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1. Einleitung

Im Zusammenhang mit der in den vergangenen Jah-
ren zunehmend gefithrten Shareholder Value Diskus-
sion und der hiermit einhergehenden stérkeren Beto-
nung der wertorientierten Unternehmensfiihrung stellt
sich auch fiir die Interne Revision die Frage, wie diese
zur weiteren Wertsteigerung im Unternehmen beitra-
gen kann.

Grundsitzlich sind hierbei drei Wertsteigerungs-
ebenen erkennbar, auf die die Interne Revision durch
die Einleitung von entsprechenden MaRnahmen aktiv
einwirken kann. Zum einen sind dies Wertsteigerungs-
beitrige fiir das Gesamtunternehmen, zum anderen
Wertsteigerungsaspekte in Richtung der Kunden der
Internen Revision, bzw. im Hinblick auf Prozessverbes-
serungen, und letztlich kénnen Wertsteigerungen in
Bezug auf die Fiihrung der Revisionsabteilung ange-
sprochen sein.

Im Folgenden soll ndher dargestellt werden, mit-
tels welcher konkreter MaRnahmen auf die jeweiligen
Wertsteigerungsebenen eingewirkt werden kann.

2. Kommunikation als Basis der Wertsteigerung
Damit eine Interne Revisionsabteilung in einem Un-
ternehmen tiberhaupt wertsteigernd tatig werden kann,
bedarfes als Basis einer ausgepriagten Kommunika-
tionskultur. Von dieser sollten sowohl die Kommuni-
kation zwischen Unternehmensleitung und Revisions-
leitung als auch die Kommunikation innerhalb der
Revision bertihrt sein. Dartiber hinaus muss aber auch
der Kommunikation zwischen Auditabteilung und
externen Partnern, wie z.B. dem Wirtschaftspriifer,
sowie der regelmiRigen Kommunikation mit den Kun-
den der Internen Revision besonderes Augenmerk
beigemessen werden.

An erster Stelle sei hier zunichst auf die Kommu-
nikation mit der Unternehmensleitung, also dem dis-
ziplinarischen Vorgesetzten der Internen Revision,
niher eingegangen. Hierbei ist insbesondere wichtig,
dass eine Regelkommunikation zwischen der Internen
Revision, d.h. primér dem Leiter der Internen Revision,
und der Unternehmensleitung institutionalisiert ist.
Im Rahmen dieser sogenannten Jour Fix-Meetings soll-
ten dann vor allem die Priiffungsplanung, aber auch
signifikante Prifungsfeststellungen und Prifberichte
mit dem Management abgestimmt werden. Die Interne
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Revision sollte zudem aber auch in offizielle Bereichs-
runden, wie z.B. Finanzrunden oder aber Manage-
mentmeetings, regelmaRig einbezogen werden.' Nur
so kann sichergestellt werden, dass die Interne Revi-
sion tiberhaupt ihren Wertsteigerungsbeitrag erbrin-
gen kann, da es vielfach gerade solche Kommunilka-
tionskreise sind, aus denen die Interne Revision die
fiir ihren Priifungsalltag wichtigen Informationen in
adiquater Form bezieht.

Kommunikation ist allerdings nicht einseitig,
sondern zweiseitig. Und damit muss in diesem Zusam-
menhang auch das Thema Feedback und Kommunika-
tion tiber die Erwartungshaltung der Unternehmens-
leitung in Richtung des Leiters der Internen Revision
angesprochen werden. Hier liegt ein Hauptfolkus auf
der personlichen und fachlichen Qualifikation des
Revisionsleiters. Dafiir ist es extrem wichtig, dass es
regelmiRige Riickkoppelungsgesprache durch die Un-
ternehmensleitung in Richtung Revisionsleitung gibt.
Denn nur wenn wirklich klar ist, welche Anforderun-
gen gestellt sind bzw. wo aus Unternehmensleitungs-
sicht Verbesserungspotenziale liegen, ist sichergestellt,
dass Interne Revisionsarbeit auch wirklich Wertsteige-
rungsbeitrige generieren kann. Dazu gehort dann ggf.
auch, dass mit dem Leiter der Internen Revision sog.
Management Appraisals bzw. Audits durchgefiihrt wer-
den, um hierbei die persénliche und fachliche Qualifi-
kation vor dem Hintergrund eines Soll-Profils zu {iber-
priifen. Unterstiitzt werden sollte diese Art des Regel-
feedbacks dann letztlich auch durch mindestens einmal
jahrlich stattfindende systematische Mitarbeitergespra-
che zwischen der Unternehmens- und der Revisions-
leitung.

Als nichste Kommunikationsebene soll im Folgen-
den auf die revisionsinterne Kommunikation abgestellt
werden. Eigentlich selbstverstandlich ist es trotzdem
wert, noch einmal auf die Wichtigkeit von regelmafi-
gen Abteilungsmeetings zum Informationsaustausch
mit den jeweiligen Revisionsmitarbeitern hinzuwei-
sen. Insbesondere in Grofkonzernen mit mehreren Re-
visionsstandorten sollte zudem dartiber nachgedacht
werden, mindestens einmal jdhrlich internationale
Meetings zum Erfahrungsaustausch innerhalb der Kon-
zernrevision durchzufiihren. Abgerundet werden sollte
die abteilungsinterne Kommunikation der Revision
auch hier durch mindestens einmal jahrlich stattfin-
dende strukturierte Mitarbeitergesprache mit allen
Teammitgliedern des Auditdepartments, durch die
allen Mitarbeitern klar die Stdrken aber auch die Ver-
besserungspotenziale widergespiegelt werden sollten.

Idealerweise sollte sich auch die Unternehmens-
leitung in unregelméRigen Abstdnden ein Bild vor Ort
machen, um durch die Teilnahme an Abteilungsver-
anstaltungen der Internen Revision Zeichen zu setzen
und dem Auditteam die Erwartungshaltung der Un-
ternehmensleitung klar zu verstehen zu geben.

Im Zusammenhang mit der Kommunikation mit
externen Partnern ist insbesondere auf eine Regelkom-
munikation mit dem Wirtschaftspriifer des Unterneh-
mens hinzuweisen. Dies vor allem vor dem Hintergrund
des regelmiRigen Austauschs von Priifungsunterlagen
und Priifungsberichten, die letztlich beiden priifen-
den Institutionen Erkenntnisfortschritte bringen soll-



Kommunikation als Basis der Weristeigerung

Kommunikation mit Unternehmens-
leitung

& regelmaBige Abstimmung zu Prifungs-
planung + Prifungsfeststellungen
— Jour Fix (z.B. monatlich)

¢ Einbindung IR in Bereichsrunden und
Management-Meetings der Unterneh-
mensleitung

& personliches Feedback lber Per-
formance des Revisionsleiters durch
Unternehmensleitung

& u.U. auch Durchfiihrung Management
Appraisal fiir Fihrungskréafte der IR

ten.? Aber eine Kommunikation dieser beiden Parteien
sollte auch den Kostenaspekt nicht auffer Acht lassen
und daher auch die Abstimmung der Priiffungsplanun-
gen fiir den nichsten Priifungszeitraum beinhalten. Nur
{iber diese Abstimmungsschleife kann letztlich sicher-
gestellt werden, dass tiberflussige Doppelarbeiten bzw.
-priifungen sowohl durch die Interne als auch durch
die Externe Revision vermieden werden.

Was die Kommunikation der Internen Revision
mit ihren Kunden - d.h. priméir den zu priifenden Or-
ganisationen - anbetrifft, so sollte auch diese regel-
miRig mittels z. B. quartalsweiser telefonischer oder
sogar personlicher Gesprache zwischen Revisionslei-
tung bzw. Priifungsleitung und den entsprechenden
Hauptansprechpartnern der entsprechenden Units er-
folgen. Eine wirklich wertsteigernde Kommunikation
sollte hierbei offen, ehrlich und vertrauensvoll gefithrt
werden und insbesondere auch dazu geeignet sein,
Priifungswiinsche des Kunden abzufragen. Hierbei ist
allerdings wichtig zu beachten, dass Kundenorientie-
rung der Internen Revision zwar wesentlich fiir die
Wertschépfung ist, sie aber gleichwohl nicht die Unab-
hingigkeit der Internen Revision gefihrden darf.

Abbildung 1 gibt die Uberlegungen zum Thema
Kommunikation als Basis der Wertsteigerung noch ein-
mal schaubildartig wieder. 4

3. Wertsteigerung durch Erweiterung des
Aufgabenspektrums
Aus Sicht der Unternehmensleitung ist in Bezug auf
das Aufgabenspektrum der Internen Revision eine
Kklare Zweiteilung zu erkennen. Neben den traditionel-
len Aufgabenbereichen des Financial, des Operational
und des Management Auditing® treten immer mehr
die erginzenden neuen Aufgabenbereiche hinzu, durch
die additionelle Wertsteigerungsbeitrdge fiir das Ge-
samtunternehmen bzw. die Kunden der Internen Revi-
sion generiert werden konnen. Hierunter sind insbe-
sondere die Themen Risk Management/Corporate Go-
vernance, Internal Consulting sowie Due Diligence und
Post Merger Integration Aktivititen zu fassen. Auf
beide Themenkomplexe soll im Folgenden kurz ein-
gegangen werden.

Kommunikation mit IR-Mitarbeitern

& regelmaBige Abteilungsmeetings
zum Informationsaustausch

& u.U. jahrliches internationales IR-Treffen

& jahrliche Mitarbeitergesprache mit
allen Mitarbeitern der IR

& Unternehmensleitung nimmt in
unregelmaBigen Abstanden auch an
Abteilungsmeetings der IR teil

Kommunikation mit externen
Partnern (z.B. WP)

& regelmaBige, z.B. quartalsweise,
Abstimmungsgesprache zur Priifungs-
programmplanung

o Austausch der Priifungsergebnisse

¢ Vermeidung von Doppelarbeit

Kommunikation mit Kunden

@ regelmaBig

# vertrauensvoll

¢ ehrlich

¢ kundenorientiert, aber unabhangig

Zunichst zum Bereich des Financial Auditing.
Hierbei handelt es sich quasi um die historische Keim-
zelle der Revisionsarbeit. Im Mittelpunkt der Priiffungs-
aktivititen in diesem klassischen Themenkomplex
steht die Priifung des Finanz- und Rechnungswesens
und des im Unternehmen dahinterliegenden Internen
Kontrollsystems (IKS). Dartiber hinaus sind mit dieser
Priifungsaktivitit aber auch OrdnungsmaRigkeits-
und Compliance-Priffungen verbunden. Hierunter ver-
bergen sich z.B. Reiseabrechnungs-und - insbesondere
in internationalen Konzernen - Management Remune-
ration Priifungen. Zudem geht es vielfach auch um
Priifungen im Hinblick auf die Einhaltung von gesetz-
lichen Vorschriften, wie z.B. Kartellrechts- und Export-
kontrollpriifungen. Obwohl das Feld in diesem Bereich
somit recht breit gefichert ist, steht im Zusammen-
hang mit dem Financial Auditing ein Aspekt klar im
Fokus: ndmlich die Sicherung des Vermogens des Un-
ternehmens. Insofern gibt es in diesem Themenumfeld
auch einen groRen Uberschneidungsbereich mit den
Kklassischen Aufgaben der Wirtschaftspriifungsbranche.
Financial Auditing ist somit mehr oder weniger gleich
zu setzen mit den so genannten ,Assurance-Leistun-
gen*“ der Wirtschaftspriifer. In Umfragen des Institutes
der Internen Revision kommt deutlich zum Ausdruck,
dass in vielen Unternehmen dem Bereich des Financial
Auditing immer noch eine grofRe Beachtung beigemes-
sen wird. Gleichwohl tritt die Bedeutung des Financial
Auditing in der letzten Zeit zu Gunsten des Operatio-
nal Auditing in den Hintergrund. Zudem zeichnet sich
ein klarer Trend ab, das Financial Auditing mehr und
mehr den Wirtschaftspriifern zu tiberlassen. Insbeson-
dere durch die hierdurch bedingte Vermeidung von
Doppelarbeit und die daraus resultierende Kostenre-
duzierung kann die Interne Revision weitere Wertstei-
gerungsbeitrige fir das Unternehmen freisetzen.

Als zweiter traditioneller Aufgabenbereich der
Internen Revision ist das Operational Auditing zu nen-
nen. Hierbei handelt es sich immer noch um das Kern-
geschift der Internen Revision. Im Fokus stehen hier-
bei Priifungen der Aufbau- und Ablauforganisation mit
dem Ziel, Prozessverbesserungen aufzudecken. Die
wertsteigernde Interne Revision untersucht im Zusam-

Abbildung 1:
Kommunikation
als Basis der
Wertsteigerung
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Das traditionelle Aufgabenspektrum der Internen Revision

Financial Auditing

¢ Priifung des Finanzwesens und der entsprechenden Internen Kontrollen
¢ OrdnungsmaBigkeits- und ,Compliance"-Priifungen
¢ Sicherung des Vermogensschutzes steht klar im Vordergrund

Operational Auditing

@ Priifung der Aufbau- und Ablauforganisation mit dem Ziel der Prozessverbesserung
o Aufdeckung von Wirtschaftlichkeitspotentialen (Effektivitat und Effizienz)
@ |T-Sicherheitsaudits

Management Auditing

¢ Prifung der Managemententscheidungen und -kompetenzen
nur moglich aus finanzieller ex-post-Betrachtung
ansonsten eher Aufgabe von Personalberatern (,Management Appraisal’)

Abbildung 2:
Das traditionelle Auf-

abenspektrum der . 5 ; : P
ﬁ,temes Revision menhang mit Operational Audits hierbei die gesamte

Bandbreite des unternehmerischen Handelns; ange-
fangen von Entwicklungs- und Produktionspriifungen,
{iber Vertriebs-, Marketing- und Serviceaudits, bis hin
zu Priifungen in Unterstiitzungsfunktionen wie Perso-
nal, Beschaffung und Finanzen. Sdmtliche Prozesse,
Funktionen und Abliufe werden unternehmens- und/
oder konzernweit revisionsseitig abgedeckt.

Im Themenfeld Operational Auditing liegt insbe-
sondere in groRen Konzernen das immense Wertstei-
gerungspotenzial der Internen Revision. Dort kennt
die Interne Revision in der Regel das gesamte Umfeld,
ist vertraut mit den Best Practices und ist somit ein gu-
ter Facilitator, um die positiven Erfahrungen aus dem
einen Unternehmensbereich in andere Bereiche des
Konzerns zu {ibertragen. Hier steckt zudem auch das
groRte Wertschopfungspotenzial, wenn es um das Thema
Kostensenkung sowie Wirtschaftlichkeitseffekte geht,
und insofern trigt die Interne Revision in diesem Be-
reich klar zu Effektivitits- und Effizienzsteigerungen,
bzw. zur Werteschaffung im Gesamtunternehmen bei.

Eine weitere Aktivitit, welche ebenfalls dem
Operational Auditing zuzuordnen ist, ist das Thema
IT-Priifungen. So sollten beispielsweise IT-Sicherheits-
audits und Berechtigungskonzeptpriifungen in SAP
und anderen ERP-Verfahren auf jeder Agenda einer
wertsteigernden Internen Revision stehen.

Klassischerweise rundet in der Literatur das Ma-
nagement Auditing den Kanon der traditionellen Auf-
gabenbereiche der Internen Revision ab. Was in die-
sem Kontext im Vordergrund steht, ist das Thema der
Beurteilung oder Priifung der Managementleistung,
bzw. der Managementkompetenz. Aus Sicht der Unter-
nehmensleitung ist dieser Themenkomplex der Inter-
nen Revision sehr differenziert zu betrachten.

Die Managementleistung kann die Interne Revi-
sion einzig im Rahmen einer finanziellen ex-post Ana-
lyse beurteilen. Sie kann dabei durchaus die Vergan-
genheitszahlen analysieren und hieraus ihre Schliisse
hinsichtlich der Managementfihigkeiten der zurtick-
liegenden Perioden ziehen. Gleichwohl darfsie hierbei
jedoch nicht die externen Faktoren auler Achtlassen
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und insofern muss sie ihr Ergebnis immer in den Kon-
text des Wettbewerbs und des Marktes stellen.

Grundsitzlich anders ist das Thema der Beurtel-
lung der Managementkompetenz durch die Interne
Revision gelagert. Die Interne Revision ist sicherlich
nicht die geeignete Instanz im Unternehmen, um die
Managementkompetenz im Sinne der Priifung der
strategischen, der sozialen und interkulturellen, bzw.
der Verinderungskompetenz etc. der Unternehmens-
leitung zu priifen. Diese Aufgabe obliegt eher den so
genannten Personalberatungen. Etablierte Unterneh-
men dieser Branche, wie z.B. Egon Zehnder und Kien-
baum haben fiir die Themen Management Audit und
Management Appraisal eigene Unternehmensteile auf-
gebaut. Die Berater, die diese Management Appraisals
durchfiihren, bringen zudem in der Regel ganz andere
Kompetenzen und Qualifikationen mit, als sie die In-
terne Revision vorhilt, wie z.B. Psychologen. Obwohl
die Fachliteratur zum Thema Interne Revision das Ma-
nagement Auditing immer noch in diesem klassischen
Ficherkanon abbildet, sollte daher dieser Themenbe-
reich vor dem Hintergrund des Wertsteigerungsgedan-
kens aus der Revisionsarbeit ausgeklammert werden.?

Abbildung 2 fasst die oben gemachten Ausfiihrun-
gen zum traditionellen Aufgabenspektrum der Inter-
nen Revision noch einmal schaubildlich zusammen.

Aus Sicht der Unternehmensleitung gibt es neben
diesen drei klassischen Aufgabenbereichen mindes-
tens noch drei weitere ergdnzende Aufgabenkomplexe,
die durch die Interne Revision zur Steigerung der Wert-
steigerungsbeitrige abgedeckt werden sollten. Dies
sind die Themenfelder Risk Management/Corporate
Governance, Internal Consulting sowie Due Diligence
und Post Merger Integration Support.

Zunichst zum Aufgabenbereich Risk Management
und Corporate Governance. Dieses Thema ist eigent-
lich pradestiniert, um in den Wertsteigerungskanon
der Internen Revision aufgenommen zu werden. Mit
Risk Management ist beispielsweise in Deutschland
das Thema KonTraG angesprochen, wo in diesemn Kon-
text die Interne Revision klar als ein Mosaikstein eines
prophylaktischen Risikomanagements gesehen wird
und insofern auch als Teil eines internen Uberwachungs-
systems fungiert. In diesem Zusammenhang bringt
die Interne Revision einen grofen und umfangreichen
Know-how Schatz mit, der beispielsweise bei Themen
wie Risikoidentifikation, Risikobewertung und Risiko-
aggregation sowie beim Abhalten von Risikoworkshops
unternehmensweit sehr gut nutzbar ist. Insofern be-
trachtet auch die Unternehmensleitung die Interne
Revision als Teil eines aktiven wertsteigernden Risiko-
managements. Die Interne Revision sollte dementspre-
chend bestrebt sein, bei Risikofragen im Unternehmen,
wie z.B. der quartalsméRigen Risikoaggregation und
Risikobesprechung mit der Unternehmensleitung,
eine aktive Wertsteigerungsrolle zu spielen.

Ahnlich sieht das auch das angloamerikanische
Unternehmensumfeld: Stichwort Sarbanes Oxley Act
und hier insbesondere die Sektion 404a des Sarbanes
Oxley Acts.® In diesem Zusammenhang ist insbeson-
dere bei europdischen Tochterunternehmen von an
der US Stock Exchange gelisteten Miittern die Interne
Revision aufgefordert, die Einhaltung der internen



Kontrollmechanismen beztiglich der Erstellung des
Financial Reportings einer regelmaRigen Uberprifung
zu unterziehen und zudem im Rahmen der so genann-
ten Disclosure Committees, die die Offenlegung der
Quartals- und Jahresabschliisse vorbereiten, mitzuwir-
ken. Letztlich muss die Interne Revision in diesem Um-
feld sowohl bei der Dokumentation der gesamten In-
ternen Kontrollen als auch bei der Kreierung von Da-
tenbanklgsungen, welche die internen Kontrollen auf-
zeigen, unterstiitzend titig werden, um so fiir das
Gesamtunternehmen wertsteigernd zu wirken.

Neben dem Bereich Risk Management/Corporate
Governance muss sich eine wertsteigernd ausgerich-
tete Interne Revision auch dem Thema Internal Con-
sulting stellen.’ Es geht hierbei letztlich um die Frage,
ob die Interne Revision auch zur Abgabe von Bera-
tungsdienstleistungen im Sinne einer so genannten
ex-ante Priifung befugt ist und hierdurch ihr Wertstei-
gerungsspektrum erweitern kann. Da grundsitzlich
das Treffen von Feststellungen und das Ableiten von
Empfehlungen im Rahmen der Berichterstattung ganz
normale Audit-Arbeit darstellt, kénnte man auch von
ungefragter Beratungsleistung im Rahmen der Pri-
fungstitigkeit sprechen und hiervon die gefragte Be-
ratung im Zusammenhang mit Internal Consultingleis-
tungen abgrenzen; oder anders ausgedruckt, einerseits
von priifungsabhingiger und andererseits von pri-
fungsunabhidngiger Beratung sprechen.®

Dies vorausgeschickt ist dies ein Spannungsfeld,
das es mehr oder weniger schon immer gab. Aus Sicht
der Unternehmensleitung sollte das Wertschépfungs-
Know-how, das die Interne Revision ohne Zweifel vor-
halt, aktiv genutzt werden, um z.B. bei SAP-Einfithrun-
gen und der damit einhergehenden Definition der
internen Kontrollen wertsteigernd eingesetzt zu wer-
den. Als andere Bereiche, in denen die Interne Revision
als Berater angesprochen sein konnte, kimen zudem
Organisationsfragestellungen und Prozess-Reengineer-
ing Themen in Betracht, wo durch den Aufbau von Best
Practice Datenbanken revisionsseitig entscheidend
unterstiitzt werden kann.

Natiirlich sollte man nicht verkennen, dass es in
diesem Zusammenhang auch einige Problembereiche
gibt. An erster Stelle ist hier das Thema Unabhéngig-
keit zu nennen. Kann ein interner Revisor seine Unab-
hingigkeit noch wahren, wenn er z.B. bei der Einfiih-
rung eines SAP-Systems mitgearbeitet hat? Wie geht
ein Priifer mit einem von ihm mit initiierten IKS-System
um, wenn es sich hinterher heraus stellt, dass dieses
erhebliche Mingel aufweist? Ein anderes Problem stellt
sich, wenn eine Unternehmenseinheit aktiv auf die
Interne Revision zu geht und diese mit einer konkre-
ten Beratungsleistung beauftragt und die Revision spé-
ter dieses Themenfeld einer Priifung unterziehen will.
Dies sind Spannungsfelder, aber keine uniiberwind-
baren Konflikte. So lassen sich sicherlich hierfiir klare
Verabredungen treffen, die z.B. dazu fithren konnten,
dass Bereiche/Prozesse, in denen die Interne Revision
beratend titig war, erst mit einem zeitlichen Abstand
von zwei bis drei Jahren einer Priifung unterzogen wer-
den diirfen. Durch entsprechende Regelungen konn-
ten die Problembereiche zwischen Priifung und Bera-
tung zumindest teilweise abgefedert werden." Keines-

Die erginzenden neuen Aufgabenbereiche der internen Revision

Risk Management/Corporate Governance

o Risikoidentifikation, -bewertung sowie -aggregation — Abhalten von Risk Workshops

& IR-Teil eines prophylaktischen Risikomanagements /Internen Uberwachungs-
systems (KontraG)

& Sarbanes Oxley Compliance Priifungen (sec. 404 a: Internal Controls over Finan-
cial Reporting)

& Mitarbeit in Disclosure Committee / Unterstiitzung bei Dokumentation und Daten-
bankldsungen

Internal Consulting (,ex ante Priifung")

& Priifungsbezogene vs. priifungsunabhangige Beratung?

o Best practice sharing, z.B. bei SAP-Einfiihrungen und Process-Reengineering
(Aufbau BP-Datenbank)

o Problembereiche: Unabhangigkeit, Kapazitat, ,Beratung und dann Prifung"!

Due Diligence /Post Merger Integration Unterstiitzung

@ Unterstiitzung bei geplanten Unternehmenstransaktionen, insb. Finance, Legal, Tax
und IT DD

& PMI-Support - Vertrautmachen der akquirierten Organisation mit den neuen Anforderungen

Abbildung 3:

Die ergdnzenden
neuen Aufgabenbe-
reiche der Internen
Revision

falls sollten diese Problemfelder die Interne Revision
davon abhalten, diese wichtigen Themenbereiche bei
der Erarbeitung von Wertsteigerungsbeitragen fiir das
Gesamtunternehmen auszuklammern.

Letztlich kénnte auch die Frage der Kapazitatspla-
nung ein Problem darstellen. Wie viel interne Kapazi-
tit soll die Interne Revision fiir das Thema Beratung
vorhalten? Hier gibt es sicherlich keine Kénigsantwort.
Dies hingt zum einen von.den spezifischen Gegeben-
heiten des Unternehmens ab, zum anderen ist es aber
auch vom internen Standing der Internen Revision ab-
hingig, und damit verbunden mit der Frage, ob tiber-
haupt interne Beratungsleistungen von den Unterneh-
mensbereichen abgefordert werden. '

Aus Sicht der Unternehmensleitung steht als letz-
ter wertsteigernder erginzender Aufgabenbereich die
Mitwirkung bei Due Diligence und Post Merger Inte-
gration Aktivitdten auf der Agenda der Internen Revi-
sion. Im Due Diligence Umfeld kann die Interne Revi-
sion eine Vielzahl von Unterstiitzungsleistungen bei
geplanten Unternehmenstransaktionen leisten; insbe-
sondere natiirlich im Rahmen der so genannten Finan-
cial Due Diligence. Aber je nach Aufstellung und Qua-
lifikation der Internen Revision kann das Thema auch
weiter gefasst werden und um Bereiche wie Legal, Tax
und IT Due Diligence Themen ergénzt werden.”

Dariiber hinaus sollte nach einer erfolgten Unter-
nehmenstransaktion auch Post Merger Integration Sup-
port durch die Interne Revision gewdhrt werden. Hier
steht insbesondere das Vertrautmachen der akquirier-
ten Organisation mit den neuen Anforderungen des
erwerbenden Konzernunternehmens im Vordergrund
und ist als Wertsteigerungskomponente fiir das Gesamt-
unternehmen von herausragender Bedeutung.

Abbildung 3 fasst die Ausfiihrungen zu den er-
ginzenden neuen Aufgabenbereichen schaubildartig
zusamimen.

Interne Revision 2 - 2007

49



REVISIONSMANAGEMENT/-DURCHFUHRUNG

Bei der Priifungsplanung ist das Thema
der risikoorientierten Priifungsthemen-
wahl zuerst zu nennen.

4. Wertsteigerung im Priifungsprozess

Der Priifungsprozess der Internen Revision gliedert
sich traditionell in vier gréRere Abschnitte. Angefan-
gen mit der Prifungsplanung und -vorbereitung, iiber
die Pritfungsdurchfithrung, die Berichterstattung in-
klusive der dazu gehérigen Aktionsplanung, miindet
der Priifungsprozess schlieflich in das so genannte
Follow-up der Priifungsergebnisse. Welche Detailanfor-
derungen sind nun aus Sicht der Unternehmenslei-
tung an diese Subprozesse zu stellen, um hieraus fiir
den Kunden der Internen Revision, bzw. fiir die konti-
nuierliche Prozessverbesserung der Revisionsleistung,
Wertsteigerungsbeitrage zu generieren?

In Zusammenhang mit der Prifungsplanung ist
hier sicherlich das Thema der risikoorientierten Pri-
fungsthemenwahl zuerst zu nennen. Hier besteht ein
direkter Zusammenhang zu den vorher angesproche-
nen Aufgabenbereichen der Internen Revision. Weiter
oben wurde bereits angesprochen, dass Risikowork-
shops und Risikoidentifizierung klar im Fokus der In-
ternen Revision stehen sollten. Die hierbei von der
Internen Revision gewonnenen Erkenntnisse sollten
dann letztlich bei der Themenauswahl fiir das Durch-
fithren der zukiinftigen Priifungen genutzt werden.

Eine solcherart risikoorientierte Themenauswahl
der Internen Revision weicht zum Teil allerdings er-
heblich von den vielfach noch genutzten Regelplanun-
gen oder Pflichtprogrammen, die beispielsweise eine
Einkaufspriifung alle drei oder eine
Entwicklungspriifung alle fiinf
Jahre auf der Themenagenda stehen
haben, ab. Ahnlich wie die Wirt-
schaftspriifungsbranche, kommt
eine modern aufgestellte Interne Revision aus Sicht der
Unternehmensleitung heute nicht daran vorbei, ihre
Priifungsthemen risikoorientiert zu selektieren, um
hierdurch eher den Bediirfnissen der Organisation nach
einem Wertbeitrag der Revisionsarbeit gerecht zu
werden.

Neben der risikoorientierten Themenauswahl ist
zudem aus Unternehmensleitungssicht eine recht-
zeitige Ankiindigung der Priifung zu fordern. Dies be-
inhaltet zum einen die Abstimmung mit der zu audi-
tierenden Organisation beziiglich der konkreten The-
meninhalte, als auch zum anderen eine beiderseitige
Festlegung des Priifungszeitraumes. In diesem Zusam-
menhang muss allerdings hervorgehoben werden, dass
es diesbeziiglich Ausnahmen von der Regel gibt. Dies
sind z.B. Priifungen doloser Handlungen oder foren-
sische Untersuchungen. In diesen Féllen ist logischer-
weise von der rechtzeitigen Abstimmung mit der Unit
abzusehen.

Dariiber hinaus ist seitens der Unternehmenslei-
tung in Bezug auf die Priifungsvorbereitung zu for-
dern, dass sich die Interne Revision bereits im Vorfeld
mit ausreichenden Informationen iiber das Umfeld
der zu priifenden Organisation vertraut macht. So soll-
ten beispielsweise vorab die monatliche Berichterstat-
tung und auch sonstige themenspezifische weitere
Informationen kritisch von der Internen Revision ana-
lysiert werden, um sich optimal auf die Priifungsdurch-
fithrung vorzubereiten und letztlich wertsteigernd
zu wirken.
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Wertsteigerungsbeitrage der IR

SchlieRlich sollte jede Priifung des Prifungsjahres-
programms der Internen Revision aus Sicht der Unter-
nehmensleitung kapazitiv mit einem Stundenvolu-
men vorgeplant werden. Dies insbesondere vor dem
Hintergrund, um revisionsseitig auch ein Gefiihl daftir
zu erlangen, wie viel Gesamtkapazitdt - sprich Perso-
nal - man fiir das Gesamtjahresprogramm benétigt.
Hierbei sollte zu Beginn eines Priifungszeitraums nicht
bereits die gesamte zur Verfiigung stehende Kapazitdt
der Internen Revision verplant werden, sondern zu-
mindest eine gewisse Restkapazitit verbleiben, um
auch unterjihrig flexibel auf etwaig anfallende Son-
derthemen der Unternehmensleitung reagieren zu
kénnen."

- Zur weiteren Wertsteigerung auf der Kostenseite
ist zudem dringend zu empfehlen, die Prifungspla-
nung auch mit anderen auditierenden Institutionen,
wie z.B. dem externen Abschlusspriifer, mehrmals
jahrlich abzustimmen, um Doppelarbeit zu vermei-
den und somit Kosten zu sparen.

Bei der Betrachtung der Wertsteigerungspoten-
ziale in Zusammenhang mit der Prifungsdurchfiihrung
ist zunichst das Thema der entsprechenden Qualifika-
tion der Revisoren anzusprechen.”® Hierbei muss es im
Eigeninteresse der Internen Revision liegen, fiir eine
ausgewogene Mischung von fach- und/oder themen-
spezifischen Spezialisten zu sorgen, um hierdurch alle
unternehmensweit denkbaren Themen revisionsseitig
abzudecken. Zunehmend wichtiger wird es in diesem
Zusammenhang, insbesondere in internationalen Kon-
zernen, dass sich die Interne Revision auch mit The-
men wie Fachexamina in Form des CIA oder des CISA
auseinandersetzt. Diese international gebrduchlichen
Abschliisse werden in der Zukunft fiir die Kunden der
Internen Revision - dhnlich wie z.B. der Titel Wirt-
schaftspriifer - eine Art zwingend zu erfiillendes Qua-
litdtsmerkmal der Wertschopfung darstellen.

Der eigene Anspruch der Internen Revision zur
weiteren Wertsteigerung sollte zudem so weit gehen,
moglichst die gesamte Wertschopfungskette des Un-
ternehmens mit eigenem Personal auditieren zu kén-
nen. Insbesondere bei einigen ,exotischeren® Themen,
wie z.B. der Priifung der Werbung oder der Forschung,
wird es der Internen Revision allerdings sehr schwer
fallen, das entsprechende Fach Know-how vorzuhalten
und die Priifungen entsprechend qualifiziert durchzu-
fithren. Fiir diese Fille sollte die Interne Revision in
grofRen Konzernen zur Wertsteigerung versuchen, so-
genannte multidisziplindre Priiffungen zu organisie-
ren. Hierbei wird das Auditteam bei der Priifung in
Organisation A von Fachspezialisten aus der Organisa-
tion B unterstiitzt. Insofern ergdnzen sich hier das in-
terne Kontrollwissen der Internen Revision und das
fachliche Know-how der Schwesterfachabteilung. Im
Ergebnis wird eine solcherart durchgefiihrte Priifung
zum einen zu einer groReren Akzeptanz bei der geprif-
ten Unit und zum anderen auch zu signifikant besse-
ren Priifungsfeststellungen und Empfehlungen bei-
tragen.

Aus dem Blickwinkel der Unternehmensleitung
stehen im Kontext der Priifungsdurchfiihrung aber
auch Themen wie Co- oder Outsourcing der Revisions-
dienstleistung auf der Agenda.™ So ist zum Beispiel Co-



sourcing sicherlich dann ein probates Mittel, um zur
Steigerung der Revisionsleistung beizutragen, wenn
eine ginzlich andere Revisionsmethodologie im Unter-
nehmen eingefiihrt werden soll. Hier kann eine zeit-
lich begrenzte Zusammenarbeit mit hierfur speziali-
sierten Dienstleistern wie den Contractual Internal
Audit Abteilungen der groRen Wirtschaftsprifungs-
gesellschaften zu einer schnelleren Implementierung
fithren, als ein nur von der Internen Revision getrie-
bener Prozess.

Das Thema Outsourcing der Internen Revision
hangt insbesondere sehr stark mit der Unternehmens-
groRe zusammen. Insbesondere kleine und mittel-
stindische Unternehmen stehen oft vor der Frage,
ob sie sich einen ,Full-time-Auditor® tiberhaupt leisten
kénnen. In diesem Fall kann sich durchaus das Out-
sourcing dieser Dienstleistung als der Kdnigsweg der
Wertsteigerung herausstellen. Zum anderen sind es
aber auch groRe internationale Konzerne, die partiel-
les oder komplettes Outsourcing fiir bestimmte Fach-
themen, wie zum Beispiel Priiffungen im Bereich der IT,
oder aber fiir bestimmte Regionen und Lander be-
treiben.

In Zusammenhang mit der Priifungsdurchfth-
rung ist als weitere wichtige Anforderung zur Wert-
steigerung zudem eine kurze Priiffungsdauer anzu-
fithren. Die Belastung der zu prifenden Organisation
sollte auf ein fir beide Seiten vertragliches Maf be-
grenzt werden. Hierbei sollten Priiffungszeitriume von
ca. zwei Wochen nicht iiberschritten werden. Um die-
ses in der Praxis zu gewdhrleisten, versteht es sich von
selbst, dass die Priiffungshandlungen der Internen Re-
vision und die entsprechenden Interviews mit den
Fachverantwortlichen vorab sorgfiltig sowohl zeitlich
als auch inhaltlich zu planen und vorzubereiten sind.
SchlieRlich muss seitens der Unternehmensleitung ge-
fordert werden, dass jede Priifung vor Ort mit einem
qualifizierten Abschlussgesprach, in dem sdmtliche
Feststellungen, die im Rahmen der Priifung getroffen
wurden, dem Auditierten zusammen mit den von der
Revision vorgeschlagenen Empfehlungen oder Gegen-
steuerungsmaRnahmen offen kommuniziert werden.

Im Zusammenhang mit der Berichterstattung der
Internen Revision kommt dem Thema Aktualitdt eine
spezielle Bedeutung zu. Nur aktuelle, sprich kurz nach
der Priifungstitigkeit vor Ort abgeschlossene Berichte,
stellen fiir die Unternehmensleitungen ,added value*
dar. Im heutigen dynamischen Geschaftsumfeld wer-
den Prozesse auch kurzfristig verdndert und angepasst.
Hier kann es sich die Interne Revision nicht leisten, durch
lang andauerndes Reporting und Berichtsentwurfsab-
stimmung 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 empfangerorien-
tiert kurz, knapp und prizise hertiberzubringen. Der
Wunsch der Unternehmensleitung in Bezug auf Wert-
steigerung geht hier klar in Richtung des sogenannten
,One Pagers*, des Auditreports auf einer Seite.” Natiir-
lich ist mit dieser kurzen Berichterstattung ein gewis-
ser Nachteil fiir die gepriifte Organisation verbunden.
Es wird dann ndmlich in der Regel nur noch tiber die

Wertsteigerung im Priifungsprozess

Priifungsplanung und -vorbereitung

@ Risikoorientierte Themenwahl

% Rechtzeitige Ankiindigung

& Analyse von Informationen der Unit
& Kapazitive Stundenvorplanung

# Flexibilitat fir Sonderthemen

& Vermeidung von Doppelarbeit

Berichterstattung inkl. Aktionsplan

& Schnelle Berichtsabstimmung
& Kurze Berichte (,one pager”)
& Einheitliche Sprache und Struktur

# Umsetzungsorientierte Aktionsplanung
mit Zeitvorgabe und Problem Ownern

Priifungsdurchfiihrung

& Qualifizierte Prufer der IR (z.B. CIA)

4 Abdeckung der gesamten Wert-
schopfungskette

¢ multidisziplinare Audits

¢ Co-und Outsourcing

% Kurze Prifungsdauer

+ Sorgfaltige Planung der Interviews
¢ Abschlussgesprach

Follow-up der Priifungsergebnisse

@ Spatestens nach 12-24 Monaten
kurzer Check auf Umsetzung der

& Klare Priorisierung der Aktionen verabredeten Aktionen

Abbildung 4:
Wertsteigerung im
Schwachstellen in der Organisation berichtet werden ~ Priifungsprozess
konnen. Die Bereiche, die gut organisiert und aus in-
terner 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
Internen Revision im Rahmen der Priifung gefundene
Best Practices sollten demgegeniiber in einer zentralen
Datenbank z.B. im unternehmensweiten Intranet ei-
nem breiteren interessierten Kreis im Unternehmen
zur Verfiigung gestellt werden, damit auch andere Un-
ternehmensbereiche hiervon profitieren kénnen.

Zur weiteren Wertsteigerung sollten Priifungsbe-
richte ferner einer einheitlichen Sprache und Struktur
folgen. In internationalen Konzernen ist es sicher vor-
teilhaft, wenn Auditreports in der englischen Sprache
geschrieben sind. Nur so werden sie fiir jedermann im
Unternehmen verstindlich. Dartiber hinaus sollte die
Konzernrevision dafiir Sorge tragen, dass auch die Glie-
derungen und die Strukturen der Berichte konzernweit
einer stringenten und einheitlichen Struktur folgen.

Pflichtbestandteil eines jeden Prifungsberichts
muss zudem ein mit der Organisation abgestimmter
Aktionsplan sein. Hierin muss die Verbesserungsmaf-
nahme kurz beschrieben, mit einem Verantwortlichen
versehen und ein Fertigstellungstermin fixiert sein.
Auch sollte je Aktion eine Priorisierung vorgenommen
werden, aus der fiir den Gepriiften klar ersichtlich ist,
wo seine Hauptverbesserungspotenziale liegen und
wie dringlich die Umsetzung dementsprechend ist.

Aus der Sichtweise der Unternehmensleitung
kann es aber schlieRlich nicht nur bei dieser einmali-
gen Berichterstattung bleiben. Insbesondere bei kriti-
schen Auditberichten muss seitens der Internen Revi-
sion sichergestellt sein, dass nach einem angemesse-
nen Zeitraum von ca. 12-24 Monaten eine kurze Pri-
fung im Hinblick auf die Umsetzung der verabredeten
Aktionen vorgenommen wird. Diese sogenannten Fol-
low-up Audits sollten vorbereitend revisionsseitig tiber
intranetbasierte Tools unterstiitzt werden. Mittels die-
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Wertsteigerung durch Personalentwicklung

Interne Revision als Fiihrungsnach-
wuchspool

@ Rekrutierung von Hochschul-
abgangern oder MA mit erster Be-
rufserfahrung (High Potentials)

& Konsequentes ,training on the job"“
unterstitzt durch Aus- und Weiter-
bildungsprogramme

& Einbindung in konzernweite PE-
Programme

& Unterstitzt durch IR interne Weiter-
bildung und ggf. Job Rotation inner-
halb der IR

Karriere innerhalb der Internen
Revision

¢ Angemessene Karrierechancen in
der IR bedingen eine gewisse Unter-
nehmensgroBe!

& Revisor Priifungsleiter Audit Manager
(Leiter denzentrale Revision)
Leiter Konzernrevision

@ Dariiber hinaus weitere fachliche
Qualifizierungen wie z. B. [T-Auditing,
Baurevision

¢ Weiterbildungsangebote zum
CIA/CISA

Wertsteigerungsbeitrage der IR

& Stringente kontinuierliche Leistungs-
beurteilung

¢ Nach ca. 3-4 Jahren erste Fiihrungs-
aufgabe in Linie

Abbildung 5:
Wertsteigerung
durch Personalent-

wicklung ser Hilfsmittel sollte der gepriifte Bereich regelméfig,

z.B. quartalsweise, passwortgeschiitzt tiber den aktu-
ellen Abarbeitungsstand der jeweiligen Aktionen kurz
berichten, um der Internen Revision und letztlich auch
der Unternehmensleitung einen Eindruck von der
Umsetzungsgeschwindigkeit zu geben.’

In Abbildung 4 sind die Kernaussagen zur Wert-
steigerung im Priifungsprozess schaubildartig zusam-
mengefasst.

5. Wertsteigerung durch Personalentwicklung
Zur weiteren Wertsteigerung fiir das Gesamtunter-
nehmen muss die Interne Revision ebenfalls bestrebt
sein, ein klar strukturiertes Management Develop-
ment Konzept aufzubauen. Idealerweise sollte sie sich
hierbei von einem zweiteiligen Karrieremodell leiten
lassen, welches die Interne Revision einerseits als Fiih-
rungsnachwuchspool betrachtet, andererseits aber
auch Entwicklungsméglichkeiten fiir so genannte Kar-
riereauditoren bietet.”” Einschrinkend muss allerdings
‘bereits an dieser Stelle angemerkt werden, dass dieser
Idealweg der Personalentwicklung der Internen Revi-
sion eine gewisse GrofRe der Konzernrevision voraus-
setzt und sicherlich nicht fiir kleine oder mittelstdndi-
sche Unternehmen umsetzbar ist und insofern primar
fiir gréRere Konzerne Relevanz besitzt.

Zur unternehmensweiten Wertsteigerung in ihrer
Funktion als Fiihrungsnachwuchspool sollte die Interne
Revision bestrebt sein, junge Hochschulabgdnger, bzw.
High Potentials mit erster Berufserfahrung, an sich zu
binden. Nach der Rekrutierung sollten dann ein kon-
sequentes Training-on-the-Job sowie geeignete Aus-
und Weiterbildungsprogramme die Entwicklung der
Mitarbeiter konsequent férdern. Idealerweise wire die
Interne Revision zudem in die jeweiligen Personalent-
wicklungsprogramme des Gesamtunternehmens ein-
zubeziehen. In GroRkonzernen sollte dartiber hinaus
auch tiber weitere revisionsinterne Weiterbildungspro-
gramme, wie z.B. spezielle Workshops zu Sonderthe-
men, nachgedacht werden, die das generelle unterneh-
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mensweite Aus- und Weiterbildungspaket abrunden
kénnten.” Unterstiitzt durch eine stringente kontinu-
ierliche Leistungsbeurteilung sollten diese Mitarbeiter
nach ca. 3-4 Jahren Berufserfahrung in der Internen
Revision dann den Sprung in die erste Fihrungsverant-
wortung in der Linienorganisation schaffen.”

Aus Mitarbeiter- und Unternehmenssicht besteht
der Vorteil einer Tatigkeit in der Internen Revision
darin, dass sie sich innerhalb einer kurzen Zeit einen
exzellenten Uberblick iiber alle Unternehmensteile so-
wie alle dort vorzufindenden Prozesse und Funktionen
verschaffen kénnen. Aus Sicht der Revisionsabteilung
steht dem Vorteil des stetigen Zuflusses von neuen
Fachideen der Nachteil eines regelmédRigen Know-how
Verlustes und des immer wieder ,Neu-Anlernens“ der
Mitarbeiter gegeniiber.”’

Auf der anderen Seite sollte aber auch eine Kar-
riere innerhalb der Internen Revision eine echte Alter-
native darstellen. In groRen Revisionsabteilungen soll-
ten hierbei zum einen eine ausreichende Anzahl von
Fiihrungsfunktionen und entsprechender Hierarchie-
ebenen - wie z.B. Revisor, Priifungsleiter, Leiter einer
dezentralen Revisionsabteilung und schlieflich Leiter
der Konzernrevision - zur Verfiigung stehen. Dartiber
hinaus sollten zum anderen aber auch Anreize fir
eine fachliche Karriere in der Revision geschaffen wer-
den. Hierbei ist z.B. zu denken an Spezialfunktionen
wie Baurevision oder IT Revision. Zudem sollten auch
fiir den Kreis der Karriereauditoren entsprechende
Weiterqualifizierungsangebote gewdhrt werden. Hier
ist beispielsweise zu denken an unternehmensseitig
geforderte Programme zum Erwerb des CIA oder des
CISA Zertifikats.

AbschlieRend soll noch einmal betont werden,
dass es aus Sicht der Unternehmensleitung zur Auf-
rechterhaltung einer funktionsfahigen Revisionsab-
teilung unabdingbar ist, ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen Nachwuchskriften und Karriereauditoren
sicherzustellen. Hierfiir sollte ungefihr eine Mischung
von 50 zu 50 angestrebt werden.

Abbildung 5 vermittelt die Uberlegungen zum
Thema Wertsteigerung durch Personalentwicklung
noch einmal mittels Schaubild.

6. Wertsteigerung durch Benchmarking

Ganz generell wird Benchmarking als ein systemati-
sches Analyseverfahren zur Beurteilung und zum Ver-
gleich von Produkten, Dienstleistungen oder aber Pro-
zessen definiert. Das Ziel des Benchmarking besteht
grundséitzlich darin, durch einen Vergleich der eige-
nen Organisation mit anderen unternehmensexter-
nen oder -internen Aktivititen eine sogenannte ,,Best
Practice® zu ermitteln und diese mittels konkreter
Verbesserungsaktionen auch im eigenen Umfeld um-
zusetzen. Insofern kann Benchmarking auch als ein
ideales Tool fiir einen hoheren Wertsteigerungsbei-
trag der Internen Revision insbesondere vor dem Hin-
tergrund der Revisionsprozessverbesserung betrach-
tet werden.

Grundsitzlich sind mindestens fiinf verschiedene
fiir die Revisionsarbeit wertsteigernde Arten des
Benchmarking® zu unterscheiden, auf die im Folgen-
den kurz eingegangen sein soll:



Als einfachste Form des externen Benchmarking
ist hier das indirekte Benchmarking zu nennen. Hier-
bei werden VerbesserungsmaRnahmen fiir die eigene
Audittitigkeit ohne einen direkten Kontakt mit einem
Benchmarkingpartner, aber basierend auf dessen Er-
fahrung, initiiert. Als Beispiele fiir diese Art des Bench-
marking sind insbesondere die Auswertung von Fach-
zeitschriften und Internetseiten sowie die Teilnahme
an Fachkongressen und Seminaren zu nennen.

Im Gegensatz zum indirekten Benchmarking soll
von einem direkten Benchmarking gesprochen wer-
den, wenn die Interne Revision versucht, durch eigene
oder vom Benchmarkpartner initiierte Kontaktauf-
nahme Verbesserungsmoglichkeiten im Auditprozess
aufzuspiiren. Bei der Auswahl eines geeigneten Koope-
rationspartners sollte hierbei darauf abgestellt wer-
den, dass Struktur und Grofe der anderen Revisions-
abteilung in etwa vergleichbar sind. Beginnen sollte
das direkte Benchmarking dann mit der Erstellung ei-
ner Themenagenda, die bei dem Besuch dann abzu-
arbeiten wire. Basierend auf einem aus dem Besuch
abgeleiteten Aktionsplan sollten dann konkrete wert-
steigernde MaRnahmen aufgegriffen werden. Idealer-
weise sollte nach einem gewissen Zeitraum zudem
auch noch einmal ein Follow-up Besuch bei der ande-
ren Revisionsabteilung stattfinden.

Als dritte Benchmarkingmoglichkeit ist das fir-
meniibergreifende Benchmarking in Betracht zu zie-
hen. Hiervon wird gesprochen, wenn mehr als zwei Re-
visionsabteilungen simultan an einer Benchmarking-
veranstaltung teilnehmen. Idealerweise ist eine solche
recht komplexe Veranstaltung von einer dritten Partei,
wie z.B. einer Wirtschaftspriifungsgesellschaft, zu or-
ganisieren. Fiir die Durchfithrung des Benchmarking
bietet es sich an, vor der eigentlichen Benchmarking-
sitzung einen Fragebogen zu erstellen und die konkre-
ten Auspriagungen hierzu vorher von den beteiligten
Revisionsabteilungen abzufragen. Die zurticklaufenden
Antworten stellen dann die Basis fiir den Benchmar-
kingworkshop dar, auf dem dann die jeweiligen Best
Practices pro Themencluster vorgestellt und diskutiert
werden kénnen. Neben dieser Benchmarkingart sind
aber auch die sogenannten ERFA-Borsen des Instituts
der Internen Revision als eine Moglichkeit des firmen-
tibergreifenden Benchmarking anzusehen.

Unter einem datenbankbasierten Benchmarking *
wird eine unabhingige Beurteilung der inhaltlichen
Arbeit der eigenen Internen Revisionsabteilung durch
einen unabhdngigen Dritten verstanden. Hierbei wer-
den die im eigenen Unternehmen ausgeiibten Revi-
sionsmethoden gegen die in einer Datenbank gespei-
cherten Auspragungen von anderen Unternehmen
gespiegelt.”? Das generelle Ziel dieser Art des Bench-
marking besteht auch hierbei darin, Informationen
zum Abschneiden der eigenen Funktion im Vergleich
zu Internal Auditbereichen anderer Unternehmen zu
erhalten und hierdurch konkrete Wertsteigerungs-
potentiale primair in den Revisionsprozessen freizuset-
zen. Anbieter dieser Art von Dienstleistung sind auch
hierbei wiederum in der Regel Wirtschaftspriifungs-
gesellschaften.

Als letzte Benchmarkingmoglichkeit kommt ins-
besondere flir Grofkonzerne mit mehreren Revisions-

Wertsteigerung durch Benchmarking

Indirektes Benchmarking

& Auswertung Fachzeitschriften/Internet
4 Teilnahme Seminare/Kongresse
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Abbildung 6:
Wertsteigerung durch

) 5 3 Benchmarking
standorten auch das konzerninterne Benchmarking in

Betracht. Hierbei sind verschiedene Arten des Infor-
mationsaustauschs denkbar. Angefangen von einem
einfachen Austausch von Revisionspersonal tiber die
Grenzen hinweg, sollte zudem tiber den Einsatz von
multidisziplindren Audits® sowie die Initiierung von
sogenannten innerkonzernlichen Prifungsberichts-
wettbewerben nachgedacht werden. Abgerundet wer-
den konnte diese Maftnahme auch durch den konzern-
weiten Vergleich von vorab nach einheitlichen Stan-
dards ermittelten Kennzahlen.

Abbildung 6 fasst die Kernaussagen zum Thema
Wertsteigerung durch Benchmarking noch einmal mit-
tels Schaubild zusammen.

7. Wertsteigerung durch Kundenbefragungen

In der Industrie und im Handel aber auch im Dienst-
leistungssektor ist es bereits seit einiger Zeit tiblich,
dass die direkten Kunden im Rahmen von regelmafRig
durchgefiihrten Kundenbefragungen um Feedback ge-
beten werden, um daraus Wertsteigerungspotenziale
flr die eigene Arbeit zu ermitteln. Diese Entwicklung
sollte nicht halt machen vor der Internen Revision.
Auch hier sollten Customer Surveys zur kontinuier-
lichen Weiterentwicklung der Revisionsdienstleistung
und konsequenten Prozessverbesserung eingesetzt
werden.* Unterstiitzt werden sollten diese strukturier-
ten Kundenbefragungen zudem durch sogenannte
Kundenworkshops, bei denen z.B. noch detaillierter
die Kundenwiinsche beztiglich Priiffungsinhalt und
Prifungsplanung ermittelt werden kénnen.

Bevor allerdings mit der Durchfithrung einer Kun-
denbefragung begonnen werden kann, muss zunéchst
Klarheit beztiglich des Kundenkreises der Internen Re-
vision bestehen. In diesem Zusammenhang kristallisie-
ren sich in der Regel mindestens zwei Kundengruppen
klar heraus. Dies sind zum einen die Unternehmens-
leitung und zum anderen die gepriiften Organisatio-
nen selbst. Mindestens diese beiden Kundenkategorien

Interne Revision 2 - 2007
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Kundenbefragungsbogen der Internen Revision

Kundenbefragungsbogen der Internen Revision
Adressatenkreis: Gepriifte Organisation

Bewertungskriterien Bewertung

Priifungsplanung und -ankiindigung

o Priifung wurde zeitgerecht angekindigt
« Ziele der Priifung wurden klar vorab erlautert
gy

Priifungsdurchfiihrung

& Priifungsdurchfiihrung erfolgte effizient und effektiv
¥

Berichterstattung

+ Berichtsentwurf wurde zeitgerecht zur Verfigung gestellt

¢ Management Summary gibt die Kernaussagen klar wieder

e Vorgeschlagene VerbesserungsmaBnahmen waren konstruktiv
® v

Kommunikation

« RegelmaBige Abstimmungen zwischen Priifer und Gepriften fanden statt
*

Qualifikation der Auditoren

o Priifer machen einen professionellen, kompetenten und qualifizierten Eindruck

« Priifer konnten sich schnell in die Businesszusammenhange der Organisation
eindenken

¢ e

Sonstiges

« Wo sehen Sie weitere Verbesserungsmoglichkeiten in der Zusammenarbeit?

« Welche Priifungsthemen sollten aus lhrer Sicht in der nachsten Zeit bearbeitet
werden?

Bewertungskategorien:

1 Starke Zustimmung

2 Zustimmung

3 Weder Zustimmung noch Ablehnung
4 Ablehnung

5 Starke Ablehnung

Abbildung 7:
Beispiel fiir einen

Kundenbefragungs- . 5 witd
bogen der |ntgem§n sollten dementsprechend in die regelméRige Kunden-

Revision befragungsrunde einbezogen werden. Dartiber hinaus
koénnte in groReren Konzernen mit komplexen Revi-
sionsstrukturen fiir eine dezentrale Teilkonzern- oder
lokale Revision dariiber nachgedacht werden, die vor-
gesetzte Konzernrevision mit in den Kreis der zu befra-
genden Kunden einzubeziehen.”

Inhalte der in regelméRigen Intervallen von der
Internen Revision durchgefiihrten Kundenbefragun-
gen sollten die wesentlichen Subprozesse der Revi-
sionsdienstleistung darstellen. Dementsprechend sollte
insbesondere nach der Giite und méglichen Verbesse-
rungsbereichen in Bezug auf die Priifungsplanung und
-ankiindigung, die Priifungsdurchfiihrung, die Bericht-
erstattung sowie die Kommunikation und die Qualifi-
kation der Auditoren gefragt werden.

Ein exemplarischer Kundenbefragungsbogen,
der dieser Struktur folgt, ist in Abbildung 7 wiederge-
geben.

Die Ergebnisse der Kundenbefragungen sollten in
einem ersten Schritt mit dem Internen Revisionsteam
besprochen werden, um weitere Wertsteigerungspo-
tenziale zu evaluieren. In einem zweiten Schritt sollte
aber auch die Unternehmensleitung tiber die Resultate
der Kundenwahrnehmung informiert werden. Iden-
tifizierte Gegensteuerungsmafnahmen, die in einen
entsprechenden Kundenbefragungsaktionsplan einmuin-
den, runden die Kundenbefragung dann ab.

interne Revision € -

Zum Ende der Ausfiihrungen zum Thema Kun-
denbefragungen miissen allerdings noch zwei gene-
relle Anmerkungen gemacht werden:

Sollten in einem Unternehmen auch fiir andere
Kklassische Stabsfunktionen Kundenzufriedenheitsmes-
sungen durchgefiihrt werden, so muss bei einem Ver-
gleich dieser Werte mit denen der Internen Revision
beachtet werden, dass die Revision tendenziell niedri-
gere Kundenzufriedenheitsindizes erzielen wird. Die-
ses liegt im Besonderen in der kritischen Funktion ei-
nes Auditdepartments begriindet. Ein Revisionskunde
wird trotz einer gut gefiihrten Organisation im Regel-
fall mittels Priffungsbericht mit einer Anzahl von Ver-
besserungsaktionen konfrontiert werden, die ihn zum
Titigwerden zwingen. Diese ,Kritik” wird er subjelktiv
wéniger positivwahrnehmen als beispielsweise eine
klassische, vom Kunden selbst in Auftrag gegebene
Beratungsleistung der Rechts- oder aber der Steuerab-
teilung. Im Endeffekt wird dies im Regelfall somit zu
einem schlechteren durchschnittlichen Kundenfeed-
back fiir die Interne Revision fithren als fiir andere ver-
gleichbare Stabsabteilungen.*®

Zudem darfnicht ibersehen werden, dass die
Unabhingigkeit der Internen Revision unter keinen
Umstinden dem Streben nach einer moglichst hohen
Kundenzufriedenheit geopfert werden darf.*’ Viel-
mehr muss sich die Interne Revision immer von der
Maxime leiten lassen, eine Verbesserung des Internen
Kontrollniveaus fiir das Gesamtunternehmen zu rea-
lisieren.

8. Wertsteigerung durch Mitarbeiterbefragungen
Zur weiteren Hebung von Wertsteigerungspotenzia-
len in der Fiihrung der Internen Revisionsabteilung
ist neben der Kundenbefragung auch das Instrument
der Mitarbeiterbefragung besonders geeignet.

Fiihrt man sich vor Augen, was im Vordergrund
der Betrachtung steht, wenn man von Interner Revi-
sion spricht, so ist es letztlich die Erbringung einer aus
Sicht des Kunden als durchaus kritisch anzusehenden
Dienstleistung. Fiir die Erbringung dieser Auditdienst-
leistung kommt dem einzelnen Mitarbeiter der Inter-
nen Revision in diesem Kontext eine besondere Bedeu-
tung zu, da er der Critical Success Factor ist, anhand
dessen beurteilt wird, ob die Leistung der Revision als
positiv oder negativ eingeschétzt wird. Dies zum Aus-
gangspunkt nehmend ist klar, dass der Mitarbeiterzu-
friedenheit und der Mitarbeitermotivation eine iiber-
ragende Bedeutung fiir die zukiinftige wertsteigernde
Revisionsarbeit zugemessen werden muss. Daher sollte
eine modern ausgerichtete Revisionsabteilung bestrebt
sein, mittels Mitarbeiterbefragung die fiir die Mitarbei-
termotivation ausschlaggebenden Faktoren regelmafig
zu erheben, zu analysieren und durch die Einleitung
von entsprechenden Korrekturmafnahmen kontinu-
ierlich zu verbessern.

Wesentliche Punkte, die im Rahmen einer Mit-
arbeiterbefragung abgefragt werden sollten, sind dem-
entsprechend zum Beispiel die Themenfelder ,,Pro-
zesse und Arbeitsweisen*, ,Verantwortlichkeiten und
Aufgaben®, ,Persénliche Entwicklungsmoglichkeiten
und Feedback®, ,Arbeitsumfeld” sowie ,Verglitung
und Anerkennung®.



Abbildung 8 gibt hierfur ein exemplarisches Bei-
spiel wieder.

Idealerweise sollte die Mitarbeiterbefragung der
Internen Revision eingebunden sein in die Gesamt-
mitarbeiterbefragungen eines Konzerns, um so auch
Benchmarkwerte fiir andere vergleichbare Abteilun-
gen zu erhalten. Die Mitarbeiterbefragung sollte zu-
dem in anonymisierter Form durchgefithrt werden,
da nur so sichergestellt ist, dass die Mitarbeiter offe-
nes und ehrliches Feedback geben.

Besondere Bedeutung ist auch den Themen Kom-
munikation der Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung
sowie Einleitung von entsprechenden Verbesserungs-
mafnahmen beizumessen. So ist einerseits besonderer
Wert darauf zu legen, dass die Ergebnisse zeitnah samt-
lichen Mitarbeitern der Internen Revision zur Kennt-
nis gebracht werden. Andererseits sollten die Analysen
aber auch vom Revisionsleiter mit der Unternehmens-
leitung diskutiert werden. Ahnlich wie Revisionsbe-
richte miissen auch Mitarbeiterbefragungen schliefSlich
in verbessernde Aktionspline miinden, die die aufge-
kommenen Gegensteuerungsmafnahmen benennen
sowie mit Verantwortlichkeiten und Umsetzungster-
minen versehen.

Wichtig fiir die Akzeptanz einer Mitarbeiterbefra-
gung sind zum einen der wirkliche Wille der Fihrungs-
krifte der Internen Revision offenes Feedback zu be-
kommen und zum anderen auch die RegelmaRigkeit
der Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen. So sollte
dieses Tool in ca. 2-3 jihrigen Intervallen eingesetzt
werden, um zu evaluieren, ob eine Revisionsabteilung
im Hinblick auf weitere Wertsteigerung und Mitarbei-
termotivation wirklich einen Schritt weitergekom-
men ist.

9. Wertsteigerung durch Self Marketing

Um wertsteigernd im Unternehmen wirken zu kén-
nen, muss ein weiteres wesentliches Ziel der Internen
Revision darin bestehen, als echter Business Partner
seitens der zu priifenden Organisationseinheiten wahr-
genommen zu werden. Hierzu bedarf es des kontinu-
ierlichen Aufbaus und der Pflege einer internen Kun-
den-Lieferanten-Beziehung.

Um zu einem solchen Idealzustand zu gelangen,
muss sich die Interne Revision im Unternehmen adé-
quat positionieren und durch entsprechende unter- *
stiitzende MaRnahmen auch eine gewisse Selbstdarstel-
lung betreiben. Zu diesen MafRnahmen gehéren zum
einen traditionelle Revisionsmarketingaktivitdten und
zum anderen auch ein angemessener Intranetauftritt
der Revisionsabteilung.?®

Im Zusammenhang mit den klassischen Revisions-
marketingmafRnahmen sind zunichst eine Audit Charta
oder ein Revisionsleitbild zu nennen. Hieraus sollten
sich fiir die internen Kunden die Vision, die Mission so-
wie die Ziele der Revision verstdndlich ablesen lassen.”
Zudem sollte auch tiber das Erstellen einer Imagebro-
schiire nachgedacht werden. Hierin konnten z.B. The-
men wie: Wann und warum kommt die Revision zu den
Units?, Wie liuft eine klassische Priifung der Internen
Revision ab? oder aber: Wie ist die Interne Revision or-
ganisiert? einem breiteren Kreis im Unternehmen nahe-
gebracht werden. Als eine weitere Moglichkeit im Rah-

Mitarbeiterbefragungsbogen der Internen Revision

Beurteilungskriterium

Bewertung

Kommentare

Prozesse/Arbeitsweisen

+ Arbeitsprozesse sind ausreichend klar und funktionieren an-
gemessen

« Die Kommunikation ist offen, angemessen detailliert, klar und
deutlich sowie rechtzeitig

..

Verantwortlichkeiten/Aufgaben und Ergebnisse

+ Die Aufgaben sind in ausreichendem MaB herausfordernd

+ Die Verantwortlichkeiten korrespondieren mit den persdnlichen
Fahigkeiten und dem Reifegrad/Erfahrungsschatz

¥

Personliche Entwicklung & Feedback

+ Personliches Feedback ist offen, fair, konstruktiv und findet
ausreichend haufig statt

& Entwicklungsgespréache werden bzgl. Prozess, Inhalt, Ergebnis-
sen und Commitments als addquat eingeschatzt

* ..

Arbeitsumfeld

+ Die Atmosphare unter den Kollegen ist freundlich und kollegial

& Biiroinfrastruktur, Hilfsmittel und Gerateausstattung sind aus-
reichend

®

Vergiitung und Anerkennung

o Die Vergiitung wird als angemessen eingeschatzt

« Die Gehaltsentwicklungsmoglichkeiten werden als motivierend
empfunden

L PO

beschreiben?

Wie wiirden Sie lhren persdnlichen Zufriedenheitsgrad in Ihren eigenen Worten

bediirfen, um lhren Zufriedenheitsgrad zu steigern?

Welches sind in lhrer Einschitzung die wesentlichen Punkte, die einer Verbesserung

men eines wertsteigernden Revisionsmarketings soll-
ten Auditbereiche dariiber hinaus auch die so genann-
ten Mitarbeiterzeitschriften nutzen, um hierdurch ihr
vielfach negatives Image abzulegen und sich moder-
ner im Unternehmen zu prdsentieren.

Im Kontext der Selbstdarstellung ist zudem auch
das Thema Transparentmachen der Revisionskosten
anzusprechen. Die Revisionsdienstleistung wird nicht
umsonst erbracht, sondern verursacht Kosten. Einer
modern operierenden Internen Revision steht es dem-
entsprechend gut an, diese Kosten den zu priifenden
Organisationen gegentiber offen zu legen. Das kann so-
gar so weit gehen, dass Kostensdtze nicht nur transpa-
rent gemacht, sondern auch an die Organisationen
weiter verrechnet werden.

Begleitet werden sollte die Selbstdarstellung der
Internen Revision durch einen entsprechenden Intra-
netauftritt. Ahnlich wie andere Querschnitts- oder Kon-
zernfunktionen, wie die Steuer- oder die Rechtsabtei-
lung, sollte die Intranet-Homepage der Internen Revi-
sion hierbei eingebunden werden in das Intranetkon-
zept des Gesamtunternehmens.

Kernelemente eines Intranetauftritts sollten - neben
den jeweiligen Ansprechpartnern der Internen Revision
(z.B. auch mit Hintergrundinformationen zum Lebens-
laufund den spezifischen Erfahrungen der Priifer) - das
konkrete Dienstleistungsspektrum der Internen Re-
vision sowie Prifungschecklisten darstellen. Dartiber
hinaus sollten sich aber auch hier konkrete Aussagen

Interne Revision 2 - 2007 |

Abbildung 8:
Beispiel fiir einen
Mitarbeiterbefra-
gungsbogen der
Internen Revision
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Revisionsmarketing

& ,selling your job"
¢ Tools:

Audit Charta/Mission /Vision

Revisionsleitbild
Imagebroschire

Artikel in Mitarbeiterzeitschrift

& Transparentmachung der Kosten
der Internen Revision bis hin zu ver-

Intranetauftritt der Internen Revision

¢ Ansprechpartner

& Produkte und Dienstleistungen

¢ Ablauf einer Priifung

¢ Management Development Konzept
¢ Interaktive Revisionsprozesse

& E-learning Tools zu IKS

¢ FAQ

ursachungsgerechter Kostenver-

rechnung

Abbildung 9:
Wertsteigerung durch
Self Marketing

Abbildung 10:

zum Management Development Konzept der Internen
Revision wiederfinden und unter Umstinden auch
e-learning-Tools zu Themenkreisen, wie z.B. IKS, all-
gemein zuganglich interessierten Unternehmensinter-
nen zur Verfiigung gestellt werden. Ein Abschnitt mit
sogenannten ,frequently asked questions* sollte den

Wertsteigerungsbeitrige der IR

Beispiel fiir eine
Balanced Scorecard
der Internen Revision

Intranetauftritt abrunden.

Balanced Scorecard der Internen Revision

Perspektive

Nr. | Value Driver MessgroBe Ist Ziel -
(jeweils Durchschnittswerte) 2004 | 2005
Kompetenz 1 | Motivation Ergebnis Mitarbeiterbefragung
~ 2~ 2 | Kompetenzprofil Kompetenzprofil pro Mitarbeiter
versus Anforderungsprofil
3 | Generelle Erfahrung | Zugehorigkeit der Mitarbeiter
zur Internen Revision in Jahren
4 | Spezifische Erfahrung | Anzahl von Mitarbeitern mit min-

destens 5 Prifungen pro Kon-
zernbereich

Priifungs-Prozess | 5 Priifungsvorbereitung | Anzahl Tage zwischen Ankiindi-
gungsschreiben und Priifungsbe-
ginn

6 | Priifungsdurchfiihrung | Ist- versus Soll-Stunden pro Prii-
fung

7 | Reporting-Zeitdauer | Anzahl Tage zwischen Priifungs-
ende und Final Report

8 | Verbesserung Inter- Anzahl umgesetzte 3-Stern-

nes Kontrollsystem

Empfehlungen innerhalb von

6 Monaten nach Prifungsende
gegeniiber Gesamtzahl der
Empfehlungen

Ist-Kosten

|st-Kosten pro direkter Stunde
versus Benchmark

Kunden-Service Level

Direkte Stunden versus indirekte
Stunden pro Mitarbeiter

Finanzen und 9
Ergebnisse

10

11

Management
Development

Interne Promotionen versus
Kindigungen innerhalb der letz-
ten 3 Jahre

Kunden

Kundenzufriedenheit

Ergebnisse der Kundenbefra-
gungen

Kundenanfragen

Anzahl direkt angefragter
Priifungsprojekte gegeniber
Gesamtzahl durchgefiihrter
Priifungsprojekte

Giite der Kunden-
beziehungen

Subjektive Einschatzung der
Giite der Kundenbeziehungen
durch die Interne Revision

15

Audit Coverage

Geleistete Stunden versus ge-
plante Stunden

22 | latavan Dauvirian 2. 2007

Der Intranetauftritt der Internen Revision dient
neben der Marketingfunktion primédr auch der generel-
len Informationsvermittlung sowie zur Kommunika-
tion mit den zu priifenden Organisationen. Dariiber
hinaus kann er aber auch zur internen Personalbeschaf-
fung genutzt werden.” Insofern kann der Intranetauf:
tritt der Internen Revision ideal zur Wertsteigerung im
Gesamtunternehmen beitragen.

Abbildung 9 fasst die Aussagen zum Themen-
komplex ,Wertsteigerung durch Self Marketing"” zu-
sammen.

10. Messung der Wertsteigerungsbeitrage

Zum Ende der Ausfithrungen sei noch kurz auf das Thema
Messung der Wertsteigerungsbeitrige eingegangen.
Eine wertorientiert aufgestellte Interne Revision muss
ganz generell bestrebt sein, ihre Leistungsfahigkeit
und die dahinter stehenden Wertschopfungsbeitrage
sowohl intern als auch extern transparent zu machen
und basierend auf den gemessenen Ist-Auspragungen
nach weiteren Verbesserungspotenzialen zu suchen.
In den angelsichsischen Lindern spricht man in diesem
Zusammenhang dann auch verkiirzend von: ,,Only
what gets measured gets done®.

Dies wirft zunichst die Frage auf, wie denn fiir eine
Stabsfunktion, wie sie die Interne Revision darstellt,
Wertschopfungsbeitrige tiberhaupt gemessen werden
koénnen. Eine Moglichkeit hierfiir stellt der Einsatz ei-
ner Internen Revisions-Scorecard oder Balanced Score-
card dar. Mit diesem Tool kann auch fiir einen Internal
Audit Bereich der Versuch unternommen werden, die
immaterielle Revisionsdienstleistung zu operationali-
sieren ! Hierfiir ist es notwendig, in einem ersten Schritt
- méglichst in einem Teamangang - fur die Revisions-
arbeit relevante monetire und nicht-monetére Perfor-
mance Indikatoren zu evaluieren und gemdf dem an-
gepassten Balanced Scorecard Approach den Perspek-
tiven ,Kompetenz*, ,Prozess*, ,Finanzen und Ergeb-
nisse“ sowie ,Kunden“ zuzuordnen.

In Abbildung 10 ist ein Beispiel fiir eine solcherart
strukturierte Balanced Scorecard der Internen Revision
wiedergegeben.

Liegt eine auf die jeweiligen Belange der spezifi-
schen Revisionsabteilung angepasste Balanced Score-
card vor, so sind in einem zweiten Schritt Zielwerte fir
die einzelnen MessgréRen zu definieren. Diesen Ziel-
ausprigungen sind in einem dritten Schritt dann in
regelmiRigen Abstinden die gemessenen Istwerte der
jeweiligen Indikatoren gegentiber zu stellen, um aus
diesem monatlich, quartalsweisen oder jahrlichen Soll-
Ist-Vergleich Analyseschritte und ggf. Gegensteuerungs-
maRnahmen abzuleiten. Insofern kann man in der
Balanced Scorecard auch das ideale Controllinginstru-
ment der Internen Revision erkennen.

SchlieRlich gilt auch in Bezug auf die Balanced
Scorecard der Internen Revision, dass die diesbeztgli-
chen Ergebnisse regelméRig an einen breiteren Kreis
von Mitarbeitern, Kunden sowie die Unternehmens-
leitung zu kommunizieren sind. Dies kann zum Bei-
spiel durch einen Aushang am Schwarzen Brett der Re-
vision oder durch Einstellen auf der Intranet Homepage
des Audit Bereichs erfolgen. Hierdurch sollte es lang-
fristig auch zu einer noch hoheren Akzeptanzsteige-



rung der Internen Revision im Gesamtunternehmen
kommen.

11. Schlussbemerkung

Durch die oben gemachten Ausfithrungen sollten aus
Sicht der Unternehmensleitung einige Denkanstofie
gegeben werden, wie die Interne Revision zur weiteren
Wertsteigerung im Unternehmen beitragen kann.

Dabei muss allerdings klar sein, dass heutige Wert-
steigerungsbeitrige nicht deckungsgleich mit zukinf-
tigen Wertsteigerungsbeitrdagen sind. Insofern muss
auch die Interne Revision stindig nach neuen MaRnah-
men suchen, um einen einmal eingeschlagenen posi-
tiven Wertsteigerungsweg auch in der Zukunft fort-
zusetzen.

Letztlich mundet dies in der Forderung, dass auch
eine Interne Revision - dhnlich wie andere Unterneh-
mensbereiche - zur permanenten Wertsteigerung ein
kontinuierliches Verbesserungsprogramim initiieren
muss.
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