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Scorecard

lorenz Zwingmann, Patrick Dieninghoff und Jérn Meyer

Eine wesenlliche, allerdings in der bisherigen betriebswirischaftlichen
Literatur selten diskutierte Frage betrifft die Performancemessung einer
Internal Audit-Abteilung. Wie misst Internal Audit den Erfolg (oder Misser-
folg) der eigenen Dienstleistung und in welcher Form werden, basierend
auf der gemessenen Performance, entsprechende Gegensteuerungsmal-
nahmen eingeleitet? Zur Beantwortung dieser zentralen Frage der Internal
Audit-Praxis sind herkommliche Controllinginstrumente, die primér auf mo-
netaren MessgroBen basieren, in der Regel wenig geeignet, da sich die
Leistungen von Internal Audit nur bedingt in finanziellen Parametern aus-
driscken lassen. Gesucht wird somit nach einem Ansatz, der neben einigen
monetéren Kennziffern insbesondere auch nichi-monetdre Performance

Indikatoren mit in die Betrachtung einbezieht.

1. Hintergrund

Ein Konzept der wertorientierten Un-
ternehmensfiihrung, das genau in diese
Richtung zielt, ist seit nunmehr zehn
Jahren fest in der betriebswirtschaft-
lichen Wissenschaft und Praxis veran-
kert: das Konzept der Balanced Score-
card. Vor diesem Hintergrund er-
scheint es angebracht, dariiber nachzu-
denken, inwieweit sich auch Internal
Audit dieses Instrument fiir die eigene
Performancemessung und kontinuier-
liche Prozessverbesserung zu Nutze
machen kann.

Dementsprechend sollen daher im Fol-
genden zunichst die spezifischen An-
forderungen, die in der heutigen Zeit
an eine moderne Internal Audit-
Dienstleistung gestellt werden, heraus-
gearbeitet werden. Aufbauend auf
einer sich anschlieenden detaillierten
Analyse des Internal Audit-Wertschop-
fungsprozesses und der dazugehoren-
den Value Driver wird dann niher auf
die konkreten Messgrofen fiir die ein-
zelnen Perspektiven der Balanced
Scorecard eingegangen werden.
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2. Anforderungen an
moderne Internal Audit-
Dienstleistungen

Die Anforderungen an Internal Audit-
Dienstleistungen in Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen  sind  in
den vergangenen Jahren stetig gestie-
gen. Vor dem Hintergrund einer zuneh-
menden Internationalisierung des Wirt-
schaftsgeschehens, immer schnelleren
Verinderungen des wirtschaftlichen
Umfelds und steigenden Wettbewerbs-
und Kostendrucks, geriit auch Internal
Audit in den Fokus von Added-Value-
Diskussionen (vgl. Liick, 2000, S. 3 f.).

Dabei decken moderne Internal Audit-
Abteilungen ldngst ein breites Dienst-
leistungsspektrum ab. Neben dem
klassischen Betitigungsfeld des Finan-
cial Auditing sind das Operational
Auditing und auch das Management
Auditing inzwischen weit verbreitet.
Die Audit-Fragestellungen umfassen
dabei neben reinen Ordnungsmifig-
keitsfragen auch Sicherheitsgesichts-
punkte und vor allem Effektivitits-
und Effizienzaspekte.

Dariiber hinaus lassen sich moderne
Auditdienstleistungen durch folgende
Anforderungen charakterisieren:



236 Conlirolling, Heft 5, Mai 2003

e Risiko- und Added Value-orientierte
Festlegung der Auditinhalte,

 prozessorientierte  (abteilungs-/be-
reichsiibergreifende)  Auditdurch-
fiihrung,

e stabile, eindeutig definierte interne
Prozesse und Audit-Instrumente,

* Sicherstellung eines geschlossenen
Regelkreises, der neben dem Treffen
von Priifungsfeststellungen auch de-
ren zeitnahe adiquate Kommunika-
tion sowie die Adressierung und
Verfolgung der Erledigung entspre-
chender Verbesserungsmafinahmen
umfasst,

* hohe Anforderungen an Qualifika-
tion und Personlichkeit der Mitar-
beiter,

e stindiges Bemiihen um Steigerung
der Auditeffektivitidt und -effizienz
mit dem Ziel ein angemessenes Kos-
ten-/Nutzen-Verhiltnis sicherzustel-
len.

Hinzu kommen nicht selten noch zu-
sitzliche Anforderungen, wie z.B. die
Aufgabe, Nachwuchskriifte fiir weiter-
filhrende (Fiihrungs-) Aufgaben auszu-
bilden.

3. Analyse der Internal
Audit-Wertschopfungskette
und der Internal Audit-
Value Driver

Ausgangspunkt der Herleitung aussa-
gekriiftiger MessgroBen fiir Internal
Audit-Dienstleistungen ist die syste-
matische Analyse der Wertschopfungs-
kette und Value Driver. Die Analyse
der Wertschopfungskette ist an sich
hiaufig bereits eine erkenntnisreiche
Ubung. Sie hilt insbesondere dazu an,
Aufgaben und Ziele eindeutig zu defi-
nieren und sich Rahmenbedingungen
und Steuerungsgrofien sowie deren
Beziehungen zueinander bewusst zu
machen.

Vor dem Hintergrund der spezifischen
Internal Audit-Value Chain miissen da-
riiber hinaus die generell fiir Profit
Center Organisationen geltenden klas-
sischen Perspektiven iiberpriift und ge-

gebenenfalls anders interpretiert wer-
den.

Da Internal Audit-Abteilungen i.d.R.
als Stabsabteilungen/Cost-Center ge-
fithrt werden, tritt die finanzielle Per-
spektive im Vergleich zu einem Profit
Center in der Wertschopfungskette
einen Schritt zuriick. Sie ist gewisser-
malBen Nebenbedingung, nicht aber
dominantes Hauptziel.

Bei aller Unterschiedlichkeit der Auf-
gaben- und Zieldefinition fiir Internal
Audit-Dienstleistungen im konkreten
Einzelfall, ist dennoch zu erwarten,
dass mindestens folgende Perspektiven
zu beriicksichtigen sind:

¢ Kompetenz,

¢ Audit-Prozess,

¢ Finanzen und Ergebnisse,
¢ Kunden.

Nach der Bestimmung der zu beriick-
sichtigenden Perspektiven miissen in
einem néchsten Schritt die entschei-
denden Value Driver, wie z.B. die Er-
fahrung der Mitarbeiter, die Internal
Audit Zielsetzung, die Prozesse und
Arbeitsweisen, sowie ihre Beziehun-
gen zueinander identifiziert werden.

Als Hilfsmittel fiir diese Beziechungs-
analyse kann eine so genannte Interde-
pendenz-Matrix verwendet werden. In
einer Interdependenz-Matrix wird sys-
tematisch die Stirke von Beziehungen
analysiert. Zusitzlich wird deutlich ge-
macht, ob Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen zwischen den Value Drivern
bestehen.

Zur Durchfiihrung dieser Analyse wer-
den zunichst die Value Driver sowohl
auf der X- als auch auf der Y-Achse
einer Matrix eingetragen. Danach wird
ausgehend vom ersten Kriterium auf
der Y-Achse fiir jedes Kriterium auf
der X-Achse die Frage beantwortet:
Wie stark wird das jeweilige Kriterium
der X-Achse durch das Vorhandensein
des Kriteriums auf der Y-Achse beein-
flusst? Die Bewertungsskala reicht da-
bei von 1 bis 9. Hohe Werte zeigen
eine starke Beziechung zwischen den
entsprechenden beiden Value Drivern
an. Niedrige Werte lassen darauf
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schliefen, dass nur eine schwache oder
keine Interdependenz besteht. Ist diese
Frage fiir alle Kriterien der Y-Achse
beantwortet, werden die Summen der
Kriterien auf beiden Achsen ermittelt.
Hohe Summenwerte auf der Y-Achse
charakterisieren die Value Driver, die
einen hohen Einfluss auf viele der an-
deren Kriterien haben. Hohe Summen-
werte auf der X-Achse bezeichnen da-
hingegen die Kriterien, die durch ande-
re Kriterien stark beeinflusst werden.

Abb. 1 zeigt ein Beispiel fiir eine Inter-
dependenz-Matrix fiir Internal Audit:

4. MessgréBen einer
Balanced Scorecard fur
Internal Audit

Grundsiitzliche Uberlegungen

Hat man Klarheit beziiglich der Wert-
schopfungskette erlangt, besteht die
nichste Aufgabe darin, geeignete
MessgroBen fiir die wesentlichen Va-
lue Driver der einzelnen Perspektiven
zu definieren. Bei der Festlegung der
Messgrofien sollten grundsitzlich fol-
gende Aspekte beriicksichtigt werden:

¢ Aussagefihigkeit,
e Zielorientierung,
e Messaufwand,

e Verstindlichkeit/Nachvollziehbar-
keit. '

Ein wichtiger Faktor fiir den Erfolg
einer Balanced Scorecard ist zudem
deren Akzeptanz durch die Internal
Audit-Mitarbeiter.  Die  Balanced
Scorecard misst letztlich den Erfolg ih-
rer Arbeit und gibt dariiber hinaus
Steuerungsimpulse, die erheblichen
Einfluss auf deren Output haben koén-
nen. Daher ist es ratsam und hilfreich
zugleich, die Internal Audit-Mitarbei-
ter in die Entwicklung der Balanced
Scorecard aktiv einzubinden. Zum
einen erdffnen zusitzliche Ideen ein
Potenzial fiir eine hohere Qualitiit der
Balanced Scorecard. Zum anderen bie-
tet die Einbindung den Mitarbeitern
die Moglichkeit, Einfluss zu nehmen
und fordert somit die Akzeptanz des
Endproduktes.
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Bitte beantworten Sie fur jeden Punkt auf der Vertikalen:
Wie stark werden die jeweiligen Kriterien der X-Achse durch das Vohandensein des Kriteriums auf der Vertikalen beeinflusst?
Die Bewertungsskala reicht von 1 = gar nicht bis 9 = vollstandig.
Kundenzufrie- |Kosteneffizienz [Wissen Erfahrung Soziale iInternal Audit  |Organisation & [Prozesse & IT-Resourcen |Summe
denheit Kompetenz & [Zielsetzung  [Verantwortlich- |Arbeitsweisen |& -Hilfsmittel
Verhalten keiten

Kundenzufrie-
denheit 1 1 1 1 i 3 1 1 1 10
Kosteneffizienz ‘

6 1 1 1 § 3 3 1 5 21
Wissen

8 4 1 1 6 7 7 3 37
Erfahrung

4 6 1 4 4 3 6 2 30
Soziale i T ) -
Kompetenz & 4 1 1 1 3 6 3 1 19
Verhalten
Tntermal Awdt || R - - R
Zielsetzung 4 3 3 1 1 6 6 3 25
‘Organisation & | B T i -
Verantwortlich- 3 5 1 1 1 1 6 6 24
keiten i
! B I S i S -
Arbeitsweisen 3 5 1 1 1 3 1 1 16
T-Resoucen&| | | |~
-Hilfsmittel 3 7 1 1 1 1 1 [ 4 19
Summe 35 32 10 8 11 24 26 33 22

Abb. 1: Interdependenz-Mairix fir Internal Audit

Die Kompetenz-Perspektive

Internal Audit-Dienstleistungen wer-
den entscheidend geprigt durch die
Mitarbeiter, die diesen Service erbrin-
gen. Im gleichen Mafle wie die Anfor-
derungen an die Dienstleistung an sich
steigen, erhohen sich auch die Anfor-
derungen an die Mitarbeiter. Dabei
wird die Qualitdt der Mitarbeiter be-
stimmt durch deren Wesen, Wissen,
Konnen und Wollen. Anders ausge-
driickt: Es geht um die personlichen
Eigenschaften, Erfahrungen, Kenntnis-
se, Fertigkeiten und die Motivation der
einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiter-
Teams. Letztlich entscheidet die kon-
krete Aufgabenstellung der jeweiligen
Internal Audit-Abteilung dariiber, wel-
che der oben genannten Kategorien die
Qualitit der Dienstleistung so ent-
scheidend beeinflussen, dass sie in die
Balanced Scorecard aufgenommen
werden sollten.

Der Grad der Zufriedenheit bzw. die Mo-
tivation der Mitarbeiter ist beispielswei-
se ein solch wichtiger Performance Indi-
kator, dass er in die Kompetenz-Perspek-
tive der Balanced Scorecard integriert
werden sollte. Am direktesten lisst sich
dieser Indikator mithilfe eines so ge-
nannten ,,Employee Motivation Survey*
(EMS) messen. Beim EMS werden die
Mitarbeiter anhand eines Fragenkatalogs
nach Ihrer personlichen Einschitzung zu
Faktoren befragt, die fiir die Motivation
der Mitarbeiter ausschlaggebend sind.
Beispiele hierfiir sind: Prozesse und Ar-
beitsweisen, Verantwortlichkeiten und
Aufgaben, Arbeitsumfeld und person-
liche Entwicklung.

Bei der Erstellung des Fragenkatalogs
sollte sichergestellt werden, dass zum
einen alle wesentlichen Faktoren be-
riicksichtigt werden und zum anderen
die Durchfiihrung beschleunigt sowie
die Auswertung erleichtert wird. Zu-

dem sollte auch erwogen werden, ver-
wandte Faktoren zu Kriterien-Gruppen
zusammenzufassen. Dies ermoglicht
eine differenzierte Auswertung. Vorteil-
haft ist es eine Bewertungsskala vorzu-
gegeben, die Zahlenwerten, beispiels-
weise 1 bis 5, entsprechende Auspri-
gungen von sehr positiv bis sehr nega-
tiv zuordnet. Diese numerische Bewer-
tung erleichtert eine statistische Aufbe-
reitung. In die Balanced Scorecard wiire
beispielsweise der durchschnittliche
EMS-Istwert aufzunehmen.

Es hat sich zudem bewihrt, zusitzlich
zu der numerischen Bewertung auch
verbale Kommentare abzufragen. Dies
konnen zum einen Hinweise auf mog-
liche Verbesserungen oder auch Aus-
sagen zur individuellen Gesamt-Zu-
friedenheit sein.

Abb. 2 zeigt ein Beispiel fiir einen
EMS-Fragebogen:
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Kategorie Beurteilungskriterium

Contiolling-Wissen

Bewertung Kommentare

(1=schlecht,

S5=hervorragend)

Prozesse/Arbeltswelsen ;
: = Arbeltaprozesse'smd at

Usreichend kiat Und funkfionieren angsmesse

Abb. 2: Employee Molivation Survey Fragebogen

Um aussagekriiftige und realistische Er-
gebnisse zu erhalten, sollte die strikte
Anonymitit der individuellen Bewer-
tungen gewiihrleistet sein. Die Auswer-
tung sollte durch eine moglichst ,neu-
trale Instanz* (z.B. das Internal Audit-
Sekretariat) durchgefiihrt werden.

Zu beachten ist zudem, dass die Mitar-
beiter eine zeitnahe und offene Kommu-
nikation der Ergebnisse sowie ggf. die
Einleitung von Verbesserungsmabnah-
men erwarten. Dabei kommt es nicht un-
bedingt darauf an, dass alle Punkte sofort

angegangen werden als vielmehr darauf,
dass alle Punkte festgehalten und disku-
tiert/validiert werden und Malnahmen
bzgl. der wesentlichen Verbesserungspo-
tenziale eingeleitet werden.

Zur Bewertung des Wissens und Kon-
nens der Mitarbeiter aber auch der per-
sonlichen Eigenschaften — als einem
zweiten  Performance  Indikator  der
Kompetenz-Perspektive — konnen so
genannte Kompetenzprofile verwendet
werden. Diese sind zunichst nichts an-
deres als cine Zusammenstellung von

relevantem Methodenwissen, Fihigkei-
ten und Eigenschaften, deren wiin-
schenswerte bzw. erforderliche (mini-
male) Ausprigung anhand einer vorge-
gebenen Skala bewertet wird. Somit er-
gibtsich ein Soll-Profil, mit dem die Ist-
Ausprigungen der einzelnen Mitarbei-
ter verglichen werden. Das Soll-Profil
muss die Anforderungen der zu bewer-
tenden Funktionen abbilden, so dass in-
nerhalb einer Internal Audit-Abteilung
entsprechend den verschiedenen Funk-
tionen durchaus unterschiedliche Kom-
petenzprofile sinnvoll sein kénnen.
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Der Nutzen eines solchen Kompetenz-
profils entsteht durch den periodischen
Vergleich des Soll-Profils mit den Ist-
Profilen der Mitarbeiter. Hierdurch
wird klar, in welchen Bereichen die
deutlichsten Defizite liegen. Daraus
lassen sich Ansatzpunkte zur Personal-
entwicklung ableiten. Dariiber hinaus
eignet sich das Instrument als Ent-
scheidungshilfe bei der Mitarbeitersu-
che oder der Neubesetzung von Posi-
tionen. Fiir die Balanced Scorecard
kann die (prozentuale) Abweichung
der tatsdchlichen Mitarbeiterprofile
vom Soll-Profil als Messgrofle dienen.

Als weiterer Value Driver ist die Er-
fahrung der Mitarbeiter anzusehen.
Diese kann sich auf unterschiedliche
Bereiche beziehen — beispielsweise auf
bestimmte Fachthemen, Arbeitsmetho-
den oder die Kenntnis bestimmter or-
ganisatorischer Einheiten. Alle diese
unterschiedlichen Arten von Erfahrun-
gen konnen fiir die Zielerfiillung einer
Internal Audit-Abteilung wesentliche
Bedeutung besitzen. Allerdings erfor-
dert auch jede Art eine individuelle
Messmethode. Es sollte deshalb zu-
nichst im Einzelfall selektiert werden,
welche Art von Erfahrungen in der Ba-
lanced Scorecard gemessen werden
soll.

Als einfaches Mal fiir die generelle
Erfahrung eines Mitarbeiters bietet
sich die Dauer der Mitarbeit bei Inter-
nal Audit an. Bereits dieser einfache
Indikator kann eine hilfreiche Aussage
zum gebiindelten Erfahrungsschatz
einer Audit-Abteilung geben. Dies gilt
insbesondere dann, wenn Internal Au-
dit eine Ausbildungsfunktion fiir Fiih-
rungsnachwuchskrifte besitzt. Da in
diesem Fall hdaufig mit Verweildauern
von zwei bis vier Jahren operiert wird,
kann ein geplantes oder ungeplantes
Ausscheiden von mehreren erfahrenen
Mitarbeitern innerhalb kurzer Zeit-
dauer einen erheblichen negativen Ein-
fluss auf die Leistungsfiahigkeit der
Abteilung haben.

Beziiglich der spezifischen Erfahrung
in einem Fachgebiet oder hinsichtlich
der Kenntnis bestimmter organisatori-
scher Einheiten ist die Anzahl der in
diesen Bereichen durchgefiihrten Au-

dits pro Mitarbeiter ein moglicher In-
dikator. Dabei sollte eine Grenze (z.B.
fiinf Audits pro Konzernbereich) defi-
niert werden, ab der ein Mitarbeiter in
dem betreffenden Gebiet als erfahren
gilt. Die Zielsetzung kann dann so for-
muliert werden, dass die Mitarbeiter
im Durchschnitt mindestens in einer
festgelegten Anzahl von Fachgebieten
bzw. Organisationseinheiten erfahren
sein miissen.

Die Audit Prozess-Perspektive

Ausgangspunkt fiir die Festlegung von
prozessorientierten Performanceindi-
katoren fiir Internal Audit ist die Frage
nach den Kernprozessen einer Audit-
Abteilung. Nur wenn klar definiert ist,
welches die Schliisselprozesse sind,
kann hierauf aufbauend eine sinnvolle
Ableitung von Value Drivern und
Messgroflen vorgenommen werden.

Einheitlich fiir alle Auditdienstleistun-
gen weltweit diirfte gelten, dass als
Hauptprozess der so genannte Prii-
fungsprozess anzusehen ist. Dieser
Priifungsprozess lisst sich in der Regel
in die im Folgenden genannten weite-
ren Subprozesse untergliedern:

¢ Priifungsplanung/Priifungsvorberei-
tung,

e Priifungsdurchfiihrung,

* Berichterstattung inklusive Aktions-
plan,

* Follow-up der Priifungsergebnisse.

Zumindest fiir den Auditprozess mit
seinen Subprozessen sollten zweck-
addquate Performanceindikatoren defi-
niert, regelmifig gemessen und bei
festgestellten Zielabweichungen ge-
eignete Gegensteuerungsmafinahmen
eingeleitet werden. Im Folgenden sol-
len hierfiir einige Beispiele genannt
werden.

Eine modern aufgestellte Internal Au-
dit-Abteilung ist heute mehr denn je
ein Partner denn ein ,,Storenfried* fiir
die Unternehmensbereiche (vgl. De-
ling, 1996, S. 146 {f.). Hieraus resul-
tiert, dass es — mit der Ausnahme von
Unterschlagungs- und forensischen
Priifungen — heute nicht mehr zeitge-
mélB ist, Priifungen unangekiindigt
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bzw. ad hoc durchzufiihren. Der heuti-
ge Regelfall besteht darin, dass Ziele
und Inhalte des Audits rechtzeitig mit-
tels eines  Priifungsankiindigungs-
schreibens an die zu priifende Organi-
sation kommuniziert werden. Zwischen
der Versendung dieses Priifungsankiin-
digungsschreibens sowie dem Beginn
der Priifungstitigkeiten vor Ort sollte
zur Sicherstellung einer ausreichenden
Vorbereitung auf beiden Seiten ein
Zeitraum von ca. 20 bis 30 Arbeitsta-
gen liegen. In der Regel besteht ein po-
sitiver Zusammenhang zwischen dem
Umfang der Priifungsvorbereitung und
den Priifungsergebnissen, d.h. der Gii-
te der in einem Priifungsbericht aufge-
nommenen Empfehlungen. Grundsiitz-
lich wird daher der Priifungsvorberei-
tungsphase im gesamten Priifungspro-
zess breiter Raum zugemessen. Diese
sollte zwischen 25 % und 40 % des ge-
samten Auditprozesses betragen. Hier-
durch wird deutlich, dass einer Mes-
sung dieses Priifungsvorlaufzeitraums
eine grofle Bedeutung zukommt. Kon-
sequenterweise sollte der Value Driver
»Audit Vorbereitung® mit der Mess-
grole der Anzahl der Tage zwischen
dem Ankiindigungsschreiben und dem
Audit-Beginn auch Eingang in die Ba-
lanced Scorecard finden.

Jede gute Priifungsplanung beinhaltet
dariiber hinaus natiirlich auch, dass je-
des vorgesehene Audit in der Vorkal-
kulation mit einer entsprechenden An-
zahl von Stunden oder aber Manntagen
geplant wird. Diese Plangroflen sind in
der Nachkalkulation den tatsichlich
aufgelaufenen Stunden bzw. Mannta-
gen gegeniiberzustellen. Hierfiir ist ein
entsprechendes Projektcontrollingtool
zu implementieren. Durch den Ver-
gleich der Ist- mit den Soll-Stunden
lassen sich grundsitzliche Aussagen
zu der Planungszuverlissigkeit ablei-
ten. ,,Grundsitzlich® nur aus dem
Grunde, da jede Priifung nur zu einem
gewissen Grade exakt vorgeplant wer-
den kann und immer wieder im Rah-
men der Priifungsdurchfiihrung aufer-
gewohnliche Umstinde eintreten kon-
nen, die ein Audit sowohl deutlich ver-
kiirzen, als auch deutlich verlingern
konnen. Trotz dieser Einschriinkungen
macht es fiir Internal Audit aber durch-
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aus Sinn, einen Value Driver ,,Audit
Durchfiihrung® in die Balanced Score-
card aufzunehmen. Als Messgrofie bie-
tet sich der Vergleich der Soll- zu den
Ist-Stunden an. Um den oben angege-
benen Unwigbarkeiten entsprechend
zu begegnen, sollte man erwigen, fiir
alle Priifungen einem Korridor von
+/- 20 % bzw. +/- 50 Stunden um die
urspriinglich  geplanten  Sollstunden
vorzusehen. Ziel sollte es dann sein,
moglichst alle Priifungen innerhalb
dieses Zielkorridors durchzufiihren.

Betrachtet man den Teilprozess Be-
richterstattung inklusive Aktionsplan,
so lassen sich auch fiir diesen Teil der
Prozesskette geeignete Performance
Indikatoren ableiten. Insbesondere ist
hierbei an den Zeitraum zwischen der
Beendigung der Priifungstitigkeit vor
Ort und der endgiiltigen Veroffentli-
chung des Priifungsberichts zu denken
(vgl. Dudley/Plumly/Knobloch, 1999,
S. 60). Der Value Driver lautet in die-
sem Falle ,Reporting-Zeitdauer®. In
diesem Zusammenhang gibt es aller-
dings erhebliche Unterschiede je nach
gelebter Priifungsphilosophie. Auf der
einen Seite gibt es Audit-Abteilungen,
die den Priifungsbericht quasi simultan
wihrend der Priifung erstellen und erst
mit der Aushindigung des fertigen Au-
ditberichts die Priifung vor Ort ab-
schlieBen. Auf der anderen Seite ste-
hen Internal Audit-Abteilungen, die
zuniichst sidmtliche Priifungshandlun-
gen vor Ort vornehmen, diese in einfa-
cher Form dokumentieren und den
Priifungsbericht daran anschlieend im
Auditbiiro erstellen. Im ersten Fall ist
davon auszugehen, dass die Audit-Mit-
arbeiter linger bei der zu priifenden
Organisation verweilen, wihrend im
zweiten Fall eher von einer kiirzeren
Priifungsdauver vor Ort ausgegangen
werden kann. Idealerweise sollte dem-
entsprechend der im ersten Fall festzu-
legende Parameter 0 Tage betragen,
wihrend im letzteren Fall eine Zielgro-
Be in der GroBenordnung von 5 bis 10
Arbeitstagen (inklusive Abstimmung
des Berichtsentwurfs) anzustreben sein
sollte (vgl. Dudley/Plumly/Knobloch,
1999, S. 60. Diese Autoren sprechen in
diesem Zusammenhang von einem 30-
Tage-Zeitraum.).

Innerhalb ihrer Aktionsplidne sollte
Internal Audit eine Priorisierung der
Korrekturmalinahmen vorsehen. Dies
konnte anhand der Vergabe von einfa-
chen Symbolen wie beispielweise
1-, 2- oder 3-Stern-Aktionen erfolgen.
1-Stern-Aktionen bezeichnen in die-
sem Zusammenhang kleinere notwen-
dige Verbesserungen des Internen Kon-
trollsystems, wohingegen 3-Stern-Ak-
tionen auf schwer wiegende Mingel in
den Business Controls der gepriiften
Organisation hindeuten. Im Sinne eines
konsequenten Follow-ups auf die
Durchfiihrung der vereinbarten Verbes-
serungsaktionen muss Internal Audit
den Stand der Umsetzung der MafBnah-
men verfolgen. Eine MessgroBe fiir den
Value Driver ,,Verbesserung des inter-
nen Kontrollsystems* kann hierbei z.B.
die Umsetzungsquote von 3-Stern-Ak-
tionen innerhalb von 6 Monaten nach
Audit-Ende sein. Eine solche Messgro-
Be sollte daher fiir den Teilprozess Fol-
low-up der Priifungsergebnisse in die
Balanced Scorecard aufgenommen
werden. Diese kann als ein guter Grad-
messer fir die Akzeptanz der Audit-
empfehlungen und die Verbesserung
des internen Kontrollniveaus im Unter-
nehmen angesehen werden (vgl. Krey,
2001, S. 2462).

Die Finanz- und Ergebnis-Perspektive

Bei Betrachtung der Finanz- und Er-
gebnis-Perspektive einer Internal Au-
dit Balanced Scorecard ist zu beriick-
sichtigen, dass klassische Performance
Indikatoren wie Umsatz oder Marktan-
teil, wie sie beispielsweise fiir eine tra-
ditionelle Vertriebsaktivitit geeignet
sind, hier nicht anwendbar sind. Es
muss dementsprechend nach geeigne-
teren Value Drivern und Messgrofien
gesucht werden. Diese sollten sowohl
monetire als auch nicht-monetire bzw.
outputorientierte Faktoren umfassen.

Hinsichtlich der monetiren Indikato-
ren, die in die Finanz-Perspektive auf-
genommen werden konnten, besteht
eine erste Moglichkeit darin, das Kos-
tenbudget von Internal Audit als Mal-
stab zu nehmen und die tatsichlich
aufgelaufenen Kosten in Beziehung zu
diesem Budget zu setzen. Dieses Vor-
gehen birgt allerdings zwei Risiken:
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¢ Zum einen kann nur schwerlich ein-
geschiitzt werden, inwieweit das
Kostenbudget von Internal Audit
tatsidchlich zielsetzend erstellt wur-
de, da VergleichsmalBstibe weit ge-
hend fehlen.

e Zum anderen ist diese Betrachtung
ausschlieBlich  unternehmensintern
ausgerichtet. Es fehlt die AuBensicht,
der Benchmark mit der Konkurrenz.

Ein Ausweg aus diesem Dilemma kann
darin bestehen, fiir Unternehmen, die
in der gleichen oder einer verwandten
Branche tiitig sind, Vergleichsdaten zu
erheben (zu den grundsitzlichen
Benchmarkingmdglichkeiten fiir Inter-
nal Audit vgl. Zwingmann, 2002,
S. 1261 ff.). Das Ergebnis kann dann
beispielsweise in Form von Relationen,
wie z.B. Internal Audit-Kosten in Be-
zug zum Umsatz des Unternehmens,
ausgedriickt werden (vgl. Marks, 2000,
S. 30). In modern ausgerichteten Inter-
nal Audit-Abteilungen, die sich eher in
Konkurrenz zu Unternehmensberatern
und Wirtschaftspriifern sehen, besteht
ein noch besserer Ansatz darin, die
Kosten pro Auditstunde in Beziehung
zu setzen zum Stundensatz fiir eine ver-
gleichbare externe Dienstleistung. Ent-
sprechende Daten schaffen eine erheb-
liche Kostentransparenz und bieten die
Moglichkeit fiir ein aktives Internal
Audit-Marketing. Somit kann fiir den
Value Driver ,,Ist-Kosten* als eine ge-
eignete Messgrofie der Vergleich der
Ist-Kosten pro direkte Stunde mit dem
Kostensatz fiir eine vergleichbare Leis-
tung eines externen Beraters herange-
zogen werden.

Eine weitere Messgrofie der Ergebnis-
Perspektive kann fiir Internal Audit die
Anzahl der geleisteten direkten Stun-
den pro Mitarbeiter darstellen. Klassi-
scherweise wird innerhalb eines Inter-
nal Audit-Bereichs zwischen direkten
Stunden, d.h. Priifungs- und Bera-
tungsaktivitiaten, und indirekten Stun-
den, z.B. Aufwendungen fiir Aus- und
Fortbildung oder administrative Akti-
vititen, unterschieden. Die Aufgabe
von Internal Audit besteht darin, die
Relation zwischen direkten und indi-
rekten Stunden in ein ausgewogenes
Verhiiltnis zu bringen. Das primire
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Ziel kann nicht darin gesehen werden,
die Anzahl der direkten Stunden zu
maximieren. Dies wire z.B. mittels
einer Reduzierung des Trainingsvolu-
mens pro Mitarbeiter realisierbar, wel-
che aber wiederum negative Auswir-
kungen auf die effiziente und effektive
Priifungsdurchfiihrung und somit letzt-
lich auf die Kundenzufriedenheit ha-
ben kann. Der Value Driver soll hier
als ,,Kunden Service Level* beschrie-
ben werden. Konkret gemessen wer-
den konnte dabei die Relation der di-
rekten Stunden zu den indirekten Stun-
den der Mitarbeiter.

Neben den oben genannten Value Dri-
vern sollten in der Finanz- und Ergeb-
nis-Dimension der Balanced Scorecard
auch Messgrofen zum Value Driver
,Management Development” aufge-
nommen werden. In einer modern ge-
fiihrten Unternehmung hat Internal Au-
dit hdufig neben der Priifungstitigkeit
auch die Aufgabe, Managementnach-
wuchs auszubilden. In diesen Fillen
werden junge Mitarbeiter mit Potenzial
von Internal Audit rekrutiert, bleiben in
diesem Unternehmensbereich fiir ca.
zwei bis vier Jahre und entwickeln sich
dann in weiterfiihrende Funktionen
weiter. Der Vorteil einer Titigkeit bei
Internal Audit besteht darin, dass die
Mitarbeiter sich in einem sehr kurzen
Zeitraum einen exzellenten Uberblick
iiber alle Unternehmensteile sowie alle
dort vorzufindenden Prozesse und
Funktionen verschaffen konnen. Aus
Sicht der Audit-Abteilung steht dem
stetigen Zufluss von neuen Fachideen
der Nachteil eines regelmiBigen Know-
how-Verlusts und des immer wieder
»Neu-Anlernens® der Mitarbeiter ge-
geniiber. Um die Erfiillung der Manage-
ment Development Aufgabe in der Ba-
lanced Scorecard abzubilden, bietet
sich als MessgroBe beispielsweise das
Verhiltnis der unternehmensinternen
Wechsel/Beforderungen (,,Promoti-
ons*‘) gegeniiber den Abgingen/ Kiindi-
gungen von Mitarbeitern iiber einen
lingeren Zeitraum (z.B. drei Jahre) an.

Die Kunden-Perspektive

Im Zusammenhang mit der Festlegung
kundenbezogener Performanceindika-
toren stellt sich fiir Internal Audit zu-

nichst die grundsitzliche Frage nach
der genauen Abgrenzung des Kunden-
kreises. Anders als beispielsweise in
einer Vertriebsorganisation, in der die
Kunden sehr einfach identifizierbar
sind, konnen aus Sicht von Internal
Audit grundsitzlich mehrere Kunden-
definitionen greifen (vgl. Dudley/
Plumly/Knobloch, 1999, S. 60).

Zum einen wire daran zu denken, das
jeweilige Topmanagement — d.h. den
Vorstand bzw. die Geschiftsfiihrung —
eines Unternehmens als den Haupt-
kunden von Internal Audit anzusehen.
Diese Sichtweise wiirde durch die Tat-
sache gestiitzt, dass letztlich alle Prii-
fungsthemen im Rahmen der Jahres-
priifungsplanung mit der Unterneh-
mensleitung abzustimmen sind. Darii-
ber hinaus sind auch sédmtliche Prii-
fungsergebnisse im Rahmen der Be-
richterstattung an das Topmanagement
zu kommunizieren.

Demgegeniiber wire es auch moglich,
die zu auditierenden Bereiche/Unter-
nehmensteile als die Hauptkunden an-
zusehen. Diese Sichtweise bote sich
insbesondere deshalb an, weil die zu
priifenden Bereiche in die Priifungsti-
tigkeiten vor Ort direkt einbezogen
sind. Somit konnen sie die Performance
der jeweiligen Mitarbeiter bzw. die
Qualitit der Auditergebnisse am besten
einschitzen. Diese hiufig weniger be-
achtete Kundengruppe soll im Fokus
der folgenden Uberlegungen stehen.

Dariiber hinaus ist die Frage zu beant-
worten, in welcher Form und in wel-
chen Intervallen der Value Driver
,,Kundenzufriedenheit* gemessen wer-
den soll. Hinsichtlich der Form sollte
seitens Internal Audits dariiber nach-
gedacht werden, einen einfachen Kun-
denzufriedenheitsbogen zu entwickeln,
in dem Aspekte wie Priifungsplanung
und -ankiindigung, Priifungsdurchfiih-
rung, Berichterstattung, Kommunika-
tion, Qualifikation der Priifer sowie
weitere Aspekte abgedeckt werden. In
einer offenen Kategorie des Kunden-
zufriedenheitsbogens konnten seitens
des Auditierten dariiber hinaus z.B.
Vorschlige fiir eine zukiinftige weitere
Verbesserung in der Zusammenarbeit
zwischen gepriifter Unit und Priifern
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etc. aufgenommen werden (vgl. Krey,
2001, S. 2463). Beziiglich der Durch-
fiihrungsintervalle kommen grundsitz-
lich eine Evaluierung nach jedem Prii-
fungsbesuch oder die jihrliche Mes-
sung der Kundenzufriedenheit in Be-
tracht. Dem Vorteil der Aktualitiit, der
sich bei der zuerst genannten Variante
einstellt, steht als Nachteil, insbeson-
dere bei hiufig besuchten und gepriif-
ten Organisationen, der ,,Abnutzungs-
effekt entgegen. Trotz dieser Kritik
soll hier allerdings eindeutig fiir eine
projektbezogene  Kundenzufrieden-
heitsmessung pliadiert werden. Dies
insbesondere deshalb, weil bei mehre-
ren Priifungen innerhalb eines Jahres
durch u.U. verschiedene Priifer mogli-
cherweise ein ,,Verwisserungseffekt*
zwischen guten und weniger guten
Priifungserfahrungen auftreten kann.

In Abb. 3 soll zusammenfassend ein
einfaches Beispiel fiir einen projektbe-
zogenen Kundenzufriedenheitsbogen
wiedergegeben werden (s. S. 242).

Dieser Kundenzufriedenheitsbogen ist
nach jedem abgeschlossenen Audit-
Projekt an die wesentlichen Ansprech-
partner einer zu priifenden Organisa-
tion mit der Bitte um Beantwortung zu
versenden. Durch die Zusammenfas-
sung und Auswertung aller Kundenbe-
fragungen — beispielsweise eines Jah-
res — bekommt Internal Audit ein di-
rektes Feedback hinsichtlich der wahr-
genommenen Giite der eigenen Perfor-
mance. Diese Messgrofie stellt einen
ersten wesentlichen Performance Mal-
stab fiir die Kunden-Perspektive der
Balanced Scorecard dar.

Sollten in einem Unternehmen auch
fir andere klassische Stabsfunktio-
nen Kundenzufriedenheitsmessungen
durchgefiihrt werden, so muss bei
einem Vergleich dieser Werte mit de-
nen von Internal Audit beachtet wer-
den, dass Audit auf Grund der spezifi-
schen Aufgabenstellung tendenziell
niedrigere Kundenzufriedenheitswerte
erzielen wird. Ein Auditkunde wird
trotz einer gut gefiihrten Organisation
im Regelfall mittels Priifungsbericht
mit einer Anzahl von Verbesserungs-
aktionen konfrontiert werden. Diese
,Kritik™ wird er subjektiv anders wahr-
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Organisation:
Prifungsthema:
Report-Nummer:

Kundenzufriedenheitsfragebogen Internal Audit

Bewertungskriterien

Bewertung

1 2 3 4 5

Priifungsplanung und —ankiindigung

- Prifung wurde zeitgerecht angekiindigt

- Ziele der Prifung wurden klar vorab erldutert

Priiffungsdurchfiihrung

- Priffungsdurchfiihrung erfolgte effizient und effektiv

Berichterstattung
gestellt
wieder

konstruktiv

- Berichtsentwurf wurde zeitgerecht zur Verfiigung

- Management Summary gibt die Kernaussagen klar

- Vorgeschlagene Verbesserungsmafinahmen waren

Kommunikation

Gepriiften fanden statt

- RegelmaRige Abstimmungen zwischen Priifer und

Qualifikation der Auditoren

und qualifizierten Eindruck

- Priifer konnten sich schnell in die

- Prifer machten einen professionellen, kompetenten

Businesszusammenhéange der Unit eindenken

Sonstiges

- Wo sehen Sie weitere Verbesserungsmdglichkeiten?

Bewertungskategorien:
1 — Starke Zustimmung

2 — Zustimmung

3 — Weder Zustimmung noch Ablehnung
4 — Ablehnung

5 — Starke Ablehnung

Abb. 3: Beispiel fir einen projekibezogenen Kundenzufriedenheitsbogen

nehmen als beispielsweise eine vom
Kunden selbst in Auftrag gegebene Be-
ratungsleistung, etwa durch die Rechts-
abteilung. Im Endeffekt wird dies im
Vergleich zu anderen Stabsfunktionen
zu einem schlechteren Kundenfeedback
fiir Internal Audit fiihren.

In modern gefiihrten Konzernen wan-
delt sich das Selbstverstindnis von In-
ternal Audit in Richtung auf die Uber-

nahme der Funktion einer ,Internen
Unternehmensberatung® (vgl. Schwa-
ger, 2001, S. 2107). Die zu priifenden
und zu beratenden Organisationen neh-
men Internal Audit mehr als unterstiit-
zenden Partner denn als ,,Unterneh-
menspolizei” wahr (vgl. Zwingmann,
2001, S.15). In diesem Zusammen-
hang konnte man auch von dem Uber-
gang von einer Misstrauens- auf eine
Vertrauensorganisation sprechen (vgl.

Controlling-Wissen

Stichworter

Balanced Scorecard

® |nterne Revision

® MessgroBen

® Prozessverbesserung

® Risikoorientierun
Wertschépfungs(ieﬁe

Summary

Also Internal  Audit  departments
need systematic performance indi-
cators in order fo support pro-active -
management and increase custom-
er satisfaction. This text shows how
the balanced scorecard concept
confributes to achieve these objec-
fives. After describing a modern au-
dit process, examples of key value
drivers of the selected four perspec-
fives customers, finance & results,
audit process and competence are
presented. Finally, a specific bal-
anced scorecard for internal audit
depariments is defined. Further-
more, if is shown how this manage-
ment tool can be used to improve
the service provided to the custom-
ers of Internal Audit.

Keywords

Balanced Scorecard
Internal Audit
Performance Indicators
Process Improvement
Risk Orientation

Value Chain

Hofmann, 1994, S.263). Um diesen
Wandlungsaspekt hinreichend in der
Balanced Scorecard abzubilden, wiire
beispielsweise daran zu denken, die
Anzahl der direkt von den zu priifen-
den Betrieben angefragten Projekte in
Beziehung zu setzen zu der Gesamt-
zahl der in einem Jahr durchgefiihrten
Projekte. Ein Prozentsatz nahe Null
wiirde hierbei eine Indikation fiir eine
noch nicht ausreichende Akzeptanz
von Internal Audit als ,,Berater* geben.

Ein weiterer, allerdings subjektiver Va-
lue Driver fiir die Kunden-Perspektive
ist eine Einschitzung der Giite der
Kundenbezichung aus Sicht von Inter-
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nal Audit. Gibt das Feedback der Kun-
denbefragung eine Aussage dariiber,
wie die Arbeit von Internal Audit aus
Kundensicht  wahrgenommen  wird,
konnte diesem Urteil eine Einschitzung
der Kundenbeziehung durch Internal
Audit gegeniibergestellt werden. Bei-
spielsweise wire daran zu denken, ein-
mal im Jahr durch die Audit-Abteilung
eine Beurteilung pro zu priifender Orga-
nisation durchzufiihren. In dieser sollte
in einfacher Form angegeben werden,
ob die Beziehung zu der jeweiligen Unit
gut, indifferent oder schlecht ist. Diese
Einschitzung liefert Ansatzpunkte zur
aktiven Beziehungspflege. Dariiber hi-
naus lassen sich im Zeitablauf Veréinde-
rungen im Standing von Internal Audit
innerhalb des Unternehmens ablesen.

Als letzter kundenorientierter Value
Driver soll hier die so genannte ,,Audit
Coverage* vorgestellt werden. Eine ri-

sikoorientiert arbeitende Audit-Abtei-
lung zeichnet sich insbesondere da-
durch aus, das sie bereits friihzeitig
Priifungsschwerpunkte und Priifungs-
themen fiir das folgende Priifungsjahr
festlegt und diese mit Priifungsstunden
pro Priifungsprojekt versieht. Die Sum-
me aller einzelnen, mit Stunden verse-
henen Priifungsprojekte stellt den Prii-
fungsplan von Internal Audit fiir das
Folgejahr dar. Internal Audit muss be-
strebt sein, diesen Priifungsplan, der als
Commitment gegeniiber den Kunden
anzusehen ist, zu erfiillen. Um dies zu
iiberpriifen, konnen als MessgroBe un-
terjdahrig simtliche tatsidchlich geleiste-
ten Priifungsstunden der Mitarbeiter
gemessen und den geplanten Priifungs-
stunden gegeniibergestellt werden.

Da die Audit Coverage allerdings nur auf
die geleisteten Stunden nicht aber primér
auf die Qualitidt der Arbeitsergebnisse
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von Internal Audit abstellt, miissen hier-
auf aufbauend weiterfiihrende Detail-
analysen durchgefiihrt werden, um zu er-
kennen, ob beispielsweise:

¢ nennenswerte Abweichungen in der
Audit Coverage beispielsweise einer
Konzernsparte oder aber in einem
Priifungsgebiet (Einkauf, Vertrieb,
Marketing, Forschung & Entwick-
lung) vorlagen oder aber

¢ signifikante Abweichungen zwi-
schen geplanten Priifungsthemen
und tatsdchlich durchgefiihrten Au-
dits zu verzeichnen waren.

Die Internal Audit Balanced
Scorecard

Abb. 4 zeigt basierend auf den voran-
gegangenen Ausfiihrungen ein Bei-
spiel fiir eine Balanced Scorecard fiir
Internal Audit:

ompe ¢ Ergebnis Mitarbeiterfragebogen
L t 1 |Motivation (Employee Satisfaction Survey)
\ | Kompetenzprofil pro Mitarbeiter versus
i ® 2 |Kompetenzprofi Anforderungsprofil
: Zugehdrigkeit der Mitarbeiter zu Internal
* 3 |Generelle Erfanrung Rudiin Jakven
: Anzahl von Mitarbeitern mit mindestens &
[ j§ 4| Spsakisohs Exfatirung Audits pro Konzernbereich
| Anzahl Tage zwischen Anklndigungs-
% ] it schreiben und Audit-Beginn
5 6 | Audit Durchfiihrung Ist- versus Soll-Stunden pro Audit-Projekt
7 |Reporting-Zeltdauer Anzahl Tage zwischen Audit-Ende und Final
; i Report
H Int Anzahl umgesetzte 3-Stern Empfehlungen
8 xerbtes: eru?g SRSHISR innerhalb von 6 Monaten nach Audit-Ende
Snrolsyaei) gegentber Gesamtzahl der Empfehlungen
; Ist-Kosten pro direkter Stunde versus
: 9 (Ist-Kosten Benichmank
i ; Direkte Stunden versus indirekte Stunden
'l, i 10|Kunden-Service Level pro Mitarbelter
5 ; Interne Promotionen versus Kiindigungen
k i 11|Management Development innerhalb der letzten 3 Jahre
’ d i Ergebnisse der Kundenzufriedenheitsbégen
.' | 12| Kundenzufriedenheit durisizian 15 Morsts
E Anzahl direkt angefragter Projekte
i 4l 13| Kundenanfragen gegentiber Gesamtzahl durchgefiihrter
i Projekte
Subjektive Einschitzung der Glite der
: N ; 14|Giite der Kundenbeziehungen [Kundenbeziehungen durch Internal Audit
Bl 1 il | (einfache Skala)
gafia i ési
i G115 |Audit Coverage Geleistete Stunden versus geplante Stunden
i AN LA A

Abb. 4: Beispiel einer Balanced Scorecard fiir Internal Audit
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5. Fazit

Durch den vorliegenden Beitrag wurde
gezeigt, dass durch die Implementie-
rung einer Balanced Scorecard in In-
ternal Audit-Abteilungen die Perfor-
mancemessung der Audit-Dienstleis-
tung realisiert werden kann.

Somit stellt dieses Konzept der wert-
orientierten Unternehmensfiihrung
auch fiir Internal Audit ein geeignetes
Instrument zur pro-aktiven Steuerung
der Aktivititen dar.

Es wurde deutlich, dass Internal Audit
durch die Einfiihrung und die kontinu-
ierliche Nutzung der Balanced Score-

card seinem Hauptziel — nimlich:
,»Einen wesentlichen Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg zu leisten* — einen
erheblichen Schritt niher kommen
kann.
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