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1 Hintergrund

In viclen Unternchmen fristet die laterne Revision noch immer ein Schattendasein.
Vicltach wird sic von den Beteiligten mehr als "Stérenfried" denn als "Partner" angesehen.
Dementsprechend fokussieren sich die Haupteinsatzgebiete der Internen Revision oft nur
auf dic Berciche der Financial bzw. der Operational Audits.

Fine solcherart ausgerichete Interne Revision wird allerdings zunehmend den
Anforderungen ciner moderncen Unternchmensfithrung nicht mehr gerecht. Insbesondere
vor dem Hintergrund ciniger Unternchmenszusammenbriche und Bilanzmanipulationen
sowohl in den USA als auch in Huropa und der hierdurch ausgeldsten verstirkten
Corporate Governance Diskussion unterliegen vor allem Revisionsabteilungen internatio-
nal agierender Konzerne cinem deutlichen Wandel. Aber auch in Deutschland ist spites-
tens mit der Verabschiedung des KonTraG die Bedeutung der Internen Revision als ein
wesendiches Llement cines prophylaktischen Risikomanagements durch den Gesetzgeber
deutlich hervorgehoben worden.

Vor diesem Hintergrund soll im Folgenden aufgezeigt werden, wie sich cine modern auf-
gestellte Interne Revision diesen Herausforderungen stellen und durch eine stirkere
Beriicksichtigung der Anforderungen der Unternehmensleitung zur aktiven Wert-
steigerung beitragen kann.

Nach cinigen grundsitzlichen Ausfiihrungen zum Aufgabenspektrum der Internen
Revision sollen dementsprechend zunichst die Anforderungen der Unternehmensleitung
an den Prifungsprozess dargelegt werden. Daran anschlieBend wird auf das Thema der
Zusammenarbeit der Internen Revision mit anderen Gremien und Stakeholdern des
Unternchmens cinzugehen scin, bevor die Qualititssicherung der Revisionsarbeit in den
Lokus gertickt werden wird. Abgeschlossen werden die Ausfiihrungen mit Gvnﬁnmcamn:
zu den Themceafeldern  Interne Revision und  Management  Development bzw.  zur
Sclbstdarstellung der Internen Revision.

6

J
i

Dic laterne Revision als Managementinstrument

2 Aufgahenspekirum der Internen Revision

Aus Sicht der Unternchmensleitung ist in Bezug auf das Aufgabenspektrum der Internen
Revision eine klare Zweiteilung zu erkennen. Neben den traditionellen Aufgabenbereichen
des Financial, des Operational und des Management Auditing' treten immer mehr die
erginzenden neuen Aufgabenbereiche hinzu. Hierunter sind insbesondere die Themen
Risk Management | Corporate Governance, Internal Consulting sowie Due Diligence und Post Merger
Integration Aktivititen zu fassen. Auf beide Themenkomplexe soll hier kurz eingegangen
werden.

Zunichst zum Bereich des Financial Auditing, Hierbei handelt es sich quasi um die histo-
rische Keimzelle det Revisionsarbeit. Im Mittelpunkt der Prifungsaktivititen in diecsem
klassischen Themenkomplex steht die Priifung des Finanz- und Rechnungswesens und des
im Unternehmen dahinter liegenden Internen Kontrollsystems (IKS). Dariiber hinaus sind
mit dieser Pritfungsaktivitit aber auch OrdnungsmiBigkeits- und Compliance-Priifungen
verbunden. Hierunter verbergen sich z.B. Reiseabrechnungs- und - insbesondere in inter-
nationalen Konzernen - Management Remuneration Priiffungen. Zudem geht es vielfach
auch um Prifungen im Hinblick auf die Einhaltung von gesetzlichen Vorschriften, wie z.B.
Kartellrechts- und Exportkontrollpriifungen. Obwohl das Feld in dicsem Bereich somit
recht breit gefichert ist, steht im Zusammenhang mit dem Financial Auditing ein Aspekt
klar im Fokus: nimlich die Sicherung des Vermogens des Unternchmens. Insofern gibt es
in diesem Themenumfeld auch einen grofien dGnEnvsnazzmmvnmnwnr mit den klassischen
Aufgaben der Wirtschaftspriifungsbranche. Financial Auditing ist somit mehr oder weni-
ger gleich zu setzen mit den so genannten "Assurance-Leistungen" der Wirtschaftspriifer.
In Umfragen des Institutes der Internen Revision kommt klar zum Ausdruck, dass in vie-
len Unternehmen dem Bereich des Financial Auditing immer noch eine groBe mmmnrgzm
beigemessen wird. Gleichwohl tritt die Bedeutung des Financial Auditing in der letzten
Zeit etwas zu Gunsten des Operational Auditing in den Hintergrund. Zudem zcichnet sich
ein klarer Trend ab, das Financial Auditing mehr und mehr den Wirtschaftsprifern zu
iberlassen, um hierdurch Doppelarbeit zu vermeiden und letztlich Kosten zu reduzicren.

Als zweiter traditdoneller Aufgabenbereich der Internen Revision ist das Operational
Auditing zu nennen. Hierbei handelt ¢s sich immer noch um das Kerngeschift der Inter-
nen Revision. Im Fokus stehen Prifungen der Aufbau- und Ablauforganisation mit dem
Ziel, Prozessverbesserungen aufzudecken. Die Interne Revision untersucht im
Zusammenhang mit Operational Audits hierbei die gesamte Bandbreite des unternehmer-
ischen Handelns: angefangen von Entwicklungs- und Produktionspriifungen, tber
Vertriebs-, Marketing- und Serviceaudits, bis hin zu Prifungen in Unterstlitzungs-
funktionen wie Personal, Beschaffung und Finanzen. Samtliche Prozesse, I'unktionen und
Abliufe werden unternehmens- und/oder konzernweit revisionsseitig abgedeckt.
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tm Themenfeld Operational Auditing liegt insbesondere in grofen Konzernen das immense
Potenzial der internen Revision. Dort kennt die Interne Revision in der Regel das gesam-
te Umfeld, ist vertraut mit den Best Practices und ist somit ein guter Facilitator, um die
positiven Hrfabrungen aus dem einen Unternehmensbereich in andere Bereiche des
Konzerns zu ibertragen.® Hier steckt zudem auch das groBte Potenzial, wenn es um das
Thema Kostensenknng sowie Wirlschafllichkeitselfekse geht, und insofern trigt die Interne
Revision in diesem Bercich klar zu Effektivitits- und Effizienzsteigerungen bzw. zur
Werteschaffung im Gesamtunternehmen bei.

Line weitere Aktivitit, die ebenfalls dem Operational Auditing zuzuordnen ist, betrifft I'T-
Prifungen. So sollten beispiclsweise 1T-Sicherheitsaudits und Berechtigungskonzept-
prifungen in SAP und anderen ERP-Verfahren auf jeder Agenda einer modern aufgestell-
fen Internen Revision stehen.

Klassischerweise rundet in der Literatur das Management Auditing den Kanon der tradi-
tioncllen  Aufgabenberciche der Internen Revision ab. In diesem Kontext steht im
Vordergrund  die Beurteilung  oder Prifung der Managementleistung bzw. die
Managementkompetenz. Aus Sicht der Unternechmensleitung ist dieser Themenkomplex
der Internen Revision sehr differenziert zu betrachten.

Die Managementleistung kann dic Interne Revision einzig im Rahmen einer finanziellen
»ex-post-Analyse beurteilen. Sic kann dabei durchaus die Vergangenheitszahlen analysie-
ren und hieraus ihre Schliisse hinsichtlich der Managementfihigkeiten der zuriick liegen-
den Perioden ziehen. Gleichwohl darf sie hierbei jedoch nicht die externen Faktoren auBer
Acht lassen, und insofern muss sie ihr Frgebnis immer in den Kontext des Wettbewerbs
und des Marktes stellen.

Grundsitzlich anders ist das Thema der Beurteilung der Managementkompetenz durch die
Interne Revision gelagert. Die Interne Revision ist sicherlich nicht die geeignete Instanz im
Unternchmen, um dic Managementkompetenz im Sinne der Priifung der strategischen, der
sozialen und interkulturellen bzw. der Verdnderungskompetenz ete. der Unternehmens-
leitung zu priifen. Diese Aufgabe obliegt cher den so genannten Personalberatungen.
Ltablicree Unternchmen dieser Branche, wie z.B. Egon Zehnder und Kienbaum, haben fiir
dic Themen Management Audit und Management Appraisal cigene Unternchmensteile aufge-
baut. Dic Berater, die diese Management Appraisals durchfiihren, bringen zudem in der
Regel ganz andere Kompetenzen und Qualifikationen mit als sic die Interne Revision vor-
hilt, wic z.B. Psychologen. Obwohl die Fachliteratur zum Thema Inserne Revision das
Management Auditing immer noch in diesem klassischen Ficherkanon abbildet, muss
daher dicser Themenbereich aus Sicht der Unternchmensleitung zum Grofteil aus der
Revisionsarbeit ausgeklammert werden.
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Abbildung 1 fasst die oben gemachten Ausfihrungen zu den klassischen Aufgaben-
bereichen der Internen Revision noch einmal schaubildlich zusammen.

Die traditionellen Aufgabenbereiche der Internen Revision
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Abbildung 1: Die traditionellen Anfgabenberciche der Internen Revision

Aus Sicht der Unternehmensleitung gibt es neben diesen drei klassischen Aufgaben-
bereichen mindestens noch drei weitere erginzende Aufgabenkomplexe, dic durch die In-
terne Revision abgedeckt werden sollten. Dies sind die Themenfelder Risk Management/
Corporate Governance, Internal Consulting sowie Due Diligence und Post Merger Integration Support.

Zunichst zum Aufgabenbereich Résk Management und Corporate Governance. Dieses Thema
ist eigentlich pridestiniert, in den Ficherkanon der Internen Revision aufgenommen zu
werden. Mit Risk Management ist beispielsweise in Deutschland das Thema Kon'lraG ange-
sprochen, wo in diesem Kontext die Interne Revision klar als ein Mosaikstein cines pro-
phylaktischen Risikomanagements gesehen wird und insofern auch als Teil cines internen
Uberwachungssystems fungiert. In diesem Zusammenhang bringt die Interne Revision
einen groBen und umfangreichen , JKnow-how“-Schatz mit, dex beispiclsweise bei Themen
wie Risikoidentifikation, Risikobewertung und Risikoaggregation unternehmensweit sehr
gut nutzbar ist. Insofern betrachtet auch die Unternehmensleitung die Interne Revision als
Teil eines aktiven Risikomanagements. Die Interne Revision sollte dementsprechend
bestrebt sein, bei Risikofragen im Unternehmen, wie z.B. der quartalsmaBligen
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Risikoaggregation und Risikobesprechung mit der Unternehmensleitung, eine aktive Rolle
zu spiclen.

Ahnlich sicht das auch das angloamerikanische Unternehmensumfeld: Stichwort Sarbanes
Oxley Ael und hier insbesondere die Sektion 404a des Sarbanes Oxley Acts? In diesem
Zusammenhanyg ist insbesondcre bei curopiischen Tochterunternchmen von an der US
Stock lixchange gelisteten Miittern die Interne Revision aufgefordert, die Einhaltung der
internen Kontrollmechanismen beziglich der

rstellung des Financial Reportings einer
regelmiBigen Uberpriifung zu unterziehen und zudem im Rahmen der so genannten
Disclosure Committecs, dic die Offenlegung der Quartals- und Jahresabschliisse vorberei-
ten, mitzuwirken. Letztich muss die Interne Revision in diesem Umfeld sowohl bei der
Dokumentation der gesamten Internen Kontrollen als auch bei der Kreierung von
Datenbanklésungen, welche die internen Kontrollen aufzeigen, unterstiitzend titig wer-
den.

Neben dem Bereich Risk Management | Corporate Governance muss sich eine modern aufge-
stellee Interne Revision auch dem Thema Internal Consulting stellen. Es geht hierbei primir
um die rage, ob die Interne Revision auch zur Abgabe von Beratungsdienstleistungen im
Sinne ciner so genannten ,ex-ante“-Priifung befugt ist. Da grundsitzlich das Treffen von
leststellungen und das Ableiten von Empfehlungen im Rahmen der Berichterstattung
ganz normale Audit-Arbeit darstellt, kénnte man auch von ungefragter Beratungsleistung
im Rabmen der Prifungstitigkeit sprechen und hiervon die gefragte Beratung in
Zusammenhang mit Internal Consultingleistungen abgrenzen. Oder anders ausgedriickt
cinerscits von priifungsabhingiger und andererseits von priifungsunabhingiger Beratung
sprechen.’

Insofern ist das cin Spannungsfeld, das es mehr oder weniger schon immer gab. Aus Sicht
der Unternchmensleitung sollte das Know-how, das die Interne Revision vorhilt, aktiv
genutzt werden, um zB. bei SAP-Einfiihrungen und der damit einher gehenden Definition
der internen Kontrollen wertsteigernd eingesetzt werden.’ Als andere Bereiche, in denen
dic Interne Revision als Berater angesprochen sein kénnte, kimen zudem Organisations-
fragestellungen und |, Prozess-Reengineering-Themen in Betracht.

Natiirlich sollte man nicht verkennen, dass es in diesem Zusammenhang auch einige
Problemberciche gibt. Das cine ist das Thema Unabhéngigkeit. Kann ein interner Revisor
scine Unabhingigkeit noch wahren, wenn er z.B. bei der Einfiihrung eines SAP-Systems
mitgearbeitet hat? Wie geht ein Priifer mit cinem von thm mit initiierten 1IKS-System um,
wenn sich hinterher heraus stellt, dass dieses erhebliche Mingel aufweist? Ein anderes
Problem stellt sich, wenn cine Unternchmenseinheit aktiv auf die Interne Revision zugeht
und diese mit einer konkreten Beratungsleistung beauftragt und die Revision spater dieses
Thementeld ciner Priffung unterzichen will. Dies sind Spannungsfelder, aber keine uniiber-
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windbaren Konflikte. So lassen sich sicherlich hietfiir klare Verabredungen finden, die z.B.
dazu fithren kénnten, dass Bereiche/Prozesse, in denen die Interne Revision beratend titig
war, erst mit einem zeitlichen Abstand von zwei bis drei Jahren einer Prifung unterzogen
werden dirfen. Durch entsprechende Regelungen kénnten die Problembereiche zwischen
Prifung und Beratung zumindest teilweise abgefedert werden.

Letztlich konnte auch die Frage der Kapazititsplanung ein Problem darstellen. Wie viel
interne Kapazitit soll die Interne Revision fiir das Thema Beratung vorhalten? Hier gibt es
sicherlich keine Koénigsantwort. Dies hingt zum einen von den spezifischen
Gegebenheiten des Unternehmens ab, zum anderen ist es aber auch vom internen Standing
der Internen Revision abhingig, und damit verbunden mit der Frage, ob tiberhaupt inter-
ne Beratungsleistungen von den Unternehmensbereichen abgefordert werden.

Aus Sicht der Unternchmensleitung steht als letzte erginzende neue Aufgabe der Bereich
der Mitwirkung bei Due Diligence und Post Merger Integration Aktvititen auf der
Agenda der Internen Revision. Im ,,Due Diligence“-Umfeld kann die Interne Revision
eine Vielzahl von Unterstitzungsleistungen bei geplanten Unternchmenstransaktionen
leisten. Insbesondere natiirlich im Rahmen der so genannten Financial Due Diligence.
Aber je nach Aufstellung und Qualifikation der Internen Revision kann das Thema auch
weiter gefasst werden und um Bereiche wie Environmental oder Legal Due Diligence
erginzt werden.

Dariiber hinaus sollte nach einer erfolgten Unternehmenstransaktion auch Post Merger
Integration Support durch die Interne Revision gewihrt werden. Hier steht insbesondere
das Vertrautmachen der akquirierten Organisation mit den neuen Anforderungen des
erwerbenden Konzernunternehmens im Vordergrund.

Abbildung 2 fasst die Ausfithrungen zu den erginzenden neuen Aufgabenbereichen aus
Sicht der Unternchmensleitung schaubildartig zusammen.
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Die erganzenden neuen Aufgabenbereiche der Internen Revision
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Abbildung 2: Die erginzenden neuen Aufgabenbereiche der Internen Revision
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3 Anforderungen an den Priifungsprozess

Der Priifungsprozess der Iaternen Revision gliedert sich traditionell in vier grofiere Ab-
schnitte. Angefangen mit der Prifungsplanung und -vorbereitung tiber die Priifungsdurch-
fihrung, die Berichterstattung inklusive der dazu gehodrigen Aktionsplanung miindet der
Pritfungsprozess schlieflich in das so genannte Follow-up der Prifungsergebnisse. Welche
Detailanforderungen sind nun aus Sicht der Unternehmensleitung an diese Subprozesse zu
stellen?

In Zusammenhang mit der Pritfungsplanung ist hier sicherlich das Thema der risikoorien-
tierten Priifungsthemenwahl zuerst zu nennen. Hier besteht ein direkter Zusammenhang
zu den vorher angesprochenen Aufgabenbereichen der Internen Revision. Weiter oben
wurde bereits angesprochen, dass Risikoworkshops und Risikoidentifizierung klar im
Fokus der Internen Revision stehen sollten. Die hierbei von der Internen Revision gewon-
nenen Erkenntnisse sollten dann letztlich bei der Themenauswahl fiir das Durchfiithren der
zukiinftigen Prifungen genutzt werden.

Eine solcherart risikoorientierte Themenauswahl der Internen Revision weicht zum Teil
allerdings erheblich von den vielfach noch genutzten Regelplanungen oder Pflicht-
programmen, die beispielsweise eine Einkaufspriifung alle drei oder eine Entwicklungs-
priifung alle finf Jahre auf dem Themenagenda stehen haben, ab. Ahnlich wie die Wirt-
schaftspriifungsbranche kommt eine modern aufgestellte Interne Revision aus Sicht der
Unternehmensleitung heute nicht daran vorbei, ihre Priffungsthemen sisikoorientiert zu
selektieren, um hierdurch eher den Beditfnissen der Organisation nach einem Wertbeitrag
der Revisionsarbeit gerecht zu werden.

Neben der risikoorientierten Themenauswahl ist zudem aus Unternchmensleitungssicht eine
rechtzeitige Ankiindigung der Prifung zu fordern. Dies beinhaltet zum einen die Abstim-
mung mit det zu auditierenden Organisation beztiglich der konkreten Themeninhalte als auch
zum anderen eine beiderseitige Festlegung des Priifungszeitraumes. In diesem Zusammen-
hang muss allerdings hervorgehoben werden, dass es diesbeziiglich Ausnahmen von der Re-
gel gibt. Dies sind z.B. Priifungen doloser Handlungen oder forensische Untersuchungen. In
diésen Fillen ist logischerweise von der rechtzeitigen Abstimmung mit der Unit abzusehen.

Dartiber hinaus ist seitens der Unternehmensleitung in Bezug auf die Prifungsvos-
bereitung zu fordern, dass sich die Interne Revision bereits im Vorfeld mit ausreichenden
Informationen Gber das Umfeld der zu priifenden Organisation vertraut macht. So sollten
beispielsweise vorab die monatliche Berichterstattung und auch sonstige themenspezifi-
sche weitere Informationen kritisch von der Internen Revision analysiert werden, um sich
optimal auf die Prifungsduschfithrung vorzubereiten.
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SchlicBlich sollte jede Priifung des Priffungsjahresprogramms der Internen Revision aus
Sichr der Unternechmensleitung kapazitiv mit einem Stundenvolumen vorgeplant werden.
Dies insbesondere vor dem Hintergrund, um revisionsseitig auch ein Gefiihl dafiir zu
erlangen, wie viel Gesamtkapazitit - sprich Personal - man fiir das Gesamtjahresprogramm
beadtigt.

Bei der Betrachtung der Anforderungen der Unternehmensleitung an die Prifungs-
durchfihrung ist zunichst das Thema der entsprechenden Qualifikation der Revisoren
anzusprechen.® Hierbei muss es im Eigeninteresse der Internen Revision liegen, fiir eine
ausgewogene Mischung von fach- und/oder themenspezifischen Spezialisten zu sorgen,
um bicrdurch alle unternchmensweit denkbasen Themen revisionsseitig abzudecken.
Zunchmend wichtiger wird es in diesem Zusammenhang, insbesondere in internationalen
Konzernen, dass sich die Interne Revision auch mit Themen wie Fachexamina in Form des
CIA oder des CISA auseinandersetzt. Diese international gebriuchlichen Abschliisse wer-
den in der Zukunft fir die Kunden der Internen Revision - dhnlich wie z.B. der Titel
Wirtschaftspriifer - cine Art zwingend zu erfiillendes Qualititsmerkmal darstellen.

lnsbesondere bei einigen "exotischen" Themen, wie z.B. der Priifung der Werbung oder
der Forschung, wird es der Internen Revision sehr schwer fallen, das entsprechende Fach-
“Know-how* vorzuhalten und die Prifungen entsprechend qualifiziert durchzufithren.
Fiir dicse Fille sollte die Interne Revision in groBen Konzernen aus Sicht der

Unternchmensleitung versuchen, sogenannte multidisziplinire Priifungen zu organisieren.
Hictbei wird das Auditteam bei der Prifung in Organisation A von Fachspezialisten aus
der Organisation B unterstitzt. Insofern erginzen sich hier das interne Kontrollwissen der
Inteenen Revision und das fachliche Know-how der Schwesterfachabteilung, Im Ergebnis
wird cine solcherart durchgefiihrte Priffung zum einen zu einer groeren Akzeptanz bei
der gepriifien Unit und zum anderen auch zu signifikant besseren Priifungsfeststellungen
und Limpfehlungen beitragen.

Aus dem Blickwinkel der Unternchmensleitung stehen im Kontext der Priifungsdurch-
fihrung aber auch Themen wie Co- oder Outsourcing der Revisionsdienstleistung auf der
Agenda.” So ist zam Beispicl Co-sourcing sicherlich dann ein probates Mittel zur Stei-
gerung der Revisionsleistung, wenn cine ginzlich andere Revisionsmethodologie im
Unternchmen cingefihrt werden soll. Hier kann eine zeitlich begrenzte Zusammenarbeit
mit hicrfiir spezialisierten Dienstleistern wie den ,,Contractual Internal Audit“-Abteilungen
der groBea Wirtschaftspriifungsgesellschaften zu ciner schnelleren Implementierung fith-
ren als cin nar von der Internen Revision getriebener Prozess.

Das Thema Owtsourcing der Internen Revision hingt insbesondere sehr stark mit der
Unternchmensgrofie zusammen. Insbesondere kleine und mittelstindische Unternehmen

stehen oft vor der Frage, ob sie sich einen "Full-time-Auditor" iberhaupt leisten kénnen.
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In diesem Fall kann sich durchaus das Outsourcing dieser Diensteistung als der Kénigs-
weg herausstellen. Zum anderen sind es aber auch grofie internationale Konzerne, die par-
tielles oder komplettes Outsourcing flir bestimmte Fachthemen, wie z.B. Prifungen im
Bereich der I'T; oder aber fiir bestimmte Regionen und Linder betreiben.

Als weitere wichtige Anforderung der Unternchmensleitung an die Priffungsdurchfithrung
ist zudem eine kurze Prifungsdauer anzufihren. Die Belastung der zu prifenden
Organisation sollte auf ein fiir beide Seiten vertrigliches Maf3 begrenzt werden. Hierbei
sollten Priifungszeitriume von ca. zwei Wochen nicht tberschritten werden. Um dieses in
der Praxis zu gewihrleisten, versteht es sich von selbst, dass die Prifungshandlungen der

Internen Revision und die entsprechenden Interviews mit den Fachverantwortichen vorab

sorgfaltig sowohl zeitlich als auch inhaltlich zu planen und vorzubereiten sind. SchlieBlich
muss seitens der Unternchmensleitung gefordert werden, dass jede Prifung vor Ort mit
cinem qualifizierten Abschlussgesprich, in dem simtliche Feststellungen, die im Rahmen
der Priifung getroffen wurden, dem Auditierten zusammen mit den von der Revision vor-
geschlagenen Empfehlungen oder Gegensteuerungsmal3nahmen offen kommuniziere wer-
den.

Im Zusammenhang mit der Berichterstattung der Internen Revision kommt dem Thema
Aktnalitat eine spezielle Bedeutung zu. Nur aktuelle, kurz nach der Priifungstitigkeit vor
Ort abgeschlossene Berichte stellen fiir die Unternehmensleitungen added value dar. lm
heutigen dynamischen Geschiftsumfeld werden Prozesse auch kurzfristig verindert und
angepasst. Hier kann es sich die Interne Revision nicht leisten, durch lang andauerndes
Reporting und Berichtsentwurfsabstimmung Gefahr zu laufen, nicht mehr den aktuellen
Stand der Prozessaufnahme darzulegen.

Neben der schnellen Berichtsabstimmung muss es der Internen Revision aber auch darum
gehen, ihre Feststellungen und Empfehlungen empfingerorientiert kurz, knapp und prizi-
se hertiberzubringen. Der Wunsch der Unternehmensleitung geht hier klar in Richtung des
sogenannten "One Pagers", des Auditreports auf einer Seite. Natirlich ist mit dieser kur-
zen Berichterstattung ein gewisser Nachteil fir die gepriifte Organisation verbunden. Hs
wird dann ndmlich in der Regel nur noch tber die Schwachstellen in der Organisation
berichtet werden kénnen. Die Bereiche, die gut organisiert und aus interner Kontrollsicht
zufriedenstellend aufgesetzt sind, finden im Report keine Berticksichtigung, Aus Sicht der
Unternehmensleitung ist dieser Nachteil allerdings hinzunehmen. Es kann dem
Management immer nur um die Verbesserung der Ist-Situation gehen. Von der lnternen
Revision im Rahmen der Prifung gefundene ,,Best Practices” sollten demgegeniiber in
einer zentralen Datenbank z.B. im unternehmensweiten Intranet einem breiteren interes-
sterten Kreis im Unternehmen zur Verfigung gestellt werden, damit auch andete
Unternchmensbereiche hiervon profitieren kénnen.
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Prifungsberichte sollten ferner ciner cinheitlichen Sprache und Struktur folgen. In inter-
nationalen Konzernen ist es sicher vorteilhaft, wenn Auditreports in der englischen
Sprache geschrieben sind, damit sie fiir jedermann im Unternehmen verstindlich sind.
Dariber hinaus sollte die Konzernrevision dafiir Sorge tragen, dass auch die Gliederungen
und die Strukturen der Berichte konzernweit einer stringenten und einheitlichen Struktur
folgen.

Pflichtbestandtcil cines jeden Prifungsberichts muss zudem ein mit der Organisation
abgestimmter Aktionsplan sein. Hierin muss die VerbesserungsmaBnahme kurz beschrie-
ben, mit cinem Verantwortlichen verschen und natiitlich ein Fertigstellungstermin fixiert
sein. Zudem sollte je Aktion auch eine Priorisierung vorgenommen werden, aus der fiir
den Gepriiften klar ersichtlich ist, wo scine Hauptverbesserungspotenziale liegen und wie
dringlich die Umsctzung dementsprechend ist.

Aus der Sichtweise der Unternchmeansleitung kann es aber schlieBlich nicht nur bei dieser
cinmaligen Berichterstattung bleiben. Insbesondere bei kritischen Auditberichten muss sei-

“tens der laternen Revision sichergestellt sein, dass nach cinem angemessenen Zeitraum

von ca. 12 - 24 Monaten cine kusze Priifung im Hinblick auf die Umsetzung der verabre-
deten Aktionen vorgenommen wird. Diese sogenannten Follow-up Audits sollten vorbe-
reitend revisionsscitig tiber intranetbasierte Tools unterstiitzt werden. Mittels dieser
Hilfsmittel sollte der gepriific Bereich regelmiBig, z.B. quartalsweise, passwortgeschiitzt
iiber den akuwuellen Abarbeitungsstand der jeweiligen Aktionen kurz berichten, um der
Internen Revision und letztlich auch der Unternchmensleitung einen Eindruck von der
Umsetzungsgeschwindigkeit zu geben.?

ln der folgenden Abbildung 3 sind dic Kernaussagen zu den Anforderungen an den
Prifungsprozess aus Sicht der Unternchmensleitung schaubildartig zusammengefasst.
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Anforderungen an den Priifungsprozess
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Abbildung 3: Anforderungen an den Prijfungsprogess
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4 Zusammenarheit der Internen Revision mit
antderen Gremien

Wenn ¢s um die Zusammenarbeit der Internen Revision mit anderen Gremien der deut-
schen Betricbsverfassung geht, dann sind hiervon insbesondere die Unternehmensleitung
in Form von Vorstand oder Geschiftsfihrung, der Aufsichtsrat, der Jahresabschlusspriifer
sowic das im  Zusammenhang mit der ,,Corporate Governance“-Diskussion in
Deutschland  fir kapitalmarktorientierte Unternchmen  eingefiihrte sogenannte Audit
Committee  (Prifungsausschuss) angesprochen. Auf das entsprechende Bezichungs-
flecht dicser Gremien und die spezielle Rolle der lnternen Revision hierbei soll im
Folgenden eingegangen werden.

Im klassischen deutschen zweistufigen Modell der Unternchmensiiberwachung war es bis-
her so, dass dic eigentliche Aufgabe des Aufsichtsrats darin bestand, das Management -
sprich den Vorstand oder die Geschiftsfithrung - zu iiberwachen. Die Unternehmens-
leitung ihrerscits implementierte in der Regel die unabhiingige Funktion der Internen
Revision zur Uberprifung des Internen Uberwachungssystems. Pritfungsauftrige der
Internen Revision gingen ausschliellich von der Unternehmensleitung an die Interne
Revision.

Durch dic Neucinfiilhrung des die gesamten Priifungsaktivititen koordinierenden soge-
nannten Prifungsausschusses im Zusammenhang mit dem deutschen Corporate Governance
Kodese kénute man der Meinung sein, dass sich in dieser Zusammenarbeit etwas verdndert
haben konnte. So wite es z. B. theoretisch denkbar, dass bedingt durch diese neue
[onstellation auch der Aufsichtsrat direkt Prifungsauftrige an die Interne Revision ver-
gibt. Nach herrschender Meinung dirfte es allerdings auch in dieser neuen Situation guter
Unternehmensfiihrungspraxis entsprechen, dass auch weiterhin aufgrund der tbergeord-
ocen Unternchmensiiberwachungsstrukur des deutschen Rechts einzig und allein die
Unternchmenstithrung Priifungsauftrage erteilt.” Bei einem Abweichen von dieser getibten
Praxis kénnte die Interne Revision schr leicht in einen Gewissenskonflikt geraten und
unter Umstdnden sogar ihre unabhingige Rolle gefihrden. EHs disfte dementsprechend
guter Unternchmensfithrung entsprechen, wenn das Verhiltnis zwischen Aufsichtsrat und
Interner Revision durch eine "dotted line" angedeutet wird. Die Mitglieder des
Aufsichtsrates sollten dementsprechend  bestrebt sein, die Ergebnisse der Internen
Revision aktiv fir die Aufsichtsratstitigkeit zu nutzen

, gleichwohl aber nicht direkt die

Interne Revision mit Prifungen zu beauftragen.

Dic Bezichung zwischen Abschlusspriifer und Interner Revision schlieBlich sollte grund-
sitzlich partnerschaftlich aufgebaut sein. Dies ist allein schon dadurch bedingt, dass es
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doch einen erheblichen Schnittbereich zwischen beiden prifenden lnstanzen gibt und die
Unternehmensleitung bestrebt sein muss, Doppelarbeit zu vermeiden und somit KKosten
zu senken. Bine gut gesteuerte Bezichung zwischen Interner Revision und der
Wirtschaftspriifung sollte auf regelmifigen, mindestens quartalsweise durchzufiihreaden
Abstimmmectings basieren. Hierbei sollte man sich zum einen Gber die Prifungsplanung
der nichsten Periode, zum anderen aber auch tber die Prifungsergebnisse zurtckliegen-
der Audits austauschen. Dariiber hinaus sollte in diesem Kontext aber auch iiber Themen
wie Joint Audits etc. nachgedacht werden.

Die folgende Abbildung 4 fasst die Ergebnisse der Ausfihrungen zu diesem Kapitel noch
einmal Uberblicksartig zusammen.

Zusammenarbeit der Internen Revision mit anderen Gremien

£ Beauftragung

~———— | Vorstand / GF

_ Interne Revision

regelmagige Abstimmung /

Austausch von Priifungsergebni
Joint Audits/ Vermeidung von
Doppelarbeit

Z:m.NF:u der IR Ergebnisse /
en / keine direkte Beauftragung
R Uberwachung

Audit
Committee

Kaordinierung der Uber- .

wachungsaktivitdten . )
_ Aufsichtsrat

Abbildung 4: Zusammenarbeit der Internen Revision miét anderen Gremien
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8 Qualitatssicherung der Internen Revision

Das Thema Qualitétssicherung der Internen Revision” ist zamindest aus zwei Blickwinkeln her-
aus zu betrachten.

Zum cinen ist die Interne Revision selbst Priifungsgegenstand der Wirtschaftspriifer im
Rahmen der Jahresabschlussprifung. Die Externe Revision muss in diesem Zusammen-
hang bestrebt scin, die Funktionsfihigkeit der Internen Revision zu priifen und sich inso-
fern die I'rage beantworten, inwiefern die Priufungsergebnisse der Internen Revision im
Rahmen  der  Jahresabschlusspriiffung  Beriicksichtigung  finden kénnen. Diese
Prifungshandlung kann als cin crster Mosaikstein einer externen Qualititssicherung der
Internen Revision verstanden werden.

Fine modern operierende Interne Revision muss zum anderen aber auch intern qualitits-
sichernde MalBlnahmen mit dem Ziel der QUn?S_n_E:m der Wirksamkeit der Revisions-
arbeit bzw. zur Sicherstellung des Wertbeitrags der Revisionsdienstleistung ergreifen. Diese
internen Qualititssicherungsmalinahmen kdnnen einerseits auf internen Beurteilungen,
andererscits aber auch auf externen Beurteilungen basieren.

Im Zusammenhang mit internen Beurteilungen bzw. internen qualititssichernden MaB-
nahmen sind zunichst so genannte regelmiBige Reviews entweder durch den Leiter der
Internen Revision, dutch andere Mitarbeiter der Internen Revision oder, wenn es sich um
groBere Revisionsabteilungen handelt, durch den Qualititsbeaufiragten der Internen
Revision angesprochen. Diese internen Beurteilungen werden beispielsweise mittels intern
crstellter Checklisten durchgefiihrt, anhand derer z.B. die Priifungsdokumentation eines
jeweiligen Prifungsobjektes bzw. die Arbeitsweise und der Pritfungsablauf der Internen
Revision cinem Review unterzogen wird und hierdurch versucht wird, revisionsintern
cinen cinbeitlichen Standard sicher zu stellen.

Auch im Zusammenhang mit externen Beurteilungen sind verschiedene Spielarten denk-
bar. Auf der einen Seite sind hier insbesondere bei groBen Konzernrevisionen mit mehre-
ren dezentralen Audit-Biiros regelmiBige Reviews durch den Leiter der Konzernrevision
zu nennen. Auf der anderen Seite wire aber auch dariiber nachzudenken, periodische
Reviews durch die Qualititssicherungsabteilung des Unternehmens in der Internen
Revision durchfiihren zu lassen. Letzdich sollte auch dariiber nachgedacht werden, so
genannte Peer Audits, bei denen befreundete Revisionsabtcilungen cine Beurteilung im
Hinblick auf Qualititssicherungsmafinahmen durchfiihren, regelmiBig aufzusetzen.

Auch das Institut der lnternen Revision hat sich kiirzlich mit einem unterstiitzenden
Leitfaden zum Revisionsstandard Nr. 3 zur Qualititssicherung in der Internen Revision
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diesem Thema genihert und eine Checkliste mit ca. 90 Fragen heraus gegeben, anhand
derer Quality Assurance Reviews fir die Interne Revision vorgenommen werden konnen.

Qualitatssicherung der Internen Revison

Priifung der Internen Revision im Rahmen der
Abschlusspriifung im Sinne einer externen Qualitdtssicherung

Interne QualitatssicherungsmaRfnahmen der Internen Revision mit dem Ziel der Uberwachung
der Wirksamkeit der Revisionsarbeit zur Sicherstellung des Wertbeitrags der Revision

Interne Beurteilungen Externe Beurteilungen

& &mm_?mm‘am mm<_m<<.w durch rm:mi._.. = . = . regelmaRige mmsm.s\w.aca: den
" der Revision. : . ¢ AL . Leiter'der. Konzernreyision

» . periodische Reviews durch die
“ - Qualitatssicherung b

‘periodische ‘Reviews durch Selbst-
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Abbildung 5: Qualititssicherung der Internen Revision"
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Abbildung 5 fasst die Aussagen zum Thema Qualitétssicherung der Internen Revision noch ein-

mal zusammen.
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6 Interne Revision und Management Development

Aus Sicht der Unternchmensleitung muss dic Interne Revision ebenfalls ein klar struktu-
ricrtes Management Development Konzept aufbauen. Idealerweise solite sie sich hierbei
von cinem zweiteiligen Karrieremodell leiten lassen, das die Interne Revision sowohl als
_:7:_:c.f:;rrécvr%scy betrachtet als auch BEntwicklungsméglichkeiten  fiir den so
genannten Karriereauditor bietet. Einschriankend muss allerdings bereits an dieser Stelle
angemerkt werden, dass dieser "Koénigsweg" der Personalentwicklung der Interncn
Revision eine gewisse Grofe der Konzernrevision voraussetzt und sicherlich nicht fiir klei-
ne oder mittelstindische Unternehmen umsetzbar ist und insofern primir fiir groBere
Konzerne Relevanz besitzt.

ln threr Punktion als Iihrungsnachwuchspool sollte die Interne Revision bestrebt sein,
junge Flochschulabginger bzw. Mitarbeiter mit erster Berufserfahrung an sich zu binden.
Nach der Rekrutierung sollten dann cin konscquentes Training-on-the-Job sowie geeigne-
te Aus- und Weiterbildungsprogramme die Entwicklung der Mitarbeiter konsequent for-
dern. Idealerweise wire die Interne Revision zudem in die jeweiligen Personalent-
wicklungsprogramme des Gesamtunternehmens einzubeziehen. Nach ca. 3 - 4 Jahren
Berufserfahrung in der laternen Revision sollten diese Mitarbeiter dann den Sprung in die
erste Tihrungsverantwortung in der Linienorganisation schaffen. Aus Mitarbeitersicht
besteht der Vortedl einer Titigkeit bei der Internen Revision darin, dass sie sich innerhalb
ciner kurzen Zeit cinen exzellenten Uberblick Giber alle Unternehmensteile sowie alle dort
vorzufindenden Prozesse und Funktionen verschaffen kénnen. Aus Sicht der Revisions-
abteilung stchen dem Vorteil des stetigen Zuflusses von neuen Fachideen die Nachteile
cines regelmiBigen |, Know-how*-Verlustes und des immer wieder "Neu-Anlernens” der
Mitarbeiter gegentber.'

Auf der anderen Scite sollte aber auch eine Karriere innerhalb der Internen Revision eine
cchte Alternative darstellen. n gro3en Revisionsabteilungen sollten hierbei zum einen eine
ausrcichende Anzahl von Fiahrungsfunktionen und entsprechenden Hierarchieebenen -
wie 2. Revisor, Priffungsleiter, Leiter ciner dezentralen Revisionsabteilung und schlieBlich
Leiter der Konzernrevision - zur Verfiigung stechen. Dartiber hinaus sollten zum anderen
aber auch Anreize fir cine fachliche Karriere in der Revision geschaffen werden. Hierbei
ist 2.3 zu denken an Spezialfunktionen wic Baurevision oder I'T-Revision, Zudem sollten
auch fiir den Kreis der Karriereauditoren entsprechende Weiterqualifizierungsangebote
gewihrt werden. Hier ist beispielsweise zu denken an unternchmensseitig geférderte
Programme zum Erwerb des CIA oder des CISA Zertifikats.

AbschlicBend soll noch cinmal betont werden, dass es aus Sicht der Unternchmensleitung
zur Aufrechterhaltung ciner funktionsfihigen Revisionsabteilung unabdingbar ist, ein aus-
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gewogenes Verhiltnis zwischen Nachwuchskriften und Karriereauditoren sicherzustellen.
ta)
Hierfiir solite ungefihr eine Mischung von 50 zu 50 angestrebt werden.

Abbildung 6 vermittelt die G_X.‘inmcsmnb zum Thema lnterne Revision und Managerment
Development noch einmal mittels eines Schaubilds.

Das zweiteilige Management Development Konzept der
Internen Revision
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v .mm,wqcz.m,_‘c:m <o:“.Ioa:.wn:sm,w@u:om_._.._ | ‘>,q@m3mmmm:m Karrierechancen in der IR
~ oder MA mit erster: mm:;mm:m_:::c A : bedingen eine gewisse Unternehmens-

groke !

. _Aosmmncmamm trai _:m on the job” E:maEE ; ; - )
durch Aus- c:a <<m:m8 _ac:@mnamﬂmiam | | =" Revisor > Priifungsleiter > Audit Manager
> (Leiter dezentrale Revision) > Leiter
Konzernrevision

. Eir g:a::@ 5 xo:NmBEm:m PE *uS@SEEm

m. Zmn: ca. w » ;m_:m: mﬂmnm —uc_#c:ammcam_um

- Dariiber hinaus weitere fachliche Qualifi-
7 zierungen wie z.B. IT Auditing, Baurevision
.= Weiterbildungsangebote zum CIA/ CISA

Abbildung 6: Das zweiteilige ,,Management Development“Konzept der Internen Revision
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7 Selhstdarstellung der Internen Revision

Lin weiteres wesentliches Ziel der Internen Revision muss aus Unternehmensleitungssicht
darin bestehen, als echter Business Partner seitens der zu prifenden Organisations-
cinhciten wahrgenommen zu werden. Hierzu bedarf es des kontinuietlichen Aufbaus und
der Pflege einer internen Kunden-Lieferanten-Bezichung.

Um zu cinem solchen Idealzustand zu gelangen, muss sich die Interne Revision im Unter-
nchmen adiquat positionieren und durch eatsprechende unterstiitzende MaBnahmen auch
cine gewissc Selbstdarstellung betreiben. Zu diesen MaBnahmen gehoren zum einen tradi-
tionclle Revisionsmarketingaktivititen und zum anderen auch ein angemessencr Intranet-
auftrite der Revisionsabteilung.*

Im Zusammenhang mit den klassischen RevisionsmarketingmaBnahmen sind zunichst
cine Audit Charta oder ein Revisionsleitbild zu nennen. Hieraus sollten sich fiir die inter-
nen Kunden die Vision, die Mission sowie die Ziele der Revision verstindlich ablesen las-
sen.” Zudem sollte auch tiber das Erstellen einer Imagebroschiire nachgedacht werden.
Hierin kénaten z.B. Themen wie ,,Wann und warum kommt die Revision zu den Units?*
»Wic lduft eine klassische Prafung der Internen Revision ab? oder aber ,,Wie ist die
Interne Revision organisiert?* einem breiten Kreis im Unternehmen nahegebracht werden.
Als cine weitere Méglichkeit im Rahmen cines proaktiven Revisionsmarketings sollten
Auditberciche dariiber hinaus auch die so genannten Mitarbeiterzeitschriften nutzen, um
hicrdurch ihr viclfach negatives Image abzulegen und sich moderner im Unternehmen zu
prasentieren.

Im Kontext der Selbstdarstellung ist zudem das Thema Transparentmachen der Revisionskosten
anzusprechen. Die Revisionsdienstleistung wird nicht umsonst erbracht, sondern verur-
sacht Kosten. Einer modern operierenden Internen Revision steht es dementsprechend
gut an, diese Kosten den zu prifenden Organisationen gegeniiber offen zu legen. Das
kann sogar so weit gehen, dass Kostensitze nicht nur transparent moamng sondern auch
an die Organisationen weiter berrechnet werden.

Begleitet werden sollte die Selbstdarstellung der Internen Revision durch einen entspre-
chenden Intranctauftritt. Ahnlich wie andere Querschnitts- oder Konzernfunktionen, wie
die Steuer- oder die Rechtsabteilung, sollte die Intranet-Homepage der Internen Revision
hierbet cingebunden werden in das Intranetkonzept des Gesamtunternehmens.

Kernelemente cines Intranctauftrites sollten neben den jeweiligen Ansprechpartnern der
Internen Revision (z.B. auch mit Hintergrundinformationen zum Lebenslauf und den spe-

zifischen Erfahrungen der Prifer) das konkrete Dienstleistungsspektrum der Internen
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Revision sowie Prifungschecklisten darstellen. Dartiber hinaus sollten sich aber auch hier
konkrete Aussagen zum ,,Management Development“-Konzept der Internen Revision
wiederfinden und unter Umstinden auch e-learning-Tools zu Themenkreisen wie z.B. IKS
allgemein zuginglich interessierten Unternehmensinternen zur Verfiigung gestellt werden.
Ein Abschnitt mit sogenanaten "frequently asked questions” sollte den Intranetauftritt
abrunden.

Der Intranetauftritt der Internen Revision dient neben der Matketingfunktion primér auch
der generellen Informationsvermittlung sowie zur Kommunikation mit den zu priifenden
Organisationen. Dartiber hinaus kann er aber auch zur internen Personalbeschaffung

genutzt werden.'®

Abbildung 7 fasst die Aussagen zum Themenkomplex Selbstdarstellung der Internen Revision
Zusammen.

Selbstdarstellung der Internen Revision

Revisionsmarketing Intranetauftritt der Internen mms.mmo:

Abbildung 7: Selbstdarstellung der Internen Revision
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8 Schlusshemerkung

Durch dic oben gemachien Austiihrungen sollte verdeutlicht werden, wie aus einer cher
traditionell aufgestellten Revisionsabteilung mittels gezielter MaBnahmen cin cher als
Change Agent opericrendes "Internal Audit and Consulting Department™ entwickelt wer-
den kann, das dann als wirkliches Managementinstrument anzuschen ist.

line solcherart ausgerichtete Interne Revision ist deutlich besser in der Lage, die immer

komplexer werdenden Anforderungen der Unternehmensleitung zu erfiillen und somit zur
aktiven Wertsteigerung des Unternehmens beizutragen.
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