
ties that enable them to retain and recall extensive informa-
tion over time, e. g., through retrieval-augmented generation
from external data sources[30].

— Tools: Al agents learn to call external applications for real-
time data, code execution, and access to proprietary infor-
mation sources. Tool use allows LLMs to extend beyond
text generation and chatbot capabilities. Examples include
HuggingGPT [31] and Toolformer [32].

Given these characteristics, AI agents excel in handling
challenging, realistic tasks that often lack a single correct
solution, offering real-world audit utility [33]. For internal
auditors, leveraging AI agents can improve the efficiency,
accuracy, and scope of their audit processes, enabling them
to focus on higher-level analysis and decision-making.

3. ARTIFICIAL INTELLIGENCE AGENTIC AUDITING
Artificial intelligence agentic auditing defines a transforma-
tion in how tasks can be administered and executed in inter-
nal auditing. Unlike traditional AI agents [34], which assist
auditors in isolated tasks, agentic AI systems operate auton-
omously, guided by four core capabilities: (1) perceive, (2) rea-
son, (3) actand (4) learn|[3s].

— Perceive: Perception denotes the agent’s ability to observe,
gather, and interpret information from its environment.
This includes recognising relevant data, identifying pat-
terns, and contextualising inputs across modalities such as
text, numbers, or sensor signals. Adequate perception capa-
bilities enable the agent to maintain an up-to-date and accu-
rate understanding of its operating context.

— Reason: Reasoning refers to the agent’s capacity to process
information, form judgments, and make decisions based on
logic or probabilistic inference. It involves drawing conclu-
sions, identifying relationships, and prioritising actions to
achieve goals. Strong reasoning allows the agent to operate
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Figure2: CONCEPTUAL ARCHITECTURE AND CORE FUNCTIONS OF AN Al AGENT
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coherently, even in the presence of uncertainty or incomplete
information.

— Act: Action denotes the agent’s ability to interact with its
environment through purposeful operations. This may in-
volve triggering workflows, manipulating digital tools, or
communicating outputs to other systems or agents. By act-
ing autonomously, the agent can execute plans and influ-
ence its surroundings to achieve single or multiple prede-
fined objectives.

— Learn: Learning refers to the agent’s ability to improve per-
formance over time by incorporating feedback and updat-
ing its internal models. This can involve refining parame-
ters, adapting strategies, or generalising based on experience
gained in new situations. Learning makes the agent more
effective, resilient, and aligned with its goals in dynamic
environments.

These principles provide a foundation for integrating agen-
tic workflows across the phases of the internal audit life
cycle[36].

3.1 Embedding AI Agents in Internal Auditing. The In-
stitute of Internal Auditors (ITA) defines internal auditing
as “an independent, objective assurance activity designed
to add value and improve an organisation’s operations.” [37]
Internal auditing systematically evaluates an organisa-
tion’s risk management, control, and governance processes
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to ensure compliance with established standards. Accord-
ing to the ITA’s Global Internal Audit Standards (GIAS), au-
dits follow a structured process consisting of the phases:
engagement planning, engagement work and engagement
communication.

The subsequent example illustrates how agentic Al can be
embedded in anti-money laundering (AML) audits at a finan-
cial institution, across the phases of the audit lifecycle, as
depicted in Figure 3.

3.1.1 Engagement Planning. According to IIA Principle 13[38],
effective engagement planning should be risk-focused, sys-
tematic, and aligned with organisational objectives. The
planning process begins with understanding the rationale
for including the engagement in the audit plan and collect-
ingrelevantinformationabout the organisation and thearea
under review. Throughout the planning phase, internal au-
ditors assess applicable risks, define the engagement’s objec-
tives and scope, identify key controls, and determine the
resources required. In an AML audit, an Al agent applies its
(1) perceive, (2) reason, (3) act and (4) learn capabilities to sup-
port and streamline the planning process.

— Perceive: The AI agent gathers internal data such as AML
risk assessments, past audit reports and incidents, control
inventory and performance data, customer lists, and trans-
action records. It also collects external information, such as
regulatory guidance, typologies, and industry benchmarks,

EXPERT FOCUS 2025[JUIN /7



A NOVEL DIGITAL AUDIT WORKFORCE

TECHNOLOGY

Figure 3: AGENTIC Al IN AML AUDITS: CORE CAPABILITIES ALIGNED WITH IIA GIAS
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through web scraping and API connectors to build a compre-
hensive understanding of the risk landscape.

— Reason: Based on this input, the agent detects and contex-
tualises risk indicators, including spikes in high-value trans-
actions, the presence of politically exposed persons (PEPs),
low suspicious transaction report (STR) rates in high-risk
branches, control gaps, and new AML regulations. It ranks
these risks using decision-making algorithms and adap-
tive models in order to recommend audit priorities that are
aligned with risk-based plans.

— Act: Using its analysis, the agent drafts a planning memo-
randum in which it proposes the audit objectives, scope, and
procedures. For example, it may recommend control testing
in high-risk branches with low STR activity, assess the KYC
file review process for hidden connections, or evaluate the
institution’s ability to adapt to new AML regulations by re-
viewing policies, procedures, and control updates.

- Learn: After the engagement, the AI agent incorporates
feedback from the audit team and fieldwork outcomes. It re-
fines its internal models to improve risk identification and
scope definition in future planning phases. Over time, this
feedback loop ensures that the agent becomes increasingly
aligned with the financial institution’s evolving risk land-
scape and the professional judgment of its internal auditors.

These capabilities enable the AT agent to function as an intel-
ligent planner. The phase results in an audit work program
that outlines the procedures to be performed and serves as a
roadmap for executing the audit.
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3.1.2 Engagement Work. According to ITA Principle 14[39], en-
gagement work involves gathering and analysing evidence

to support audit findings and conclusions. Auditors imple-
ment the work program by collecting information, perform-
ing evaluations, and documenting results. In the fieldwork
phase, internal auditors assess the causes, effects, and sig-
nificance of findings and may collaborate with management
on appropriate actions. In the AML audit example, an Al

agent applies its capabilities throughout the evidence-gath-
ering and evaluation process:

— Perceive: The Al agent automates data collection from inter-
nal sources such as transactions, CDD/KYC files, system logs,
internal policies, control executions, and interviews, and in-
tegrates external data like PEP or sanction lists. Throughout
the audit, it uses natural language processing and data pars-
ing tools to retrieve structured and unstructured data rele-
vant to the audit scope.

— Reason: The AI agent applies anomaly detection and clus-
tering techniques to analyse transactional data for the pur-
pose of highlighting suspicious activities, such as rapid fund
transfers or inconsistencies with customer profiles. It also

reviews KYC files to identify missing documents, outdated
information, or textual indicators of elevated risk to ensure

the operating effectiveness of controls.

- Act: The agent compiles structured draft observations, vis-
ualises key indicators, and documents its decision-making
logic. Draft findings are shared in dashboards or working
papers. Once the auditor reviews these findings, the agent
may autonomously send fact-checking queries to the auditee
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Figure 4: OVERVIEW OF THE AGENTIC AUDIT WORKFLOW INVOLVING THREE COLLABORATING
Al AGENTS FOR CONTROL TESTING IN THE KNOW YOUR CUSTOMER (KYC) PROCESS [42]
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and continue drafting reports on a wide range of issues that
include risk ratings, potential root causes, and initial recom-
mendations.

— Learn: As auditors review findings and flag false positives
or provide context, the agent adapts its detection models to
improve future performance. This feedback loop helps to re-
duce noise, to increase relevance, and aligns the agent’s out-
puts closely with auditors’ professional judgment and organ-
isational expectations.

These capabilities enable the AI agent to function as an in-
telligent investigator. The phase results in a risk-aligned evi-
dence base that supports the auditor’s judgment and lays the
groundwork for reporting and follow-up.

3.1.3 Engagement Communication. According to ITA Princi-
ple 15[40], internal auditors are responsible for issuing a final
communication upon completing the engagement and com-
municating the results to management. This communica-
tion includes the audit’s objectives, scope, findings, conclu-
sions, and recommendations or action plans, where applica-
ble. The reporting phase ensures transparency, facilitates
decision-making, and supports the organisation’s accounta-
bility. In the AML audit example, an AT agent applies its ca-
pabilities to support the reporting process:

— Perceive: The Al agent consolidates inputs from the audit’s
fieldwork, including control deficiencies, risk ratings, and
root cause analyses. It gathers observation metadata —such
as the affected business unit, associated AML control gaps,
and severity scores — to ensure all reportable elements are
included in the final draft.

— Reason: The agent synthesises these inputs into structured
findings and aligns them with AML regulatory expecta-
tions and internal audit frameworks. For example, it uses
coherent themes to group related observations, such as sys-
temic KYC file deficiencies or repeated STR underreporting
in specific branches, thereby linking them to underlying risk
categories.
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—Act: Using LLMs and predefined reporting templates, the
agent drafts a report that includes an executive summary,
detailed observations, and risk-graded recommendations.
It selects and integrates tailored visualisations to reinforce
key messages. A standards-aligned checklist validates the re-
port’s completeness and compliance with IIA requirements
before it is reviewed by an auditor.

— Learn: As auditors revise the content, tone, or structure, the
agent records feedback to improve the next reporting cycle.
For instance, if a visual is replaced due to audience misalign-
ment or asummary section is reworded for clarity, the agent
adaptsitslogic to comply with internal style and stakeholder
preferences. It also references past AML audit reports to
maintain reporting continuity across time.

Langua (S

Langua €
Mode

Mode

These capabilities enable the Al agent to function as an intel-
ligent author. The phase results in consistent, standards-com-
pliant audit reports that strengthen communication and
support follow-up actions.

3.2 Practical Case Study: Audit the “Know your Customer
Process”. The following case study explores how internal au-
diting can leverage agentic Al systems to evaluate the effec-
tiveness of controls in the Know your customer (KYC) pro-
cess. While the underlying tasks are typically carried out by
client onboarding (first line) or compliance (second line) func-
tions, the audit tests the reliability and execution quality of
these controls. A reference implementation of the described
agentic workflow is open-sourced and publicly available on
GitHub [41], along with usage instructions and sample data.
By deploying a team of specialised AI agents, internal au-
ditors can simulate traditional AML audit roles, where each
agent focuses on a specific process step or dataset[43]. The
three specialised AI agents employed in the operating effec-
tiveness testing of the KYC file review process assumed the
following roles:
1. Auditor Agent: This agent analysed a comprehensive KYC
file, extracting all individuals and entities and identifying
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Figure 5: INTERNAL REASONING EXCERPT FROM THE AML AUDITOR AGENT
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ON KNOW YOUR CUSTOMER (KYC) FILE EXTRACTION USING THE READ FILE TOOL

Agent’s Internal Reasoning

“My task is to extract all persons and entities mentioned in the
provided Know Your Customer (KYC) file. Since I’'m acting as

a AML Auditor, precision and completeness are essential to ensure
regulatory compliance and support downstream screening ...

S

First, I'll invoke the Read KYC File tool to access the file’s contents.
Once the file is loaded, I'll parse the text carefully to identify:

— Individuals (. g., clients, beneficial owners, ...)
— Legal entities (e. g., companies, trusts, law firms)
— Stated roles or relationships (e. g., Trustee, UBO, ...)

I will then organise the extracted information [[...].”
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Figure 6: AUDIT REPORT EXCERPT BY THE LEAD AUDITOR AGENT SUMMARISING AUDIT FINDINGS

FROM AUDITOR AND IT AUDITOR AGENTS

Agent’s Draft Audit Report

Introduction: This audit evaluates the reliability and execution
quality of the client onboarding [[...]].

LS

G

Audit Process: Al agents conducted an audit, extracting key entities
from the Know Your Customer (KYC) file and screening them
against a Politically Exposed Person (PEP) database using fuzzy

matching techniques [[...]].

Language
Mode

Detailed Findings: Two potential PEPs were flagged for review based

on positional relevance:
— Maria Fernanda Duarte — Advisor to Regulation Committee
— Harland Weibel — Former Member, Swiss National Council

their roles or relationships. This ensured that complex client
structures were distilled into a structured data format that
could be effectively used for further screening.

2. IT Auditor Agent: Using the extracted information provided
by the Auditor, this agent formulated and executed queries
against a PEP database using fuzzy matching techniques.
This step ensured precise and practical risk screening fo-
cused on compliance with AML and KYC regulations.

3. Lead Auditor Agent: This agent created an audit report based
on the IT auditor’s PEP screening results. Emulating a sea-
soned audit professional, this agent distilled the findings
into clear, actionable insights supporting risk-based deci-
sion-making in client onboarding.

The agents collaborate autonomously, analysing the KYC

files, querying PEP databases, performing fuzzy matching,
and flagging potential findings. The agentic workflow was
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Recommendations: Enhanced due diligence is advised [[...]].

established using the open-source CrewAI framework, with
each agent building upon the output of the previous one, as
illustrated in Figure 4. The structured interaction between
the agents ensured a streamlined audit workflow.

Each agent was equipped with MetaIATI’s Llama 3[44], a
7o-billion-parameter LLM. The reasoning processes of indi-
vidual agents and their inter-agent communication are con-
ducted in natural language (as shown in Figure 5) to facilitate
human oversight. The AT agents
1. extracted individuals and entities from a KYC file;

2. conducted fuzzy matching against a PEP database,
3. and generated a structured screening report.

An excerpt of the audit report is presented in Figure 6.

The case study demonstrates how integrated AI agents can
perform end-to-end audit procedures to audit the effective-
ness of controls in the KYC process.
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4. CONCLUSION AND OUTLOOK

Advancements in agentic Al are reshaping internal audit-
ing, with AT agents that execute complex audit tasks auton-
omously. Recent developments by OpenAI and Microsoft
signal a growing commitment to making AT agents more in-
teroperable through interfaces, such as the Model Context
Protocol [45]. The recent release of OpenAT’s Agent Software
Development Kit lowers barriers to integrating AI agents
into audit procedures [46]. Al agents point toward a future in
which agentic collaboration mirrors the dynamics of human
audit teams, integrating new levels of automation in inter-
nal auditing[47].

In parallel, the effective integration of Al agents requires
auditors to cultivate a technical proficiency in developing,
managing, and applying these technologies in alignment
with audit objectives and regulatory requirements [48]. Ad-
ditionally, interdisciplinary collaboration is essential to
foster interactions between AI agents and human auditors
across various domains and ensure comprehensive audit
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outcomes. Continuous learning remains a cornerstone for
adopting innovative solutions and utilising the increasing
capabilities.

The advancements in Agentic AI present unique control,
oversight, and ethical challenges[49], underscoring the im-
portance of well-defined governance structures [50]. They re-
quire appropriate oversight as human auditors are critical in
validating Al-generated insights and ensuring compliance
with ethical principles[s1]. Structured oversight, clear oper-
ational guidelines, and continuous validation mechanisms
are essential for maintaining AI agents” audit effectiveness
and preserving trust.

According to the GIAS, internal auditing strengthens or-
ganisations by improving governance, risk management,
and control processes. As agentic Al evolves, it offers valu-
able support in executing complex audit tasks. Integrating
agentic Al into the audit process reinforces the relevance of
internal auditing in an increasingly digital and data-driven
environment. |
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SUSTAINABILITY & GOVERNANCE

KARL HOFSTETTER

CORPORATE GOVERNANCE - NACH DEM FALL
CREDIT SUISSE WICHTIGER DENN JE

Eine Analyse des Corporate Governance-Versagens
bei der Grossbank Credit Suisse

Corporate Governance (CG) ist fiir Unternehmen zentral. Der Untergang der Credit
Suisse (CS) unterstreicht die Bedeutung. Er weist aber auch auf mégliche Schwichen
der schweizerischen CG hin. Diese sind bei systemrelevanten Banken real und rufen

nach deutlich strengerer staatlicher Aufsicht.

1. DREISSIG JAHRE MODERNE CG

Die moderne CG entstand vor gut dreissig Jahren in den
angelsichsischen Lindern. Sie zeichnete sich dadurch aus,
dass sie die Macht der Manager von Publikumsgesellschaf-
ten einschrinken wollte und stattdessen die Aktionirsin-
teressen ins Zentrum stellte. In der Schweiz verkorperte
der Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance
(SCBP) von 2002 ihre Ideen. Er wurde im Jahr 2023 zum vier-
ten Mal revidiert. Die Revision nahm Anpassungen an das
neue Aktienrecht vor und setzte zusitzliche Schwerpunkte
beim Einbezug von Stakeholder-Interessen und der Nach-
haltigkeit[1].

Im Buch «Corporate Governance: Theorie, Regeln und
Praxis in der Schweiz» wird der Stand der modernen schwei-
zerischen CG unter Einbezug des internationalen Umfelds
und dessen Forschung umfassend untersucht[z]. Welches
Fazitlisst sich aufgrund dieser Bestandesaufnahme ziehen?
Sowohl fiir die Schweiz wie international fillt das Urteil am-
bivalentaus. Auf der einen Seite sind die regulatorischen und
praktischen Fortschritte im Bereich der CG uniibersehbar.
Sie sind inzwischen auch wissenschaftlich gut untersucht
und belegt. Dabei hat vor allem die empirische Forschung
in den letzten Jahren wichtige Beitrige geleistet.

Auf der anderen Seite hat sich gezeigt, dass die Einsichten
der modernen CG nicht immer der Weisheit letzter Schluss
darstellen. Einige urspriinglich recht dogmatisch vorge-
tragene Empfehlungen mussten z.B. aufgrund von Erfah-
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rungen oder Forschungsergebnissen wesentlich differen-
ziert werden. Dazu zihlen etwa diejenigen zum Primat der
Aktionirsinteressen [3], zur Effektivitit unabhingiger Ver-
waltungsrite[4] oder zur Unabdingbarkeit von «one share,
one vote» 5].

Nebst solchen konzeptionellen Unsicherheiten kénnen
auch die weiterhin zahlreichen Beispiele praktischen CG-
Versagens zu den Schwichesymptomen der modernen CG
gezihlt werden. Im erwihnten Buch werden iiber dreissig
prominente Fille von Enron iiber Swissair, Sika oder UBS
bis hin zu Wirecard, Boeing und CS zusammengefasst bzw.
kommentiert|[6]. Fiir den schweizerischen Wirtschaftsplatz
war in jiingster Zeit vor allem der Fall CS eine erniichternde
Erfahrung|[7].

Was lisst sich aus dem Untergang der CS fiir die Zukunft
der CG in der Schweiz folgern? Nebst einer Aufarbeitung des
Einzelfalls gilt es auch, generelle Schwichen im System der
schweizerischen CG zu identifizieren. Der sich iiber einen
lingeren Zeitraum vor aller Augen abspielende Niedergang
der CS hat deutlich gemacht, dass solche Schwichen gerade
bei systemrelevanten Banken real sind.

2. OFFIZIELLE CG-ERKENNTNISSE
ZUM UNTERGANG DER CS
2.1 Der PUK-Bericht. Die 6ffentliche Aufarbeitung des CS-
Falls aus Sicht der CG war bisher eher knapp. Der im Dezem-
ber 2024 publizierte Bericht der Parlamentarischen Unter-
suchungskommission (PUK-Bericht) nahm primir die Kon-
trollbehérden, wie SNB, FINMA und EFD, ins Visier [8]. Die
PUK brachte zudem ihre Einschitzung zum Ausdruck, dass
«der Beinahe-Kollaps der CS und die daraus resultierende
Notfusion [...] auf die selbstverschuldete Krise der CS zurtick-
zufiihren ist» [9]. Sie monierte tiberdies, dass es fiir sie nicht
nachvollziehbar sei, «dass trotz der zahlreichen Verfehlun-
gen der Bank keine kausale Verantwortung fiir die betref-
fenden Verletzungen etabliert werden konnte» [10].

Die PUK zog selbst nur wenige konkrete Schlussfolgerun-
gen in Bezug auf Fragen der CG. Dazu gehérten etwa kriti-
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sche Bemerkungen zur Transparenz des Eigenkapitals auf-
grund des von der FINMA zugelassenen sog. «Filters» [11],
zum Risikomanagement, zu den Vergiitungen und zur Rolle
der Aktionire. Die PUK formulierte in diesem Zusammen-
hang auch einige wenige CG-Postulate und forderte den
Bundesrat u.a. auf:

—«[...] zu priifen, welche Massnahmen erforderlich sind,
damit Vergiitungssysteme |[...| keine falschen Anreize set-
zen [..]»[12],

—«[...] zu priifen, wie das Aktionariat, inkl. Kleinaktionire,
von systemrelevanten Grossunternehmen gestirkt werden
kann» [13].

2.2 Der FINMA-Bericht. Die FINMA hatte bereits ein Jahr
zuvor einen Bericht unter dem Titel «Lessons Learned aus der
CS-Krise» publiziert (FINMA-Bericht)[14]. Dieser befasste

sich konkreter mit Fragen der CG, obwohl der Fokus auch

hier stark auf den Moglichkeiten und Grenzen der Einfluss-
nahme durch den Regulator lag. Die FINMA listete unter
den CG-Griinden fiir das Scheitern der CS z. B. folgende auf:

—Wiederholte Strategieinderungen mit dem Ziel, die In-
vestment Bank zu verkleinern und die Ertragsvolatilitit zu

senken, ohne dass diese Anderungen konsequent umgesetzt

wurden.

- Gravierende Mingel im Risikomanagement, die zu wie-
derholten Skandalen, hohen Bussen und Kosten, zur Schwi-
chung der Kapitalbasis und zu einem Vertrauensschwund

bei allen Anspruchsgruppen fiihrten.

— Hohe variable Vergiitungen, die selbst in Jahren mit gros-
sen Verlusten hoch blieben, wobei auch die Aktionire ihre

Einflussméglichkeiten nicht wahrnahmen [15].

2.3 Andere Quellen. Ein eigentlicher Untersuchungsbericht
zu Fragen der CG liegt im Fall CS, anders als seinerzeit bei
Swissair [16], nicht vor[17]. Es kam bisher auch nicht zu Straf-
verfahren oder Verantwortlichkeitsklagen in der Schweiz,
welche zu einer weiteren Aufarbeitung der Fakten hitten
fithren konnen|18]. Es sind zwar Zivilklagen in den USA hin-
gig, die dhnliche Themen zum Inhalt haben. Es ist aber zwei-
felhaft, ob sie zur weiteren Aufklirung von Sachverhalten
beitragen werden. Auch die eingereichten Klagen rund um
die Fusion mit der UBS und die Abschreibung der sog. «AT1»
diirften zumindest beziiglich Fragen der CG kaum Erhellen-
des an den Tag bringen [19].

3. DER CS-NIEDERGANG AUS EXTERNER
CG-PERSPEKTIVE
Aus Aussensicht lassen sich die CG-Faktoren, welche zum
Untergang der CS beigetragen haben kénnten, nicht ab-
schliessend beurteilen. Die aufgearbeiteten Fakten sind
aber immerhin in geniigender Dichte verfiigbar, um einige
generelle Einschitzungen zu wagen. Basierend auf den Er-
kenntnissen der modernen CG lassen sich vier Problemfel-
der identifizieren, welche die untergegangene CS in beson-
ders ungiinstigem Licht erscheinen lassen: Verwaltungsrat,
Aktionire, Risikomanagement und Vergiitungen.

Diese Problembereiche tauchen auch in den Berichten der
PUK sowie der FINMA auf. Sie konnten zudem aufgrund
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von Kontakten mit Insidern der ehemaligen CS tiberpriift
werden. Auf sie wird deshalb im Folgenden etwas niher
eingegangen.

3.1 Verwaltungsrat. Das Grundkonzept der CG bautaufden
drei Gewalten Generalversammlung (GV), Verwaltungsrat
(VR) und Revisionsstelle (RS) auf. Die GV ist zwar die unter-
nehmensinterne Letztinstanz, welche u.a. den VR und die
RS wihlt. Trotzdem ist der VR das faktisch wichtigste Fiih-
rungs- und Kontrollgremium. Er ist damit auch das eigent-
liche Kernorgan der CG|20].

Der VR einer Muttergesellschaft ist verantwortlich fiir die
konzernweite Oberleitung und Oberaufsicht innerhalb eines
global titigen Unternehmens|[21]. Die Komplexitit der Auf-
gabe erfordert eine optimale Zusammensetzung, Struktu-
rierung und Arbeitsweise dieses Organs. Der CS-VR erfiillte
diese Voraussetzungen offensichtlich nicht. Er gab auf dem
Papier zwar kaum zu Reklamationen Anlass und wies z.B.
vor dem Zusammenbruch sogar eine politisch vorbildliche
Frauenmehrheit auf. In der Realitit scheint es ihm aber an
Effektivitit — und vielleicht auch an Charakter — gefehlt zu
haben. Das zeigte sich bei der mangelhaften Risikokultur ge-
nauso wie bei der halbherzigen Umsetzung des strategischen
Abbaus der Investmentbank oder der als provokativ wahrge-
nommenen Vergiitungspraxis [22].

Die hohen Erwartungen, welche die CG in den VR setzt,
werden in der Praxis erfahrungsgemiss oft nicht erfiillt.
Das Problem zeigt sich aber meist erst in Krisensituationen
wie bei der CS. Es hat mit drei strukturellen Schwichen zu
tun, denen sich insbesondere unabhingige, von aussen kom-
mende VR-Mitglieder ausgesetzt sehen [23]:

— Sie sind tiber das Unternehmen und dessen Branche hiu-
fig nur ungeniigend informiert;

— sie sind ausserhalb der Sitzungen des VR und seiner Aus-
schiisse kaum im Unternehmen engagiert;

- sie partizipieren meist nur sehr beschrinkt am Erfolg und
Misserfolg des Unternehmens [24].

Die Verantwortung fiir eine effektive VR-Tidtigkeit liegt in

erster Linie beim VR selbst, indirektaber auch bei denjenigen

Akteuren, welche seine Zusammensetzung und Funktions-
weise bestimmen oder beeinflussen kénnen. Dazu gehéren

der Verwaltungsratsprisident (VRP), die Aktionire und im

Falle der Banken zusitzlich die FINMA. An all diesen Fron-
ten schien es im Falle der CS zu hapern. Verschiedene VRP
der letzten Jahre standen dabei besonders im Rampenlicht.
Vor allem die Amtsausiibung des langjihrigen VRP Urs Roh-
ner war und bleibt umstritten. Er hatte schon in seiner friihe-
ren Funktion als General Counsel Mitverantwortung fiir die

mangelhafte Risikokultur der Bank getragen [25].

Im Prinzip wire die Verantwortlichkeitsklage dasim Arse-
nal der CG vorgesehene Instrument, um die Verantwortung
von Organen, einschliesslich des VR und seiner Mitglieder,
detailliert abzukliren und gegebenenfalls zu sanktionieren.
Diese Klage ist im schweizerischen Aktienrecht aber subopti-
mal konzipiert. Wihrend sie gegeniiber der RS zu leicht und
tibertrieben eingesetzt werden kann|[26], ist sie gegeniiber
den geschiftsfithrenden Organen eine stumpfe Waffe [27].
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Dies zeigte sich auch im Fall CS. Trotz der ausserordentli-
chen Zahl von Rechts- und Schadensfillen, welche tiber die

Jahre verursacht wurden[28], kam es bisher zu keinerlei Ver-
antwortlichkeitsklagen gegen verantwortliche Organein der
Schweiz. Das hingt nicht zuletzt damit zusammen, dass die

Anreize fiir solche Klagen zu gering sind. Eine aktienrechtli-
che Neukonzeption, welche nebst den Anreizmechanismen

auch prozedurale Reformen einschliessen miisste, dringt

sich deshalb auf(29].

3.2 Aktionire. Eineder Errungenschaften der modernen CG

ist die Wiederentdeckung der Aktionire als Eigenttimer und

grundsitzlich wichtigste Interessengruppe innerhalb der
Unternehmen. Die Gefahr ihrer Marginalisierung durch VR
und Management in Publikumsgesellschaften mit stark zer-
splittertem Aktionariat bleibt aber eine der hauptsichlichen

Herausforderungen der CG. Die rationale Apathie von Klein-
aktioniren, die aufgrund fehlender Anreize und Moglich-
keiten kaum wirksamen Einfluss auf das Unternehmensge-
schehen nehmen, ruft nach Ersatz. Die Losung wurde lange

Zeit primir bei den institutionellen Aktioniren und den sie

unterstiitzenden Stimmrechtsberatern gesucht. Inzwischen

wird die Lage differenzierter beurteilt. Kontrollaktionire,
aktivistische Aktionire oder «short seller» zihlen deshalb

genauso zum aktuellen Okosystem der CG wie die eher passi-
ven institutionellen Aktionire und Stimmrechtsberater. All

diese Akteure weisen ihre spezifischen Vorteile und Risiken

auf, die wiederum nach entsprechenden Gegenmassnahmen

der CG rufen konnen|[30].

Die Aktionirsstruktur der CS wihrend der Jahre ihres

Niedergangs war geprigt von einer Vielzahl institutioneller
Investoren, vorwiegend aus dem Ausland. Darunter waren
auch gewichtige Grossaktionire aus dem Nahen Osten [31].
Sie scheinen ihren Einfluss aber eher zuriickhaltend geltend
gemacht zuhaben. Im Unterscheid zu fritheren Jahren waren
zuletzt auch keine Grossaktionire mehr im VR vertreten.
Die GV-Debatten prigten zudem nicht diese, sondern kriti-
sche, primir schweizerische Kleinaktionire. Die GV stiitzte
die Antrige des VR aber regelmissig — trotz schlechter Ge-
schiftszahlen, zahlreicher Skandale und sinkender Aktien-
kurse.
Wie ldsst sich diese paradoxe Situation aus CG-Sicht erkli-
ren? Mogliche Griinde gibt es einige. Dazu gehéren die rati-
onale Apathie sowie «collective action»-Probleme der Akti-
onire bei der Geltendmachung ihrer Rechte und Interessen.
Bei institutionellen Aktioniren und Stimmrechtsvertretern
kommen zusitzlich «agency»-Probleme hinzu, weil deren
Vertreter z.B. eigene Priorititen verfolgen, die mit denen
ihrer Prinzipale nicht iibereinstimmen [32]. Auch von aussen
nur schwer durchschaubare Interessenkonflikte, sog. «pri-
vate benefits of control», kénnten eine politische Zuriickhal-
tung grosserer Aktionire erkliren helfen[33].

Nebst diesen Standarderklirungen der CG gibt es nun aber
noch eine bankenspezifische, die bei der «too big to fail»-
Problematik ankniipft. Wie das Management und der VR, so
kénnen auch die Aktionire aufgrund der faktischen Staats-
garantie einer systemrelevanten Bank in die «moral hazard»-
Falle geraten. Thr Gewinn-/Risikokalkiil kann zulasten der
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Gliubiger bzw. Steuerzahler verzerrt werden und vergros-
sert damit die Wahrscheinlichkeit, dass die Bank iiberhshte
Risiken eingeht. Dem kann Einhalt geboten werden, indem
der zustindige Regulator mit seinem Instrumentarium der
prudenziellen Aufsicht wirksam in die Geschiftsfithrung
systemrelevanter Banken eingreift. Die jahrelangen erfolglo-
sen Bemiihungen der FINMA, die Risiken der CS unter Kon-
trolle zu bringen, haben allerdings gezeigt, dass dies kein
leichtes Unterfangen ist.

Die moderne CG diskutiert vor diesem Hintergrund seit
der Finanzkrise von 2008 noch weitergehende Eingriffe in
die Struktur systemrelevanter Banken. Aufgrund der ver-
zerrten Anreize der Aktionire sollen nicht mehr nur diese
Letztentscheidungsrechte haben, sondern auch andere risi-
kotragende Hauptakteure, z. B. Sparer, iibrige Gliubiger und
der Staat[34]. Deren 6konomisches Interesse an einer vorsich-
tigen Geschiftsfiihrung konnte das gegenliufige Interesse
des Managements, des VR und der Aktionire ausgleichen.
Damit wiirde bei systemrelevanten Banken mit rein Skono-
mischen Argumenten dasjenige verwirklicht, was die mo-
derne CG den Stakeholder-Ansatz nennt|35].

3.3 Risikomanagement. Das Risikomanagement gehort in
allen Unternehmen zu den Hauptsiulen der CG. Es betrifft
eine Vielzahl von Risikokategorien, inkl. allgemeine Markt-
risiken und Legal Compliance. Hinzu kommen branchen-
und unternehmensspezifische Risiken [36]. Aufgrund der
Anreizverzerrungen in systemrelevanten Banken kommt
dem Risikomanagement und der Risikokultur bei diesen
eine zusitzlich gesteigerte Bedeutung zu. Das Scheitern der
CS an der Risikofront erscheint deshalb besonders problema-
tisch. Es stellt weder dem Management und dem VR noch
den Aktioniren und der FINMA als Aufsichtsbehérde ein
vorteilhaftes Zeugnis aus.

Der VR ist zusammen mit dem Management primir ver-
antwortlich fiir das Risikomanagement[37]. Die zahlreichen
Legal Compliance-Fille der CS, in jiingerer Zeit etwa der
Fall Mocambique, aber auch primir wirtschaftliche Scha-
densfille, wie zuletzt Archegos oder Greensill, hitten aus
CG-Sicht radikalere Korrekturmassnahmen auslosen miis-
sen[38]. Dazu hitten wohl auch personelle Konsequenzen
auf oberster VR-Ebene gehort. Dass dies nicht oder zu spit
geschah, ist sowohl dem VR selbst wie den Aktioniren vor-
zuwerfen. Deren Nichthandeln hitte umgekehrt die FINMA
auf den Plan rufen sollen, z.B. dhnlich der Intervention des
EBK-Prisidenten Eugen Haltiner, die 2008 zum Riicktritt
des VRP der UBS, Marcel Ospel, fiihrte[39].

3.4 Vergiitungen. Die Vergiitungspraxis von Publikums-
gesellschaften ist nicht nur in der Offentlichkeit ein heiss
diskutiertes Thema. Vergiitungen und Beteiligungsanreize
gehoren auch zu den wichtigsten Themen der CG[40]. Sie
hingen eng mit dem Chancen- und Risikomanagement eines
Unternehmens zusammen und sollten im Prinzip méglichst
langfristig ausgerichtet sein [41]. Manager eines Unterneh-
mens sollten m.a. W. Anreize haben, die moglichst nahe bei
denen eines Unternehmers sind. Dieser hat typischerweise
den Grossteil seines Vermdgens auf sehr lange Frist, evtl.
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gar generationeniibergreifend, im Unternehmen investiert.
Damit hingen sein Schicksal und dasjenige des Unterneh-
mens sehr eng zusammen [42].

Die Vergiitungspraxis der CS wihrend der Zeit ihres Nie-

dergangs wirktvor diesem Hintergrund wenig iiberzeugend.
Das hilt zu Recht auch der PUK-Bericht fest:
«So musste die CS zwischen 2010 und 2022 rund 15 Milliarden
Franken fiir Bussen, Vergleiche oder Schadenersatz bezahlen.
Gleichzeitig blieben die variablen Vergiitungen der CS stets zwi-
schen 1 und 5 Milliarden Franken pro Jahr]...] insgesamt beliefen
sie sich auf 39,8 Milliarden Franken. Im gleichen Zeitraum ergab
die Summe der Jahresergebnisse einen Gesamtverlust von 33,7
Milliarden Franken.»

Der Gleichlauf der Vergiitungen mit dem langfristigen Ge-
schiftsverlauf eines Unternehmens ist das eine, deren An-
reizwirkungen das andere. Diese sind aus CG-Sicht sogar das
wichtigere Element. Auch diesbeziiglich versagte die CS-Ver-
giitungspolitik iiber weite Strecken. In der kurzen Ara des
VRP Antonio Horta Osorio wurden immerhin echte Bemii-
hungen unternommen, die Vergiitungspolitik enger mit der
Risikopolitik zu verkniipfen [43]. Der Riicktritt des VRP ver-
hinderte gemiss FINMA aber, dass diese ihre Wirkung ent-
falten konnten. Die FINMA selbst hatte zwar spezifische Ver-
giitungsrichtlinien fiir Banken erlassen [44]. Sie erachtete
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ihre Moglichkeiten aber als begrenzt und verlangt deshalb
fiir die Zukunft zusitzliche Kompetenzen [45].

Bei einem Ausbau der Eingriffsméglichkeiten der FINMA
im Vergiitungsbereich wire im Ubrigen zu priifen, ob Ma-
nager und VR-Mitglieder systemrelevanter Banken in Zu-
kunft statt Aktienbeteiligungen nicht eher Schuldpapiere,
inkl. «AT1», erhalten und halten sollten. Neuere Forschun-
geninder CG fordern dies jedenfalls[46]. Damit kénnten die
betreffenden Organe wesentlich niher an das risikoaverse
Interessenprofil der Sparer, iibrigen Gliubiger und Steuer-
zahler herangefiihrt werden.

4. ROLLE DES STAATS IN DER CG
SYSTEMRELEVANTER BANKEN

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, dass die grund-
sitzlich an marktwirtschaftlichen Funktionsmechanismen
orientierte CG bei Banken die legitime Rolle des Staats und
seiner Aufsicht mitberiicksichtigen muss. Im Fall systemre-
levanter Institute verdient es diese, besonders betont zu wer-
den. In Bezug auf den Untergang der CS gilt es gleichzeitig
zu konstatieren, dass der schweizerische Staat seine Rolle
mangelhaft wahrnahm. Das gilt nicht nur fiir die schwa-
che Rolle der FINMA, deren Aufarbeitung im Gange ist. Es
gilt auch fiir andere Staatsorgane, einschliesslich des Par-
laments. Dessen Passivitit nach dem bundesritlich einge-
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fidelten Zusammenschluss von CS und UBS verhinderte z. B.
die notrechtlich mégliche Auflage an die UBS, die schwei-
zerischen Aktivititen der CS als separates Tochterunterneh-
men weiterzufiihren [47].

Die Diskussionen tiber den zukiinftigen Umgang mit der
neuen UBS und deren Aufsicht sind vor diesem Hintergrund
auch aus Sicht der CG von zentraler Bedeutung. Dass die
staatliche Kontrolle dieses «Riesen» der Schweizer Banken-
szene rigider werden muss, ist kaum zu bestreiten. Wo die
regulatorischen Schwergewichte in Zukunft gesetzt werden
sollen, ist dagegen umstritten. Aus CG-Perspektive scheint
sinnvoll, dass dabei ein diversifiziertes Portfolio aufsichts-
rechtlicher Interventionsmoglichkeiten geschaffen wird.
Dazu gehoren strengere Vorschriften zu den Eigenmitteln
und deren Berechnung genauso wie ausgebaute Kompeten-
zen der FINMA, notfalls in kritische CG-Bereiche, inkl. Zu-
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sammensetzung und Titigkeit des VR, Risikomanagement
oder Vergiitungspolitik einzugreifen.

Zum kiinftigen «Toolkit» der FINMA miisste zudem ein
griffiges Sanktionsinstrumentarium gehéren, das auch In-
dividualsanktionen miteinschliesst. Das von der FINMA an-
visierte «Senior Manager Regime» [48] dringt sich schon des-
halb auf, weil auf das schweizerische Verantwortlichkeits-
recht nicht wirklich Verlass ist. Warren Buffett unterstrich
die Notwendigkeit einer individuellen Verantwortlichkeit
von Bankmanagern nach der staatlichen Rettung zweier US-
Finanzinstitute im Frithjahr 2023 besonders einprigsam:
«Failing to hold CEOs and directors accountable for mismanage-
ment sends a bad message to the rest of the banking industry [...]
It teaches the lesson that if you run a bank and you screw it up,
you are still a rich guy [...] that is not a good lesson to teach peo-
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nance: Theorie, Regeln und Praxis in der Schweiz»,
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Bern 2023. 3)A.a.0., 43ff,, 71ff. 4)A.a.0., 24ff.
5)A.a.0.,163ff., 178ff. 6) A.a.0., 215ff. 7) A.a.0.,
220ff. 8) Die Geschiftsfiihrung der Bundesbehor-
den im Kontext der CS-Krise. Bericht der Parla-
mentarischen Untersuchungskommission vom
17.Dezember 2024. 9) A.a.0., 3. 10) A.a.0., 8, und
Verweise. 11) Der von der FINMA gewihrte «regu-
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dit Suisse AG, ihre Beteiligungen an auslindischen
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14) Bericht der FINMA, Lessons Learned aus der
CS-Krise, vom 19. Dezember 2023. 15) A.a.0., 7£,,
43 ff. 16) Ernst-&-Young-Bericht in Sachen Swiss-
air: Untersuchungsergebnisse, Ziirich 2003. 17) Das
EFD gab zwar verschiedene Gutachten in Auftrag,
die aber durchwegs regulatorische Fragen betrafen,
vgl. https://www.efd.admin.ch/de/gutachten-tbtf.
18) Wiederum anders als bei Swissair, vgl. Hofstet-
ter, Corporate Governance, 238. 19) A.a.0., 221f.
20)A.a.0., 19ff. 21) Art. o ff. SCBP. 22) FINMA-Be-
richt, 46 ff., 51ff., 54 ff. 23) Diese Schwichen wurden
unter anderem aufgrund der Erfahrungen in der
Finanzkrise von 2008 international und wissen-
schaftlich herausgearbeitet; Hofstetter, Corporate
Governance, 4o ff., m.w.H. 24) Die Konstatierung
dieser drei Schwichen beeinflusste bereits die Re-
vision des Swiss Code of Best Practice 2014; Karl
Hofstetter, Swiss Code of Best Practice for Corpo-
rate Governance 2014, Grundlagenbericht zur Re-
vision, Ziirich 2014, 12. 25) Hofstetter, Corporate
Governance, 221. 26) A.a.0., 136 f. 27) A.a.0., 65 ff.
28) FINMA-Bericht, 47. 29) Hofstetter, Corporate
Governance, 67 ff. 30) Zum Ganzen, a.a.0., 43 ff.

ple [...]» [49]. | |

31)NZZ, 7.Feb. 2023, Die Unerschrockenen: Wie
die arabischen Aktionire zur Credit Suisse fanden.
Und warum sie bei ihr blieben. 32) Hofstetter, Cor-
porate Governance, 46 ff. 33) Vgl. dazu a.a. 0., 167 f.
34) Becht/Bolton/Réell, Why bank governance is
different, Oxford Review of Economic Policy, Vo-
lume 27, 2011, 437 ff. 35) Vgl. dazu auch Hofstetter,
Corporate Governance, 195, 197. 36) A.a.0., 139 ff.
37) Art. 10, 12, 26 ff. SCBP. 38) Vgl. zu den unzih-
ligen, letztlich wenig erfolgreichen Bemiihungen
der FINMA, FINMA-Bericht, 47 ff. 39) Vgl. 20 Mi-
nuten, 2. April 2008: Bankenkommission hat Ospel
unter Druck gesetzt. 40) Hofstetter, Corporate Go-
vernance, 93 ff. 41) Art. 39 ff. SCBP. 42) Hofstetter,
Corporate Governance, 116. 43) FINMA-Bericht,
48f. 44) Hofstetter, Corporate Governance, 100.
45) FINMA-Bericht, 8. 46) Bebchuk/Spamann, Re-
gulating Bankers’ Pay, Georgetown Law Journal,
Vol. 98, 2010, 247 ff. 47) Karl Hofstetter, Die Marke
CS muss bleiben, Aargauer Zeitung, 2. April 2023.
48) FINMA-Bericht, 8. 49) Wall Street Journal, May
8,2023: Warren Buffett Has a History With Banks —
as a Critic and Investor.
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UBERWALZUNG DER MEHRWERTSTEUER
BEI FEHLENDER VERTRAGLICHER REGELUNG
Inklusive oder exklusive Mehrwertsteuer?

Vereinbaren die Vertragsparteien in einem Vertrag eine Entschddigung, ohne sich zu
einer allfdalligen Mehrwertsteuertragung zu dussern, muss mittels Auslegung und
Vertragserganzung ermittelt werden, ob der Preis inklusive oder exklusive Mehrwert-
steuer zu verstehen ist. Der vorliegende Beitrag wendet diese Prinzipien auf ein-
zelne praxisbezogene Beispiele an und zeigt mogliche Losungen auf.

1. EINFUHRUNG
Die Mehrwertsteuer ist eine Verbrauchssteuer, die den all-
gemeinen Verbrauch besteuern soll. Aus praktischen Griin-
den wird sie aber nicht bei den einzelnen Verbraucherinnen
und Verbrauchern erhoben, sondern bei den steuerpflich-
tigen Unternechmen. Diese sollen die Mehrwertsteuer den
Leistungsempfingerinnen und -empfingern in Rechnung
stellen und abfiihren. Die Uberwilzung richtet sich nicht
nach offentlich-rechtlichen Vorgaben, sondern nach den Re-
geln des Privatrechts [1]. Damit sind gewisse Gefahren ver-
bunden: Versiumen es die Parteien, eine vertragliche Re-
gelung zur Mehrwertsteueriiberwilzung zu vereinbaren,
stellt sich die Frage, ob eine Ubertragung auf die Verbrau-
cherin oder den Verbraucher trotzdem moglich ist. Als Bei-
spiel kann das Belegarztmodell in Kliniken und Kranken-
hiusern genannt werden: Die zwischen der Arztpraxis und
einem Belegarztspital vereinbarten Entschidigungen wer-
den aufgrund der Mehrwertsteuerbefreiung im Sinne von
Art. 21 Abs. 2 Ziff. 2 oder 3 MWSTG von Heilbehandlungen
zumeist ohne Beriicksichtigung einer allfilligen Mehrwert-
steuer abgeschlossen. Die Parteien iibersehen dabei oft, dass
solche Belegarztvertrige als mehrwertsteuerrelevanter Per-
sonalverleih qualifiziert werden kénnen. Folglich bleibt un-
geregelt, wer fiir die Steuer aufkommen muss.

Dieser Beitrag setzt sich deswegen mit der Frage auseinan-
der, was die Parteien bei einer Beriicksichtigung der Mehr-
wertsteuerpflicht vereinbart hitten und ob die Mehrwert-
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steuer in Fillen einer unklaren oder fehlenden vertraglichen
Regelung vom Leistungserbringer auf die Leistungsempfin-
gerin bzw. den Leistungsempfinger iiberwilzt werden kann.

2. GRUNDSATZE DER MEHRWERT-
STEUERPFLICHT

Grundsitzlich unterliegen alle Leistungen gegen Entgelt,
welche von steuerpflichtigen Personen im Inland erbracht
werden, der Mehrwertsteuer [2]. Diese kann entweder durch
vertragliche Vereinbarungen oder aufgrund gesetzlicher Be-
stimmungen auf die Endverbraucherinnen und -verbraucher
tiberwilzt werden 3]

2.1 Vertragliche Vereinbarung der Parteien. Die Ver-
trige enthalten gewohnlich eine spezifische Regelung zur
Verteilung der Mehrwertsteuer. In der Lehre lassen sich ei-
nige Musterformulierungen finden [4]. Enthilt der fragliche
Vertrag eine solche Regelung, stellen sich keine weiteren aus-
legungsrechtlichen Fragen. Sind jedoch keine oder unklare
Formulierungen enthalten, sind die allgemeinen Regeln des
Obligationenrechts (OR) zur Auslegung und Vertragsergin-
zung anzuwenden.

2.2 Lehrmeinungen und Rechtsprechung zu unklaren
Vereinbarungen betreffend die Uberwilzung der Mehr-
wertsteuer. Die Lehre ist sich uneinig, wie mit fehlenden
oder unklaren Vertragsklauseln beziiglich Mehrwertsteuer
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umzugehen ist. Ein Teil der Literatur geht davon aus, dass
die vereinbarten Betrige grundsitzlich immer exklusive
Mehrwertsteuer verstanden werden miissen|s]. Der Grund
dafiir ist, dass steuerpflichtige Erwerb oder Erwerber fiir
gewohnlich die in Rechnung gestellte Mehrwertsteuer als
Vorsteuer in Abzug bringen kénnen. Somit wiirde die Mehr-
wertsteuer fiir diese erwerbenden natiirlichen oder juris-
tischen Personen keine zusitzliche finanzielle Belastung
darstellen [6]. Dieser Ansicht ist jedoch zu widersprechen,
wiirde doch eine solche Vermutung dazu fiihren, dass nicht
oder nicht vollstindig zum Vorsteuerabzug berechtigte Leis-
tungsempfangende stets schlechtergestellt wiirden als der
oder die zum Abzug Berechtigte [7]. So auch im Falle des Be-
legarztvertrags: Weder die Arztpraxis noch das Spital sind
vollumfinglich vorsteuerabzugsberechtigt, da beide Leis-
tungserbringer von der Mehrwertsteuer ausgenommene
Dienstleistungen erbringen.

Uberdies wird in diesem Zusammenhang oft ein Vergleich
mit der Situation von Konsumentinnen und Konsumenten
aufgestellt[8]. Gemiss Preisbekanntgabeverordnung sind
Anbieter verpflichtet, den Konsumentinnen und Konsumen-
ten stets den insgesamt zu bezahlenden Preis anzugeben, in-
klusive tiberwilzter 6ffentlicher Abgaben [9]. Ebenso lassen
sich aber auch gegenteilige Gesetzesbestimmungen finden,
wie bspw. Art. 38 Abs. 5 SIA-Norm 118, welcher davon aus-
geht, dass bei Vereinbarungen tiber Festpreisvergiitungen
bei Bauvertrigen die Mehrwertsteuer stets vom Preis ausge-
nommen ist[10].

In der Rechtsprechung finden sich bisher nur wenige Ent-
scheide zur Mehrwertsteueriiberwilzung. Die meisten die-
ser Entscheide befassen sich mit der Auslegung 6ffentlich-
rechtlicher Normen. Relevant fiir die vorliegende Ausgangs-
lage erscheint einzig ein Entscheid des Handelsgerichts
Ziirich. Die Parteien hatten in einem Software Agreement
eine User and Maintenance Fee zuziiglich Mehrwertsteuer ver-
einbart. In Bezug auf die Konventionalstrafe war eine Rege-
lung zur Mehrwertsteuerverteilung hingegen unterblieben.
Das Handelsgericht hat den Vertrag folglich ausgelegt und
festgehalten, dass die Bezugnahme der Konventionalstrafe
auf die User and Maintenance Fee zu Zwecken der Berech-
nung grundsitzlich fiir die Entrichtung einer Mehrwert-
steuer sprechen wiirde. Was dagegen sprach, war aber der
Umstand, dass der Vertrag zur Konventionalstrafe eine Ta-
belle enthielt, welche sich zu den Inflationsraten, nicht aber
zur Mehrwertsteuer dusserte. Auch in den Berechnungser-
klirungen waren keine entsprechenden Ausfithrungen zu
finden. Deswegen hat das Handelsgericht entschieden, dass
keine Mehrwertsteueriiberwilzung beziiglich Konventional-
strafe vereinbart worden war [11].

3. VERTRAGSAUSLEGUNG UND VERTRAGS-
ERGANZUNG DER ENTSPRECHENDEN KLAUSEL
DURCH DAS GERICHT

Fehlt eine vertragliche Klausel in Bezug auf die Mehrwert-
steuertragung oder ist diese unklar, muss mittels Auslegung
und Vertragserginzung ermittelt werden, was die Parteien
vereinbart haben oder was sie in dieser Situation hypothe-
tisch vereinbart hitten.
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3.1 Nichtigkeit Vertrag bei fehlender Vereinbarung be-
treffend wesentliche Vertragspunkte. Der vertraglich
vereinbarte Preis stellt einen Essentialia negotii (wesentlicher
Vertragspunkt) dar. Kénnen sich die Parteien nicht auf eine
Entschidigung einigen, kommt nach Schweizer Recht kein
Vertrag zustande[1z]. Da die Absprache betreffend Mehr-
wertsteuer als Teil der Entschidigung angesehen werden
kénnte, besteht bei fehlender Regelung das Risiko, dass der
Vertrag nichtig ist[13]. Ob dem tatsichlich so ist, wurde bis-
her gerichtlich noch nicht geklirt[14]. Vorliegend wird je-
doch die Meinung vertreten, dass keinesfalls von Nichtig-
keit ausgegangen werden sollte. Indem die Parteien sich auf
die Hohe der Entschidigung geeinigt haben, ist grundsitz-
lich ein giiltiger Vertrag zustande gekommen. Der genaue
Mehrwertsteuerbetrag sowie die Regelung, wer diese zu tra-
gen hat, kénnen ohne Weiteres von einem Gericht bestimmt
werden, ohne die wesentlichen Vertragspunkte und damit
die Hohe der vereinbarten Entschidigung zu tangieren [15).

3.2 Umgang mit unvollstindigen Vertrigen nach OR.
Haben die Parteien einen unvollkommenen oder unvollstin-
digen Vertrag geschlossen, ist nach den Regeln des OR vor-
zugehen [16]. Gemiss Art. 18 Abs.1OR ist «bei der Beurtei-
lung eines Vertrages sowohl nach Form als nach Inhalt [...]
der iibereinstimmende wirkliche Wille» der Parteien zu er-
mitteln. Entsprechend muss zunichst mittels Auslegung
in Erfahrung gebracht werden, was die Parteien tatsichlich
vereinbaren wollten [17].

3.2.1 Auslegung des Vertrags. Die Auslegung von Vertrigen folgt
einer zweistufigen Systematik. Ziel ist stets, den wahren
Willen der Vertragsparteien zu ermitteln [18]. Nach der so-
genannten subjektiven Auslegung wird versucht, aufgrund
gewisser Indizien auf das Vorhandensein eines iibereinstim-
menden Parteiwillens zu schliessen [19]. Fithrt die subjektive
Auslegung zu keinem Ergebnis, weil bspw. die Parteien nie
tiber diesen Punkt nachgedacht haben, ist die objektivierte
Auslegung heranzuziehen, welche eine Auslegung nach
dem Vertrauensprinzip vornimmt und untersucht, was ver-
niinftige Drittparteien unter den gegebenen Umstinden
verstanden hitten [20]. So ist bspw. denkbar, dass die Par-
teien sich beziiglich eines Autoverkaufs schriftlich vor Ver-
tragsabschluss auf die Farbe Rot einigen und es dann ver-
siumen, diese Spezifikation in den Vertrag zu iibernehmen.
Nach der subjektiven Auslegung kann anhand der schriftli-
chen Unterlagen trotzdem erstellt werden, dass die Parteien
sich tibereinstimmend auf «Rot» geeinigt hatten. Zum sel-
ben Ergebnis wiirde wohl auch eine dritte Person in einer ver-
gleichbaren Situation kommen. Folglich wiirde ein Gericht
vermutlich zum Schluss gelangen, dass die Verkiuferin bzw.
der Verkiufer der Kiuferin bzw. dem Kiufer ein rotes Fahr-
zeug abliefern muss.

Wie diesem Beispiel entnommen werden kann, wird bei
der Auslegung entsprechend nicht nur auf den Vertrag
selbst, sondern auch auf dussere Umstinde abgestellt. Die
Lehre und die Rechtsprechung haben einige Auslegungs-
mittel identifiziert, welche bei der Ermittlung des tatsichli-
chen Willens der Parteien helfen konnen. Erstes Auslegungs-
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Abbildung: ZUSAMMENFASSUNG AUSLEGUNG UND VERTRAGSERGANZUNG

Ist ein tatsichlicher tibereinstimmender Wille Ja Fortfahren gemiss iibereinstimmendem
der Parteien erkennbar (subjektive Auslegung)? Willen der Parteien
lNein
Kann ein Vertragswille ermittelt werden bei Betrachtung . . .
; . -y Fortfahren gemiss ermitteltem Vertragswillen
der Sichtweise einer verniinftigen und korrekt Ja . ey
. . . - aus Sicht einer verniinftigen und korrekt handelnden
handelnden Drittperson in den gleichen Umstinden .
o Drittperson
(objektive Auslegung)?
lNein
Vertragsliicke
S . a
Ist dispositives Recht Yorhanden, welches die Liicke J B e e S el es s oS VeI ReCh T
zu schliessen vermag?
lNein
o : .
Kann dieLticke durch Gewohnheitsrecht —PJ Erginzung des Vertrags gemiss Gewohnheitsrecht
geschlossen werden?
lNein
Ist die Ermittlung des hypothetischen Ja Erginzung des Vertrags gemiss hypothetischem

Parteiwillens moglich?

lNein

Gesetzesliicke

mittel und damitstets Ausgangspunktder Auslegungistder
Wortlaut des Vertrags [21]. Fiihrt der Wortlaut des Vertrags

zu keinem zufriedenstellenden Ergebnis, so sind weitere er-
ginzende Auslegungsmittel heranzuziehen[22]. Dazu zih-
len u. a. die Entstehungsgeschichte des Vertrags, die Begleit-
umstinde, das Verhalten der Parteien vor und nach Vertrags-
schluss sowie der vereinbarte Vertragszweck [23].

Nebst diesen Auslegungsmitteln sind auch die Ausle-
gungsregeln zu beachten. Der Richter muss den Vertrag
riickwirkend nach den Umstinden bei Vertragsschluss be-
urteilen und bei der Auslegung das Prinzip von Treu und
Glauben befolgen [24]. Zudem muss die Auslegung ganzheit-
lich und gesetzeskonform erfolgen[25]. Und letztlich muss
der Richter die Unklarheitsregel befolgen, wonach im Zwei-
fel derjenigen Interpretation mehr Gewicht zu geben ist,
welche fiir die oder den Verfassenden der Bestimmung un-
giinstiger ist[26].

Fiihrt die Auslegung des Vertrags nicht zum Ziel — und
damit zur Ermittlung des tatsichlichen Willens der Par-
teien—so liegt eine Vertragsliicke vor, welche méglicherweise
durch Vertragserginzung geschlossen werden kann.
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Parteiwillen

3.2.2 Fiillung der Vertragsliicke durch Vertragserginzung. Grund-
sitzlich stehen dem Gericht drei verschiedene Quellen zur
Schliessung einer Vertragsliicke zur Verfiigung:

— das dispositive Gesetzesrecht,

- das Gewohnheitsrecht

- und der hypothetische Parteiwille[27].

Dispositives Recht umfasst gesetzliche Bestimmungen, welche
nicht zwingend sind und von den Parteien abgeindert oder
ausgeschlossen werden konnen. Sie gelten folglich nur, falls
die Parteien nichts anderes vereinbart haben [28]. Der hypo-
thetische Parteiwille hingegen bestimmt, was die verniinfti-
gen Parteien gewollt und folglich vereinbart hitten, wenn
sie bei Vertragsschluss vom liickenhaften Charakter des Ver-
trags gewusst hitten [29]. Relevant sind im Besonderen auch
das Wesen und der Zweck des Vertrags|30].

Fiihrt schliesslich auch die Vertragserginzung zu kei-
ner zufriedenstellenden Losung, so liegt eine Gesetzes-
liicke vor. Diese muss vom Gericht so geschlossen werden,
wie es der Gesetzgeber vermutungsweise tun wiirde (modo
legislatoris) [31].
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3.3 Anwendung der obligationsrechtlichen Regeln zur
Auslegung und Vertragserginzung auf die vertragli-
chen Vereinbarungen betreffend die Mehrwertsteuer.
Im Folgenden sollen die erarbeiteten theoretischen Ausfiih-
rungen zur Auslegung und Vertragserginzung auf verschie-
dene mogliche Vertragsklauseln betreffend die Entschidi-
gung und damit die einhergehende Mehrwertsteuer ange-
wandt werden.

3.3.1 Unproblematische Klauseln. In den meisten Fillen enthal-
ten insbesondere standardisierte Vertrige eine Regelung zur
Verteilung der Mehrwertsteuer. Als Beispiel kann auf die
bereits erwihnte Musterklausel verwiesen werden:

«Alle in diesem Vertrag erwihnten Betrige werden als exklusive
Mehrwertsteuer verstanden. Sofern die damit zusammenhingen-
den Leistungen der Mehrwertsteuer unterliegen, werden diese
Betrige um die Mehrwertsteuer zum anwendbaren Satz (von ge-
genwirtig 8,1%) erhdht.» [32]

Bereits der Wortlaut dieser Klausel bringt gentigend klar
zum Ausdruck, dass der vereinbarte Preis exklusive Mehr-
wertsteuer zu verstehen ist und dass eine Mehrwertsteuer,
sollte sie geschuldet sein, von 8,1% zum Betrag hinzuge-
rechnet werden muss. Folglich hat der Leistungsempfin-
ger in diesem Fall fiir die anfallende Mehrwertsteuer aufzu-
kommen.

3.3.2 Unklare Klauseln. Nicht immer aber enthalten Vertrige
solch klare Vereinbarungen. In gewissen Konstellationen
haben die Parteien sich zwar Gedanken iiber eine Regelung
betreffend die Mehrwertsteuer gemacht, die entsprechende
Vertragsklausel aber unklar oder missverstindlich formuliert.

3.3.2.1 Verwendung des falschen Mehrwertsteuersatzes. Es

ist zunichst denkbar, dass die Parteien zwar die Uberwil-
zung der Mehrwertsteuer regeln, jedoch den falschen Mehr-
wertsteuersatz nennen:

«Die Parteien vereinbaren eine Entschidigung in Hohe von CHF ....
Sofern die Leistungen der Mehrwertsteuer unterliegen, werden

diese Betrige zum gesetzlich anwendbaren Satz von 9,1% erhéht.»

Wihrend dieKlausel auf den ersten Blick klar zu sein scheint,
so fordert eine genauere Betrachtung ein Problem zu Tage.
Gemiss der aktuellen Rechtslage liegt der Normalsteuer-
satz fiir Mehrwertsteuern bei 8,1%[33]. Bei Nennung eines
ilteren, nicht mehr giiltigen Mehrwertsteuersatzes wiirde
man vermutlich davon ausgehen, dass die Vertragsklausel
nicht an die neue Rechtslage angepasst wurde[34]. Da hier
aber ein nicht existierender Steuersatz erwihnt wird, ist der
Wille der Vertragsparteien auf den ersten Blick nicht ohne
Weiteres erkennbar.

Stellt man einzig auf den Wortlaut der Klausel ab, so wird
aufgrund der Orientierung am «gesetzlich anwendbaren Satz»
ersichtlich, dass die Parteien sich bei der Bestimmung des
Mehrwertsteuersatzes am Gesetz orientieren wollten. Da
diese gesetzlich festgelegten Mehrwertsteuersitze zwin-
gend sind, wird eine wissentliche Abweichung der Parteien
wohl eher unwahrscheinlich sein. Ausserdem wiirde eine
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verniinftige Drittperson bei der vorliegenden Formulierung
wohl ebenfalls davon ausgehen, dass die Parteien sich am Ge-
setz und somit am geltenden Mehrwertsteuersatz von 8,1%
orientieren wollten. Folglich kann mittels Auslegung be-
stimmt werden, dass die Mehrwertsteuer in Hohe von 8,1%
exklusiv zu verstehen ist und von der Leistungsempfingerin
bzw. dem Leistungsempfinger zusitzlich zur vereinbarten
Entschidigung geleistet werden muss.

3.3.2.2 Verweis auf gesetzliche Bestimmungen. Moglich ist
auch eine Konstellation, in der die Parteien die Mehrwert-
steuer zwar erwihnen, jedoch nicht regeln, wer diese zu tra-
gen hat:

«Die Parteien vereinbaren eine Entschidigung in Hohe von CHF ....
Beziiglich Mehrwertsteuer finden die gesetzlichen Bestimmun-
gen Anwendung.»

Die Parteien haben einzig auf das Gesetz verwiesen, ohne
niher auszufiihren, wer die Mehrwertsteuer zu tragen hat
und ob diese inklusive oder exklusive zu verstehen ist. Da
eine mogliche Uberwilzung nicht thematisiert und einzig
der Verweis auf das Gesetz vorhanden ist, kann wohl davon
ausgegangen werden, dass die Parteien die Grundregel nach
Art. 18 Abs.1 MWSTG anwenden wollten. Diese Regel besagt,
dass grundsitzlich der Leistungserbringer fiir die Mehr-
wertsteuer aufkommen muss.

Wiirden nun aber Hinweise existieren, welche auf eine
Uberwilzung der Mehrwertsteuer hindeuten, wiirde der Weg
wieder zu Art. 6 MWSTG fithren. Damit wire die Vereinba-
rung zur Uberwilzung grundsitzlich dem Privatrecht un-
terstellt. Da auf das Gesetz verwiesen wird, wire grundsitz-
lich denkbar, dass die Parteien eine spezifische gesetzliche
Bestimmung im Sinn hatten. Mdglich wire bspw. eine ana-
loge Anwendung der Preisbekanntgabeverordnung, wonach
die Mehrwertsteuer in der vertraglich vereinbarten Entschi-
digung enthalten wire. Die dusseren Umstinde des Vertrags-
schlusses miissten entsprechend niher beleuchtet werden. Be-
stehen keine Anhaltspunkete fiir eine Orientierung an einem
spezifischen Gesetz oder einer Verordnung, bliebe wohl nur
die Liickenfiillung mittels hypothetischem Parteiwillen [35].

3.3.2.3 Teilweise Regelung zur Mehrwertsteuer. In manchen
Konstellationen lisst sich dem Vertrag zwar eine Regelung
zur Mehrwertsteueriiberwilzung entnehmen, jedoch nicht
in Bezug auf alle relevanten Klauseln. Als Beispiel dient die
folgende im Rahmen eines Asset Deals abgeschlossene Ver-
einbarung:

«Der Kaufpreis betrigt CHF 10 Mio. zzgl. MwSt. Bei Vertragsbruch
entsteht eine Forderung in Hohe von CHF 1 Mio.»

Fraglich ist vorliegend, ob die Parteien die auf den Kaufpreis
vereinbarte Mehrwertsteuer auch auf die Schadenersatzfor-
derungim Falle eines Vertragsbruchs anwenden wollten oder
ob ein mehrwertsteuerbefreiter Schadenersatz nach Art. 18
Abs. 21it.i MWSTG vorliegt. Massgeblich wird wohl sein, ob
die Vertragsbruchklausel auf beide Parteien Anwendung fin-
det. Ist dies der Fall, so ist wohl von einer Schadenersatzfor-
derung im engeren Sinne auszugehen, womit keine Mehr-

EXPERT FOCUS 2025|JUNI /7



UBERWALZUNG DER MEHRWERTSTEUER BEI FEHLENDER VERTRAGLICHER REGELUNG

wertsteuer zu erheben wire. Wurde die Klausel hingegen
eingefiigt, um ausschliesslich die Kiuferin bzw. den Kiu-
fer im Falle einer Vertragsverletzung durch die Verkiduferin
bzw. den Verkiufer zu schiitzen, so kénnte eine Preismin-
derung vorliegen. Diesfalls wiirde es sich auch rechtferti-
gen, dass die Kduferin bzw. der Kiufer die Mehrwertsteuer
auf die CHF 1 Mio. wieder zuriickerhilt. Besonders relevant
diirften in der vorliegenden Konstellation deswegen die Ver-
tragsverhandlungen und die Korrespondenz zwischen den
Parteien sein.

3.3.3 Fehlende Regelung zur Mehrwertsteuerverteilung. Wie be-
reits in der Einfiihrung angesprochen, existieren Vertrags-
konstellationen, in denen die Parteien sich keiner Mehrwert-
steuerpflicht bewusst sind. Die Leistungen von Belegirzten
bzw. Arztpraxen im Bereich der Heilbehandlung sowie Spi-
tiler sind von der Mehrwertsteuer ausgenommen [36]. Ent-
sprechend gehen die Beteiligten hiufig davon aus, dass eine
Regelung betreffend Mehrwertsteuer im Belegarztvertrag
tiberfliissig ist. Die Krux: Der Belegarztvertrag kann, wenn
dieser zwischen einer Arztpraxis (z.B. in der Rechtsform
einer Aktiengesellschaft) und einem Belegarztspital abge-
schlossen wird, unter gewissen Bedingungen als mehrwert-
steuerrelevanter Personalverleih qualifiziert werden. In die-
sem Fall ist die Arztpraxis als Arbeitgeberin die Verleihe-
rin und das Belegarztspital gilt als Einsatzbetrieb. Wird an
diese steuerrechtliche Wiirdigung nicht gedacht, ist es mog-
lich, dass die Parteien (Arztpraxis und Belegarztspital) zur
folgenden Regelung gelangen:

«Es wird eine Pauschalentschidigung in Hohe von CHF ... ver-
einbart.»

Gemiss Gesetz ist zunichst der Leistungserbringer (im vor-
liegenden Beispiel die Arztpraxis) dazu verpflichtet, fiir die
Mehrwertsteuer aufzukommen [37]. Da die Parteien vor-
liegend eine Pauschalentschidigung vereinbart haben, ist
denkbar, dass darin auch eine allfillige Mehrwertsteuer mit-
eingeschlossen ist. Ebenfalls moglich ist aber, dass die Pau-
schalentschidigungsich exklusive Mehrwertsteuer versteht,
was der Arztpraxis die Moglichkeit einriumen kénnte, in der
Rechnung an das Belegarztspital zusitzlich eine Mehrwert-
steuer zu erheben.

Durch Auslegung wird wohl kaum ein zufriedenstellen-
des Ergebnis erzielt werden. Da die Parteien sich keine Ge-
danken iiber eine allfillige Regelung zur Mehrwertsteuer-
tragung gemacht haben, konnten sie auch keinen Willen
dazu bilden, welcher subjektiv ermittelbar wire. Folglich
wird auch eine objektivierte Auslegung erschwert, weil fiir
neutrale Drittpersonen keine Anhaltspunkte existieren, die
fiir eine der moglichen Losungen sprechen. Schliesslich ist
auch die Lehre sich uneinig, wie in solchen Fillen zu verfah-
ren ist — was eine objektivierte Losungsfindung nochmals
zusitzlich erschwert.

Damit besteht vermutungsweise eine Vertragsliicke, welche
mittels Vertragserginzung geschlossen werden muss. Dis-
positive Gesetzesnormen oder etabliertes Gewohnheitsrecht
scheinen nicht zu existieren [38], womit letztlich nur die Er-
ginzung mittels hypothetischem Parteiwillen iibrigbleibt.
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Was die Parteien aber bei Vertragsschluss vereinbart hitten
im Bewusstsein um die mehrwertsteuerrechtliche Proble-
matik, ist nicht ohne Weiteres nachvollziehbar.

Fraglich ist folglich, ob die vereinbarte Pauschalentschi-
digung inklusive oder exklusive Mehrwertsteuer zu verste-
hen ist. Bereits das Wort «pauschal» impliziert einen Mit-
einschluss der Mehrwertsteuer, wire es doch etwas wider-
spriichlich, zu einem vereinbarten Pauschalbetrag noch
etwas hinzuzurechnen. Aber auch abgesehen vom Wortlaut
der Klausel sprechen einige Indizien fiir die Variante inklu-
sive Mehrwertsteuer: Weder das Spital noch die Arztpraxis
sind zum Abzug einer Vorsteuer berechtigt. Ginge man also
von der Vereinbarung einer Entschidigung exklusive Mehr-
wertsteuer aus, wiirde das Spital doppelt bestraft: Einerseits
miisste es aufgrund der Annahme der Uberwilzung fiir
die Mehrwertsteuer aufkommen, und andererseits kénnte
es diese nicht als Vorsteuer zum Abzug bringen. Damit
wiirde das Spital als nicht vorsteuerabzugsberechtige Partei
schlechtergestellt werden als Parteien, welche die Mehrwert-
steuer als Vorsteuer abziehen konnen. Nach der hier vertrete-
nen Auffassung ist deswegen grundsitzlich davon auszuge-
hen, dass auch eine Vertragserginzung nach dem hypotheti-
schen Parteiwillen zur Annahme fiihrt, dass die Parteien die
Entschidigung inklusive Mehrwertsteuer vereinbart haben.
Dies diirfte wohl kaum dem Willen der Parteien (im Beson-
deren dem Willen des Spitals) entsprochen haben.

Folglich muss bei unklaren Fillen sowohl die Moglichkeit

einer allfilligen Mehrwertsteuerpflicht als auch eine Mehr-
wertsteuerbefreiung abgedeckt werden. Durch die Abhand-
lung beider Varianten minimieren die Parteien das Risiko,
einem Gericht die Entscheidung zur Steueriiberwilzung zu
tiberlassen. Eine mogliche Klausel kénnte wie folgt ausge-
staltet sein:
«Die Parteien halten fest, dass sie mit der Unterzeichnung dieses
Belegarztvertrags keinen Personalverleih im Sinne des Arbeitsver-
mittlungsgesetzes (AVG) begriinden wollen und dies ihrer Auffas-
sung nach auch nicht tun. Die Parteien gehen deshalb davon aus,
dass die vertragsgegenstindlichen Leistungen nicht mehrwert-
steuerpflichtig sind. Sollte wider Erwarten ein Gericht oder eine
Behorde zu einer gegenteiligen Auffassung gelangen und fiir die
Leistungen eine Mehrwertsteuerforderung erhoben werden, so
gilt die Mehrwertsteuer als in den vereinbarten Honoraren mit-
enthalten. Eine allfillige Mehrwertsteuerlast ist von der Arzt-
praxis zu tragen; sollte das Spital fiir Mehrwertsteuerforderun-
gen belangt werden, wird es hierfiir von der Arztpraxis schadlos
gehalten.»

4. ANREGUNGEN FUR DIE PRAXIS

Wie die vorangegangenen Ausfiithrungen aufgezeigt haben,
ist es dusserst wichtig, sich Gedanken zu einer moglichen
Mehrwertsteuerregelung zu machen. Dies gilt insbesondere
auch fiir spezielle Konstellationen wie das Belegarztsystem,
in denen die Parteien eigentlich von einer Mehrwertsteuer-
pflicht ausgenommen sind.

Wird eine Regelung zur Mehrwertsteueriiberwilzung
entworfen, empfichlt es sich, der méglichen Anpassung der
Steuersitze in der Zukunft Rechnung zu tragen [39]. Uber-
dies ist es sinnvoll, unmissverstindlich zu definieren, wer
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die Mehrwertsteuer zu tragen hat und ob die vereinbarte
Entschidigung die Mehrwertsteuer bereits enthilt oder ob
diese exklusiv zu verstehen ist. Falls die Regelung unklar
oder moglicherweise gar nicht vorhanden ist, droht eine
Uberwilzung der Mehrwertsteuer nach Art. 6 MWSTG was —
wie in Fillen des Spitals beim Belegarztmodell — dazu fiih-
ren konnte, dass die Mehrwertsteuer nicht mittels Vorsteuer
in Abzug gebracht werden kann.

5. FAZIT
Die vorangegangenen Ausfithrungen befassen sich mit
einem praxisnahen und aktuellen Thema, welches bisher
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weder in der Literatur noch in der Rechtsprechung grossen
Anklang gefunden hat. Die dargelegten Beispiele zeigen auf,
wie eine Auslegung des Vertrags und eine mogliche Vertrags-
erginzung bei unklaren oder fehlenden Regelungen betref-
fend Mehrwertsteuer ausfallen kénnten. Letztlich werden
es jedoch die Gerichte sein, welche die bestehende Gesetzes-
liicke schliessen miissen. Bis dahin bleibt den Parteien zu
empfehlen, bei der Ausarbeitung der Vertrige stets an die
Verteilung der Mehrwertsteuer zu denken — unabhingig
davon, ob im konkreten Fall von einer Mehrwertsteuer-
pflicht ausgegangen wird. [

Fussnoten: 1)1 Art.6 Abs.1 MWSTG. 2) Art.18

Abs.1 MWSTG; Art. 20 Abs.1 MWSTG. 3) Schlies-
sen zwei Unternehmen einen Vertrag ab, so richtet
sich die Mehrwertsteueriiberwilzung gemiss Art. 6
Abs.1 MWSTG nach der privatrechtlichen Verein-
barung der Parteien. Sind aber bspw. Konsumen-
tinnen oder Konsumenten involviert, gelangt die

Preisbekanntgabeverordnung (PBV) zur Anwen-
dung. 4) Can Harun, MWST-Vertragsklauseln — one

clause fits it all?, in: Anwaltsrevue 2019/2, S.59ff.,
S.61, leicht abgeindert (Anpassung des Mehrwert-
steuersatzes von 7,7 % auf die heute geltenden 8,1%):
«Alle in diesem Vertrag erwihnten Betrige werden

als exklusive Mehrwertsteuer verstanden. Sofern

die damit zusammenhingenden Leistungen der
Mehrwertsteuer unterliegen, werden diese Be-
trige um die Mehrwertsteuer zum anwendbaren

Satz (von gegenwirtig 8,1%) erhoht.» Siehe auch

Bagnoud Raphael, in: Zweifel Martin/Beusch

Michael / Glauser Pierre-Marie/Robinson Philip

(Hrsg.), Bundesgesetz iiber die Mehrwertsteuer,
Basel 2015, Art. 6 N 19, wonach bei der Vereinbarung
einer Entschidigung exklusive Mehrwertsteuer ein
bestimmter Steuersatz zu vereinbaren ist, damit
der Preis fiir den Leistungsempfinger zumin-
dest bestimmbar ist; vgl. Art.184 Abs.3 OR sowie

Art.26 Abs.2 lit.f MWSTG. 5)Can Harun, Ver-
tragliche Uberwilzung der Mehrwertsteuer nach

Art.6 MWSTG — Braucht es eine gesetzliche Ver-
mutung?, in: zsis) 2017, Aufsitze Nr. 1; Geiger Felix /
Schluckebier Regine (Hrsg.), Kommentar MWSTG,
Schweizerisches Bundesgesetz iiber die Mehrwert-
steuer, 2. Aufl., Ziirich 2019, Art. 6 N 5. 6) Geiger/
Schluckebier (Fn. 5), Art.6 N 5 m.w.N. 7) Honauer
Niklaus/Probst Simeon L./Rohner Tobias F./Frey

Philip (Hrsg.), Handbuch zum Mehrwertsteuer-
gesetz (MWSTG), Eine Wegleitung fiir Unter-
nehmer, Steuerberater und Studierende, 4. Aufl.,
Bern 2024, Rz.1788; gl. M. Harbeke Nils Olaf/Hug
Thomas/Scherrer Patrick, Verrechnungspreisrecht
der Schweiz, Ziirich 2022, Rz. 150, welche iiberdies

argumentieren, dass unabhingige Dritte ansonsten

héher besteuert wiirden als eng verbundene Perso-
nen i.S.v. Art. 3 lit.h MWSTG (ausser es wiirde er-
stellt, dass der zugrunde gelegte Marktpreis exklu-
sive Mehrwertsteuer zu verstehen ist). 8) So bspw.
Geiger/Schluckebier (Fn. 5), Art.6 N 4; Blum Béat-
rice, 3 Inkl. oder exkl. Mehrwertsteuer, in: zsis) 2011,
Best Case Nr. 3, Rz. 3.3; Bagnoud (Fn. 4), Art. 6 N 19.
9) Art. 3 Abs.1 PBV: «Werden den Konsumentinnen
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und Konsumenten Waren zum Kauf angeboten, so
muss mit dem Angebot stets der tatsichlich zu be-
zahlende Preis in Schweizerfranken (Detailpreis)
bekanntgegeben werden.»; Art. 4 Abs.1 PBV; Art. 10
Abs.1PBV; Art. 10 Abs. 2 PBV. 10) Kritik dazu bei
Stockli Hubert, Schweizerische Baurechtstagung
2017, Zur SIA-118: Merk-wiirdiges und Merkwiirdi-
ges, S.1ff., S.12. Dieser spricht sich fiir eine gegen-
teilige Regelung aus: Da die Mehrwertsteuer in der
Baubranche tiblicherweise separat ausgewiesen
werde, lasse sich daraus eben gerade nicht ableiten,
dass die Mehrwertsteuer auch dann separat zu be-
zahlen ist, wenn sie nicht angegeben ist. Es miisste
deswegen eigentlich davon ausgegangen werden,
dass der vereinbarte Festpreis inklusive Mehrwert-
steuer zu verstehen ist. 11) Vgl. Entscheid des Han-
delsgerichts des Kantons Ziirich vom 24. September
2021, HG190129 U, E. 6.3.1. 12) Vgl. Art.1 Abs.1 OR.
13) Vgl. Geiger/Schluckebier (Fn.s), Art.6 N 3.
14) Siche aber BGE 108 I1 112, wo das Bundesgericht
einen Mietvertrag zu beurteilen hatte, worin zwar
stillschweigend Entgeltlichkeit vereinbart worden
war, nicht aber die Hohe des Entgelts. Das Bundes-
gericht nahm in der Folge eine Liickenfiillung nach
Treu und Glauben vor und setzte entsprechend die
Haéhe des Mietzinses fiir die bereits verstrichene
Mietdauer fest. Ahnlich diirfte sich die Situation
auch bei liickenhaften Vertrigen betreffend Mehr-
wertsteuer gestalten: Die Parteien vereinbaren
grundsitzlich eine Entschidigung (und auch die
Hohe derselben), ungewiss bleibt hingegen ledig-
lich die Tragung und Héhe der Mehrwertsteuer.
15) Vgl. Ballmer David, Erginzungen zur Lehre der
Vertragserginzung, in: Recht 2024, S.201ft,, S. 203,
welcher davon ausgeht, dass ein wesentlicher Ver-
tragspunkt nur vorliegt, wenn mangels parteilicher
Regelung eine Liicke entstiinde, die von aussen
nicht geschlossen werden kann. 16) Vgl. Art.6
Abs.1 MWSTG. 17) Wiegand Wolfgang, in: Widmer
Liichinger Corinne/Oser David (Hrsg.), Basler
Kommentar, Obligationenrecht I, Art.1-529 OR,
7.Aufl., Basel 2020, Art. 18 N 1. 18) Wiegand (Fn.17),
Art.18 N 2. 19) Wiegand (Fn.17), Art.18 N12;
BGE 144111 93 E.5.2.2.f.; BGE 133 111 61 E.2.2.1;
BGE 132 111 268 E. 2.3.2. 20) Wiegand (Fn.17), Art. 18
N 13; BGE 148 111 57 E. 2.2.1; BGE 144 111 43 E. 3.3.;
BGE 140 I11 134 E. 3.2 m.w.N. 21) Wiegand (Fn.17),
Art.18 N 19, 25. 22) Wiegand (Fn.17), Art.18 N 26.
23) Wiegand (Fn.17), Art.18 N 27ff. 24) Gauch
Peter /Schluep Walter R./Schmid Joérg/Emme-

negger Susan, Schweizerisches Obligationenrecht,
Allgemeiner Teil, 11. Aufl., Ziirich 2020, Rz.1222.
25) Gauch/Schluep/Schmid/Emmenegger (Fn. 24),
Rz.1222. 26) Gauch/Schluep/Schmid/Emmenegger
(Fn.24), Rz.1222. 27) In der Lehre hochst umstrit-
ten ist, welchem dieser drei Instrumente der Vor-
rang eingeriumt werden sollte. Ein Teil der Lehre
sowie das Bundesgericht mochten dem disposi-
tiven Recht den Vorrang einrdumen (vgl. Gauch/
Schluep/Schmid/Emmenegger (Fn. 24), Rz.1249;
Ballmer (Fn.15), S.206, 208 ff.; Furrer Andreas/
Miiller-Chen Markus, Obligationenrecht, All-
gemeiner Teil, 3. Aufl., Ziirich 2018, S.133; BGer
4A_58/2022 (10.6.2022), E.6.3). Der andere Teil
der Lehre hingegen erachtet eine Ankniipfung an
den hypothetischen Parteiwillen als sinnvoll (vgl.
Wiegand (Fn.17), Art.18 N 81, welcher davon aus-
geht, dass das dispositive Recht nur Vorrang ge-
niesst, wenn es geeignet ist, die privatautonome
Regelung der Parteien sinnvoll zu erginzen. GL. M.
Schwenzer Ingeborg/Fountoulakis Christiana,
Schweizerisches Obligationenrecht, Allgemeiner
Teil, 8. Aufl., Bern 2020, Rz. 34.05; Koller Alfred,
Vertragsliicken und deren Fiillung, in: AJP 2019,
S.1112ff, S. 1112 f.). 28) Gauch/Schluep/Schmid/Em-
menegger (Fn.24), Rz.1249. 29) Miiller Christoph,
Berner Kommentar, Kommentar zum schweizeri-
schen Privatrecht, Obligationenrecht, Allgemeine
Bestimmungen, Art.1-18 OR mit allgemeiner Ein-
leitung in das Schweizerische Obligationenrecht,
Bern 2018, Art.18 N 482. 30) Koller (Fn.27), S.1115.
31) Vgl. Art. 1 Abs. 2 ZGB. 32) So ein Formulierungs-
vorschlag von Can (Fn. 4), S. 61, leicht abgeindert
(Anpassung des Mehrwertsteuersatzes von 7,7 %
auf die heute geltenden 8,1%). 33) Eidgendssische
Steuerverwaltung ESTV, Aktuelle Schweizer Mehr-
wertsteuersitze, https://www.estv.admin.ch/estv/
de/home/mehrwertsteuer/mwst-steuersaetze.html,
abgerufen am 3. Mirz 2025. 34) So ist vermutlich
der Grosszahl der Vertragsklauseln, welche noch
den ilteren Mehrwertsteuersatz von 7,7 % nennen,
nicht auf den neuen Satz von 8,1% angepasst wor-
den. 35) Vgl. fiir eine exemplarische Auslegung
unten, Titel 3.3.3. Fehlende Regelung zur Mehr-
wertsteuerverteilung. 36) Art. 21 Abs. 2 Ziff. 2 und
3 MWSTG. 37) Vgl. Art. 20 Abs.1 MWSTG. 38) Ab-
geschen von einer moglichen analogen Anwendung
anderer gesetzlicher Bestimmungen oder Verord-
nungen. 39) Vgl. auch Geiger/Schluckebier (Fn. 5),
Art.6 N 6.
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BILDUNG/ FORMATION

Themenkategorie Datum Veranstaltung Ort
JUNI
mm Digitalisierung 12.06.2025 Digital Assets — Funktionsweise und Herausforderungen aus Sicht Ziirich
Compliance, Rechnungslegung, Recht und Steuern
Consulting & Business 12.06.2025 Unternehmensbewertung webbasiert, effizient und sicher Online
Services Abend
Weitere Audit- 18.06.2025 Kiinstliche Intelligenz: Einsatz in der Wirtschaftspriifung Ziirich und
und Assurance- Vormittag online
Dienstleistungen
Consulting & Business 19.-20.06.2025  Forum fiir KMU-Beratende und -Priifende Brunnen
Services
mm Audit & Assurance 24.06.2025 EXPERTsuisse Wirtschaftspriifungstagung Bern und online
Recht 25.06.2025 Aktuelle Rechtsfragen fiir die Revisionsstelle Ziirich
Consulting & Business 25.06.2025 Aktualititen in der Unternehmensbewertung Online
Services Vormittag
Nachhaltigkeit, 26.06.2025 Priifung der Nichtfinanziellen Berichterstattung (NFB). Ziirich
Governance & Grundbegriffe der Wesentlichkeit und Anwendung eines
Leadership «Limited Assurance»-Ansatzes
mm Digitalisierung 27.06.2025 Aktualititen aus der Welt der digitalen Transformation — Teil 1 Online
Vormittag
JulLl
mm Digitalisierung 03.07.2025 Aktualititen aus der Welt der digitalen Transformation — Teil 2 Online
Vormittag
AUGUST
Tax & Legal 17.08.2025 Zertifikatslehrgang MWST Ziirich und
online
mm Accounting & 26.08.2025 Aus der Praxis der Rechnungslegung nach Obligationenrecht Ziirich und
Reporting online
mm Audit & Assurance 26.08.2025 Teil 1: Datenanalysen in der Wirtschaftspriifung Ziirich
mm Audit & Assurance 27.08.2025 Teil 2: Datenanalysen in der Wirtschaftspriifung Ziirich
mm Unternchmenssteuern 28.08.2025 Unternehmenssteuerliche Fragestellungen bei KMU-Update Ziirich und
und Praxisprobleme online
mm Audit & Assurance 28.08.2025 Zertifikatslehrgang Priifung von Nachhaltigkeitsberichten — Online
Modul 2 - Herbst
mm Audit & Assurance 29.08.2025 Teil 3: Datenanalysen in der Wirtschaftspriifung Ziirich
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Themenkategorie Datum Veranstaltung Ort
SEPTEMBER
mm Weitere Audit- 02.-03.09.2025  Priifung von AHV-Ausgleichskassen, IV-Stellen und Familien- Bern
und Assurance- ausgleichskassen: aktuelle Fragen — 2-tigige Veranstaltung
Dienstleistungen
mm Audit & Assurance 02.09.2025 Teil 4: Datenanalysen in der Wirtschaftspriifung Ziirich
mm Consulting &Business 03.09.2025 Grundlagen Unternehmensbewertung fiir Einsteiger und Refresher Online
Services Vormittag
mm Audit & Assurance 04.09.2025 Teil 5: Prozess-Analysen in der Wirtschaftspriifung Ziirich
mm Indirekte Steuern/ 04.09.2025 MWST-Gesetz konkret. Erfahrungen, neue Publikationen, Ziirich und
MWST schwerpunktmissige Vertiefung online
mm Weitere Audit- 05.09.2025 Uberpriifung von Lohngleichheitsanalysen Ziirich und
und Assurance- online
Dienstleistungen
mm Weitere Audit- 08.09.2025 Bekimpfung der Wirtschaftskriminalitit — Ziirich und
und Assurance- Vormittag die Rolle der Wirtschaftspriifung online
Dienstleistungen
E-'i" E Weitere Informationen zu den Inhalten der einzelnen Veranstaltungen finden Sie unter
i 4 www.expertsuisse.ch/gesamt-weiterbildungsangebot
=iy
Domaine Date Séminaire Lieu
JUIN
Tax & Legal 13.06.2025 Transmission d’entreprises Geneve
mm Accounting & 17.06.2025 Délices de la comptabilité et du bilan pour PME Lausanne
Reporting
mm Audit & Assurance 24.06.2025 Congres d’audit ’'EXPERTsuisse Berne et en ligne
Tax & Legal 26.06.2025 Tour d’horizon de I'actualité douaniére suisse et européenne En ligne
AOUT
Tax &Legal 15.08.2025 Formation certifiante Taxe sur la valeur ajoutée (TVA) Lausanne ou
enligne
mm Contrdle restreint 26.08.2025 Casse-téte dans le contréle restreint (édition Lausanne) Lausanne
== Autres services d’audit 28.08.2025 Audit dans le secteur public Enligne
et d’assurance
SEPTEMBRE
mm Autres services d’audit 02.09.2025 & Révision des caisses de compensation AVS, des offices Al et des caisses Berne, Kursaal
et d’assurance 03.09.2025 de compensation pour les allocations familiales: questions d’actualités
2 journées
entiéres
== Autres services d’audit 02.09.2025 Missions d’audit spéciales — réle et responsabilités de Pauditeur Lausanne
et d’assurance
Tax & Legal 04.09.2025 Fiscalité des cryptoactifs, ICO et ITO Enligne
mm Contrdle ordinaire 05.09.2025 La rédaction du rapport de 'organe de révision — Lausanne
qualifications et éléments particuliers
mm Contrdle ordinaire 09.09.2025 Normes suisses d’audit des états financiers (NA-CH) — séminaire condensé Lausanne
mm Consulting & Business 11.09.2025 & Forum pour les conseillers et les auditeurs de PME Champéry
Services 12.09.2025
2 journées
entiéres
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BILDUNG/ FORMATION

Domaine Date Séminaire Lieu
mm Accounting & 16.09.2025 Manuel Suisse d’Audit: tenue de la comptabilité et établissements Lausanne
Reporting des comptes — étude détaillée et cas pratiques
== Droit 17.09.2025 Speed-dating juridique pour fiduciaires Lausanne
(opting-out, contréle des comptes, nouveau droit, actualités, etc.)
mm Multidisciplinarity 18.09.2025 Assemblée générale ’EXPERTsuisse Enligne
mm Fiscalité des personnes 18.09.2025 Planification fiscale et patrimoniale pour les particuliers Lausanne
physiques
== Droit 19.09.2025 PME en difficulté — la matinée du 725 CO Lausanne
mm Droit 19.09.2025 Questions juridiques d’actualité pour le réviseur et la fiduciaire Geneéve
(édition Geneve)
mm Développement 23.09.2025 Introduction au rapport de durabilité Lausanne
durable, gouvernance
etleadership
== Droit 24.09.2025 Questions juridiques d’actualité pour le réviseur et la fiduciaire Fribourg
(édition Fribourg)
== Droit 25.09.2025 Anticiper et gérer les enjeux financiers, fiscaux et juridiques Lausanne
du développement d’une entreprise
== Droit 25.09.2025 Questions juridiques d’actualité pour le réviseur et la fiduciaire Martigny
(édition Martigny)
== Droit 26.09.2025 Questions juridiques d’actualité pour le réviseur et la fiduciaire Lausanne
(édition Lausanne)
mm Développement 30.09.2025 Rapport de durabilité Lausanne
durable, gouvernance
et leadership
= Accounting & 30.09.2025 MCH2: mode¢le comptable pour la présentation des états financiers Lausanne
Reporting des cantons et des communes (module 1)

E Vous trouverez de plus amples informations sur le contenu des séminaires sur notre site internet
;4 www.expertsuisse.ch/fr-ch/offre-complete-de-formation-continue
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Congres d'audit

d’EXPERTsuisse 2025

24 juin 2025 | Kursaal Berne ou en ligne

= Actualité du domaine technique
Audit & Assurance
Alessandro Miolo, Deloitte SA

= Nouvelle formation EC & Professional
Judgement
Jakub Pesek, KPMG AG

® | a gestion de la qualité du point
de vue de ’ASR
Dr. Reto Sanwald & Martin Hiirzeler, Autorité fédérale
de surveillance en matiére de révision ASR

= Développements actuels dans le domaine
de l'audit des PME
Dr. Thorsten Kleibold, OBT AG

® Qualité de audit des informations sur
le développement durable
Dr. Mark Veser & Dr. Elisa Alfieri,
Ernst & Young AG

= Avenir de audit prudentiel dans le secteur
des marchés financiers
Andrin Bernet, PwC

® Tour d’horizon de la Berne fédérale

Sergio Ceresola, EXPERTsuisse

Breakout 1: gestion de la qualité dans

les PME (FR en présentiel et en ligne)
Benjamin Chapuis, Haute école de gestion Arc HES-SO

Breakout 2: les piéges de l'indépendance

(DE en présentiel)
Beat Riifenacht, BDO SA

Breakout 3: examen de la perte de capital

et du surendettement (DE en présentiel)
Marc Arnet, Mattig-Suter und Partner

Exposé d’introduction sur la qualité d’audit
et la réputation

Prof. Dr. Christopher Koch, Université Johannes
Gutenberg de Mayence (DE)

Nouveaux développements dans les
normes professionnelles
Christoph Michel, Ernst & Young AG

Manifestation en allemand avec traduction simultanée en francais

Deloitte Suisse

[=] it [

: s Programme et inscription:
fi Iﬁl?: www.expertsuisse.ch/fr-ch/
[=] i congres-daudit

Alessandro Miolo, Expert-comptable diploémé,
président du domaine professionnel Audit & Assurance
d’EXPERTsuisse, Managing Partner Audit & Assurance,

SUISSE



EXPERTsuisse

Wirtschaftsprufungstagung 2025

24.Juni 2025 | Kursaal Bern oder online

®» Aktuelles aus dem Fachbereich
Audit & Assurance
Alessandro Miolo, Deloitte AG

® Neue WP-Ausbildung & Professional
Judgement
Jakub Pesek, KPMG AG

® Qualitdtsmanagement aus Sicht der RAB
Dr. Reto Sanwald & Martin Hiirzeler, beide
Revisionsaufsichtsbehérde RAB

= Aktuelle Entwicklungen im Bereich der
KMU-Prifung
Dr. Thorsten Kleibold, OBT AG

® Qualitat bei der Prifung von
Nachhaltigkeitsinformationen
Dr. Mark Veser & Dr. Elisa Alfieri,
beide Ernst & Young AG

® Zukunft der Aufsichtsprifungim
Finanzmarktbereich
Andrin Bernet, PwC

www.expertsuisse.ch/
wirtschaftspruefungstagung

= Tour d’Horizon aus Bundesbern

Sergio Ceresola, EXPERTsuisse

Breakout 1: Qualitdtsmanagement im
KMU (FR-DE hybrid)
Benjamin Chapuis, Haute école de gestion Arc HES-SO

Breakout 2: Fallstricke beim Thema

Unabhangigkeit (DE Prasenz)
Beat Riifenacht, BDO AG

Breakout 3: Prufung von Kapitalverlust

und Uberschuldung (DE Prasenz)
Marc Arnet, Mattig-Suter und Partner

Impulsvortrag Audit Quality & Reputation
Prof. Dr. Christopher Koch,
Johannes-Gutenberg-Universitdt Mainz (DE)

Neue Entwicklungen bei den
Berufsstandards
Christoph Michel, Ernst & Young AG

Alessandro Miolo, dipl. Wirtschaftsprifer,
Prasident Fachbereich Audit & Assurance
von EXPERTsuisse, Managing Partner
Audit & Assurance, Deloitte Schweiz
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