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V

Geleitwort 

Die Interne Revision ist inzwischen ein zentraler Bestandteil der Corporate Gover-
nance im Unternehmen geworden und erfährt im Wirtschaftsleben eine kontinuierli-
che Aufwertung.

Im § 107, Abs. 3 Satz 2 AktG wird vom Prüfungsausschuss verlangt, dass er sich mit 
der Wirksamkeit des Internen Revisionssystems beschäftigt. § 25a KWG und § 64a 
VAG verlangen seit längerem die Einrichtung einer Internen Revision. Die BaFin geht 
in den MaRisk sehr intensiv und detailliert auf die Aufgabenstellung der Internen Revi-
sion ein. Auch für öffentliche Unternehmen ergibt sich aus § 53, Abs. 1 Ziffer  1 des 
Haushaltsgrundsätzegesetz mittelbar die Notwendigkeit der Einrichtung eines Internen 
Revisionssystems.

Aber nicht nur die gesetzliche Verankerung führt zu einem verstärkten Fokus auf 
die Interne Revision, sondern auch die Aus- und Weiterbildung. Dieser Trend schlägt 
sich nieder in der Hochschulausbildung, sowie der berufsbegleitenden Ausbildung zum 
CIA mit einer 15-jährigen Erfolgsgeschichte in Deutschland sowie mit der relativ neuen 
Ausbildung zum Internen RevisorDIIR, die ebenfalls sehr gut angenommen wird. 

Diese Entwicklung fußt maßgeblich auf den Internationalen Grundlagen für die 
berufliche Praxis, die vom IIA und dem DIIR veröffentlicht wurden und zu einer Festi-
gung des Berufsbildes beigetragen haben. Sie bilden einen Kristallisationspunkt des 
Berufsstands, der für High Potentials immer attraktiver wird, denn in der heutigen Zeit 
und unter den heutigen Gegebenheiten sind viele Vorteile für die persönliche Karriere 
erkennbar. In Deutschland wird die Entwicklung der Internen Revision getragen und 
vorangetrieben durch das DIIR, das gerade wieder in seinem Kongress in Dresden 2013 
mit rund 830 Teilnehmern einen kraftvollen Akzent gesetzt hat. 

Mit der verstärkten Wahrnehmung in der Öffentlichkeit sind auch weitere Anforde-
rungen an die Berufsträger verbunden. Die Kenntnis der gesetzlichen Vorschriften, der 
Standards der Berufsausbildung, der Prozesse und Geschäftsmodelle im Unternehmen 
sind nur einige Aspekte, die von den Angehörigen des Berufsstandes beherrscht wer-
den müssen.

Diese umfangreiche Palette anspruchsvoller Aufgaben kann ein einzelnes Lehrbuch 
kaum erschöpfend behandeln. Mit der vorliegenden, neu bearbeiteten zweiten Auflage 
des ersten Bandes einer umfassenden Buchreihe setzen die Autoren Volker H. Pee möller 
und Joachim Kregel eine Publikationsreihe für die Praxis und die Ausbildung der Inter-
nen Revision fort, die wir, das Deutsche Institut für Interne Revision, begrüßen und mit 
Interesse begleiten.

Frankfurt am Main, Oktober 2013

Bernd Schartmann, CIA, CRMA
Sprecher des Vorstands, Deutsches Institut für Interne Revision e. V.
Executive Vice President, Corporate Internal Audit & Security, Deutsche Post DHL
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Vorwort zur dritten Auflage

Die Autoren freuen sich, mit dieser dritten Auflage die Erfolgsgeschichte des Grundla-
genbuchs weiter schreiben zu dürfen. Das Buch wendet sich weiter an Einsteiger in die 
Interne Revision und will ihnen Grundlagenwissen vermitteln. Auch für das CIA-Exa-
men und die Prüfung zum Internen Revisor DIIR soll es seinen Beitrag leisten. Letzt-
lich dient es dem erfahrenen Praktiker als Nachschlagewerk, um bestimmte Themen 
vertiefen zu können.

Auch in der Internen Revision hat sich seit 2013 eine Menge getan.
Zu nennen sind hier die Abschlussprüfer-Verordnung der EU von 2014, die u. a. 

klarstellt, dass Abschlussprüfung und Interne Revisionsleistungen nicht von ein und 
derselben Organisation für dasselbe Unternehmen erbracht werden dürfen. Die Ände-
rungen im Zuge des Wirecard-Skandals bei den öffentlichen und privaten Prüforgani-
sationen EBA, BaFin/DPR und APAS sind momentan in 3/2021 nicht ganz absehbar. Es 
wird jedoch auf einige Verschärfungen und Klarstellungen von Ausnahmeregelungen 
hinauslaufen.

Das IIA hat mit den IPPF ab 2019 ein wenig Ordnung in die praktischen Hinweise 
gebracht. Wiewohl die verpflichtenden Grundsätze mit dem Code of Ethics und den 
Standards im Wesentlichen gleichgeblieben sind, wird zukünftig unterschieden in 
Implementing Guidance, Supplementing Guidance und Positions Papers. Während die 
Implementing Guidance die Standards näher erläutern, geben die Supplementing Gui-
dance Hilfestellung bei der Weiterentwicklung der Internen Revision (General und IA 
Strategy Best Practises), die GTAG streben dasselbe Ziel im IT-Bereich an.

Das international sehr bedeutsame Rahmenwerk COSO ERM hat sich 2017 neu 
strukturiert. Der Teil Internal Control wurde als separates Rahmenwerk aus ERM her-
ausgelöst, ERM selbst erhebt den Anspruch, in allen Managementprozessen eines 
Unternehmens anwendbar zu sein und nicht nur als „5. Rad am Unternehmenswagen“ 
den Risikoaspekt einzubringen. Vielmehr soll schon bei der Unternehmenskultur (Risi-
koappetit des Unternehmens geprägt durch die Unternehmensspitze) angesetzt wer-
den, auch die Strategieformulierung kommt zukünftig ohne gleichzeitige Risikoszena-
rien nicht mehr aus.

Insgesamt hat CoViD 19 uns alle einem Stresstest unterzogen, inwieweit die Unter-
nehmensprozesse und die Unternehmensorganisation resilient, also widerstandsfähig 
ist oder inwieweit aus operativer Optimierung heraus Klumpenrisiken in Kauf genom-
men wurden. Es wäre uns allen zu wünschen, wenn bei Erscheinen dieser Neuauflage 
dieses Thema mehr oder weniger ein Thema der Vergangenheitsbewältigung geworden 
ist.

Das Prüfungsspektrum der Internen Revision dürfte sich in den nächsten Jahren 
bedingt durch die ESG-Berichtspflichten der großen Kapitalgesellschaften und das Lie-
ferkettengesetz erweitern. Sind durch US-GAAP und IFRS im finanziellen Bericht-
erstattungsteil die Normen klar festgelegt, so muss sich die Standardisierung der 
ESG-Normen erst noch durchsetzen. Klar ist, dass Unternehmen ihre Anstrengungen 
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zu den Bereichen Umweltschutz, Mitarbeiterbelange und Corporate Governance ver-
größern werden. Die Anforderungen an Zertifizierungen dieser gemachten Anstren-
gungen werden wachsen und last, but not least die Interne Revision wird von der 
Unternehmensführung beauftragt werden, zu unterstützen. Sie wird ihren Beitrag leis-
ten, dass interne und externe Normen von ESG auch tatsächlich in der Praxis dann 
gelebt werden.

Die Professionalisierung wird ebenfalls weitergehen. Der Bereich IT wird zuneh-
mend nicht nur wie in der Vergangenheit Prüfungsgegenstand sein, um als Third Line 
of Defense das Unternehmen u. a. vor Cyberangriffen zu schützen, die IT wird im Sinne 
von Continuous Auditing in eine IR Data Base kontinuierlich „Ereignisse einspeisen“, 
die ganz im Sinne von Soll-Ist-Abweichungen vorab als berichtenswert qualifiziert 
wurden und so dann eine noch fundiertere Basis für Prüfungen darstellen.

Die letzt verfügbare Enquete hat u. a. deutlich gemacht, dass der Prozentsatz exter-
ner Validierungen durch Assessments noch stark steigerbar ist. Die Autoren wünschen 
hier ihren Kollegen Mut, diesen Weg weiter zu beschreiten. Das DIIR steht hier mit 
einer Vielzahl von Angeboten zur Hilfe und Schulung gerne zur Verfügung. Letztend-
lich hilft eine externe Zertifizierung im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses dem Zertifizierten ähnlich weiter wie auch er seine Unternehmens-Kollegen 
mit seiner Revisionstätigkeit tatkräftig unterstützen möchte.

Die Autoren, Juni 2021

Volker H. Peemöller Joachim Kregel
Nürnberg Köln
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Vorwort zur zweiten Auflage

Vom Erfolg der ersten Auflage ein klein wenig überrascht, freuen sich die Autoren, dem 
Leser nun in der zweiten, neu bearbeiteten Auflage ein Buch vorzustellen, das sich als 
Nachschlagewerk in der Praxis weiter bewähren wird und Einsteigern in die Interne 
Revision kompakt das Grundlagenwissen vermitteln hilft.

Seit der ersten Auflage ist viel Positives in Richtung Interne Revision bewegt wor-
den. Der Gesetzgeber hat im § 107 des Aktiengesetzes dem Prüfungsausschuss aufge-
tragen, das System der Internen Revision (IRS) zusätzlich zum System der Internal 
Controls und des Risikomanagements einer Beurteilung auf Zweckmäßigkeit und 
Funktionsfähigkeit zu unterziehen. Der Deutsche Juristentag hat 2012 dieses Thema 
zum Anlass genommen, eine breite Diskussion darüber zu führen, inwieweit sich der 
Prüfungsausschuss als Teil des Aufsichtsrats ein unabhängiges Urteil über das IRS im 
dualen System der Unternehmensüberwachung bilden kann. Denn er ist darauf ange-
wiesen, dass der zuständige Vorstand dem Revisionsleiter offenes Rederecht einräumt, 
und zwar auch, ohne dass er als zuständiger Vorstand selbst zugegen ist. Ob sich hier 
gelebte gute Praxis gegen die Theorie einer grundsätzlich nicht unabhängigen Internen 
Revision, soweit sie funktional und disziplinarisch an einen Vorstand berichtet, durch-
setzt, bleibt abzuwarten.

Auch die BaFin hat in ihren MaRisk die Rolle der Internen Revision weiter gestärkt.
Inzwischen gibt es auch das Three-Lines-of-Defense-Modell, das jedem Dritten 

eindrucksvoll die Bedeutung der Internen Revision in der letzten, d. h. dritten Verteidi-
gungslinie zeigt. Jedoch besteht eine Tendenz in kleineren und mittleren Unternehmen, 
die Interne Revision mit Teilen der zweiten zusätzlich zur dritten Linie zu betrauen, 
also z. B. Compliance- und Risikomanagement. Die Unabhängigkeit des Urteils ist nur 
dann nicht gefährdet, wenn die Interne Revision in einer derartigen Zuständigkeit die 
Prüfung des Compliance- und des Risikomanagementsystems durch Dritte durchfüh-
ren lässt.

Auch die Entwicklung auf dem Markt für hochkomplexe Software wie GRC (Gover-
nance, Risk Management und Compliance) hat die Tendenz in angloamerikanischen 
Unternehmen aufgegriffen, das Aufsichtsgremium integriert und einheitlich informie-
ren zu lassen. Dokumentation von Kontrollen inkl. deren täglicher Anwendung, Repor-
tingtools, SoD (Segregation of Duties)-Themen und Regulierungsthemen sind hier 
meist in einem Tool integriert. Für die Interne Revision ist manchmal auch eine Pro-
zess unterstützung des Revisionsprozesses vorhanden. Auch hier bleibt abzuwarten, ob 
sich die Vereinheitlichung gegen die „Funktionstrennung in drei Linien“ durchsetzen 
wird.

Die Gruppe „Cauers“ hat sich inzwischen die Mühe gemacht, den Leitfaden zum 
3. Revisionsstandard QA (Quality Assessement) zu überarbeiten. Die aktualisierte Ver-
sion aus 2012 ist in die Aktualisierung dieses Buchs mit eingeflossen. Mutig finden es 
die Autoren, dass mit neuem Selbstbewusstsein gefordert wird, die Personalausstattung 
der Internen Revision im Hinblick auf ihre Aufgaben und die Risikosituation auf Ange-
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messenheit zu überprüfen. Es ist als neues, sechstes K.o.-Kriterium bei einem externen 
QA bestimmt worden. Eine externe Beurteilung auf Nicht-Angemessenheit der Perso-
nalausstattung führt also automatisch zur Nicht-Zertifizierung beim QA. Auch hier 
wird die Zukunft entscheiden, wie weise Revisionsleiter und Externe Assessoren mit 
diesem neuen „Tool(Schwert)“ umgehen werden, um die Qualität und nicht nur die 
Quantität der IR zu verbessern.

Die Wertediskussion in den Unternehmen verbunden mit dem Code of Ethics hat 
ein altes Thema wieder mehr in den Vordergrund geschoben, nämlich den kompletten 
Menschen in seinem Erleben und seinem Verhalten, und nicht nur den rationalen Teil, 
den homo oeconomicus, zu betrachten, Stichwort Revisionspsychologie. Der Leser fin-
det zu diesem Thema in den Kapiteln 3, 6, 7, 9 und 10 gezielte Hinweise. Fast immer 
geht es um das Verhalten von Menschen, ob nun im Kapitel 3, in dem die Verhaltens-
grundsätze eingehend besprochen werden, oder im Kapitel 6, in dem das Thema Wer-
tewandel praxisnah veranschaulicht wird. Kapitel 7 beschäftigt sich u. a. mit der Rolle 
des Revisors und der des Revisionsleiters, mit den Erwartungen und den Voraussetzun-
gen, die in ein ideales Jobprofil münden, mit der Mitarbeiterbefragung anhand von 
TRI:M des Instituts tns-infratest sowie mit den 4 Intelligenzen des Menschen. Im Kapi-
tel 9 sind Hintergründe einer „quadratischen“ Kommunikation am Beispiel des Eröff-
nungsgesprächs einer Prüfung erläutert. Kapitel 10 geht ausführlich auf die Revisions-
psychologie im Rahmen eines Schlussgesprächs ein und veranschaulicht anhand des 
sozialpsychologischen Modells TZI (Themenzentrierte Interaktion), wie sich scheinbar 
ohne Anlass Barrieren, Hemmnisse aufbauen und gibt Hilfen, wie man vermeidet, in 
solche Situationen hinein zu geraten und wie man sich im worst case wieder daraus 
„befreien“ kann.

Beide Autoren hoffen und wünschen dem Leser, dass er auf möglichst viele Fragen 
Hinweise findet, um selbst zu den richtigen Antworten zu gelangen. Das Buch möge 
dazu beitragen, die Qualität und Akzeptanz der Internen Revision innerhalb und 
außerhalb der Unternehmen und Organisationen nachhaltig zu steigern.

Die Autoren, Oktober 2013

Volker H. Peemöller Joachim Kregel
Nürnberg Köln
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Vorwort zur ersten Auflage

Die Verfasser freuen sich, dem interessierten Leser zum ersten Mal in Deutschland eine 
Buchreihe vorstellen zu können, die von der Praxis für die Praxis der Internen Revision 
entwickelt wurde. 

Der erste jetzt vorliegende Band enthält die Grundlagen der Arbeit der Internen 
Revision.

Ausgehend von einer Analyse der Überwachungsaufgaben eines Unternehmens 
wird insbesondere den Entscheidern an der Unternehmensspitze eine Hilfe geboten, 
welche Kriterien notwendig sind, den Aufbau und Ausbau der Internen Revision vor-
anzutreiben. Gerade kleine und mittlere Unternehmen erfahren, wie sie kostengüns tig, 
z. B. durch Pooling der Internen Revision, die Prüfungsaufgabe organisieren können.

Weiter werden, beginnend mit der klassischen Prüfungsfunktion, Ziele und Aufga-
ben diskutiert, die zu einer modernen, zukunftsgerichteten Revisionsfunktion gehören. 
Die Aufgaben Beratung und Innovation werden in die Diskussion eingebracht, weil sie 
nach Auffassung der Autoren in besonderem Maße eine Unterstützungsfunktion für 
das Top Management darstellen. Parallel dazu wird besonderer Wert auch auf Tätig-
keitsfelder gelegt, die die Unabhängigkeit der Internen Revision gefährden können. 
Insgesamt bleiben mit den Aufgabengebieten Financial, Operational, Management 
Auditing und Compliance genügend Gestaltungsräume für eine wertschaffende und 
werterhaltende prüferische Tätigkeit.

Einen breiten Raum nimmt dann die Ethikdiskussion ein, die nach der Vielzahl der 
Unternehmensskandale jetzt auch in den Unternehmen zu einer neuen Ausrichtung auf 
akzeptierte Werte geführt hat. Die Interne Revision hat ja ihren Code of Ethics schon 
seit langem als Basis ihres Handelns verabschiedet. Sie kann daher in Unternehmen 
quasi eine Leuchtturmfunktion bilden.

Eine fundierte Analyse der nationalen und internationalen Richtlinien und Rege-
lungen, die gerade in 2008 und 2009 mit vielen neuen Anforderungen aufwarten konn-
ten, bilden das Fundament dieses Buches. Sie werden dann herangezogen, wenn es zum 
Verständnis der entsprechenden Inhalte notwendig erscheint, jedoch immer im Bezug 
zur Praxis. Insbesondere das Verständnis der Rahmenkonzepte Corporate Governance, 
Internal Control und Risk Management wird durch eine ausführliche Erläuterung 
anhand der IIA-Standards verdeutlicht. Auch das Zusammenspiel dieser Rahmenwerke 
im Rahmen von COSO ERM wird dargestellt, um dem Leser einen praktischen Leitfa-
den zu vermitteln.

Die Prozesswelt hat seit einiger Zeit Einzug in den Revisionsalltag gehalten. Des-
halb nimmt die Diskussion der Kernprozesse
– Risikoorientierte Revisionsplanung, 
– Revisionsobjektplanung, Vor-Ort-Arbeiten und 
– Berichterstattung mit Follow-up
einen breiten Raum ein. Das zunehmend eingeforderte Qualitätsmanagement macht 
auch vor den Toren der Internen Revision nicht Halt. Anhand der Standards zeigen die 
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Autoren, welche Faktoren für eine effektive und ordnungsgemäße Revisionsarbeit not-
wendig sind. In diesem Zusammenhang werden auch die 5 K.O.-Kriterien besprochen, 
deren Beachtung für eine Zertifizierung unbedingt erforderlich ist. In den Best Practices 
werden darauf aufbauend viele Hinweise gegeben, wie die Arbeit kontinuierlich verbes-
sert werden kann. Ein Revisionsleiter erhält also über die geforderten Standards hinaus 
wertvolle Anregungen, wie und in welchen Themenbereichen er seine Abteilung in 
Richtung Best-in-Class weiterentwickeln kann.

Das frühere „Angst“-Thema Outsourcing und Teiloutsourcing wird plakativ und 
aktuell dargestellt. Hier geht es im Wesentlichen um die Themen Fachkompetenz, 
Komplexität und Größe des Unternehmens, die die Mitarbeiterzahl und Ausrichtung 
der Internen Revision gerade in kleineren und mittleren Unternehmen bestimmen. 
Anhand dieser Kriterien kann dann sehr nüchtern ein möglicher Sourcingbedarf ermit-
telt werden.

Die Themen Risikomanagement und Risikofrühwarnsysteme schärfen den Blick 
des Lesers für Indikatoren, die substantiellen Problemen vorangehen können. Sie bie-
ten anhand der vorgestellten Risikokataloge eine Fülle von Material, die richtigen Dinge 
zu tun. Die Herausforderung in der Revisionsplanung, die in der gleichzeitigen Forde-
rung „Keine revisionsfreien Räume“ und „Fokussierung auf substanzgefährdende Risi-
ken“ besteht, wird ausführlich besprochen.

Die Diskussion der Führungsprozesse der Internen Revision kommt auch nicht zu 
kurz. Es werden die organisatorischen Voraussetzungen der Internen Revision beschrie-
ben und mögliche Strategieansätze thematisiert. 

Die zunehmende Internationalisierung der Unternehmen, der gerade in der Wirt-
schaftskrise verschärfte Kostendruck und die erforderliche Spezialisierung und Fokus-
sierung bleibt nicht ohne Folgen für die Ausrichtung der Internen Revision. Mit dem 
Versuch einer Antwort auf die Frage „Generalist oder Spezialist“ wird hierzu ein Weg 
aufgezeigt. 

Die Forderung nach besserer Überwachung in den Unternehmen, wie z. B. in der 
8. EU-Richtlinie gefordert, hat zu einem Trend geführt, Prüfungsausschüsse oder Audit 
Committees einzurichten und professionell auszugestalten. Wie sich hier die Interne 
Revision aufstellen kann, wird anhand der monalen und dualen Unternehmensverfas-
sungen diskutiert.

Zur zunehmenden Professionalisierung der Internen Revision gehört inzwischen 
mehr als ein nur theoretisches Verständnis für die IT. Die Erleichterung der Arbeit mit 
IT und die Prüfung von IT gehören inzwischen zum Rüstzeug eines Revisors. Es wer-
den deshalb einige Empfehlungen zum internen Gebrauch von IT als Unterstützung 
aller Prozesse der Internen Revision, zum Nutzen der IT als Prüfungstool und der IT als 
eigener Prüfungsgegenstand im Rahmen der Diskussion von Kontrollen gegeben.

Gespickt mit zahlreichen Beispielen, Abbildungen und Grafiken werden aktuelle 
Informationen aus dem Revisionsalltag, die Ihre Arbeit erleichtern sollen, vorgestellt. 
Zusammen mit 
– den umfangreichen Checklisten des Anhangs, 
– den ins Deutsche übersetzten IIA-Standards,
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– den 81 Fragen des deutschen Leitfadens des Quality Assessments und 
– den Best Practices aus dem internationalen Bereich (GAIN: Global Auditor Infor-

mation Network) und dem nationalen Bereich
werden Ratschläge und Hintergrundinformationen für fast jede kritische Situation im 
Revisionsalltag angeboten. Ein umfangreiches Glossar rundet den Band ab.

Die neuen IIA-Standards, die Anfang 2009 veröffentlicht wurden, sind in die ent-
sprechenden Abschnitte des Buches eingearbeitet worden. Sie erhöhen durch das oliga-
torische „must“ statt früher „should“ den Grad der Verbindlichkeit. Viele Definitionen 
von Begrifflichkeiten sind jetzt in die Standards integriert worden. Dies soll die Lesbar-
keit und das Sachverständnis erhöhen.

In 2008 wurde eine Befragung der Revisionsleiter in Deutschland, Österreich und 
der Schweiz durchgeführt und in 2009 veröffentlicht. Die Ergebnisse sind jeweils in den 
entsprechenden Kapiteln summarisch berücksichtigt worden. Ziele und Aufgaben der 
IR sind im Vergleich zu früheren Befragungen in etwa stabil geblieben. Jedoch ist eine 
Tendenz zu stärkerer Risikoorientierung und Prüfung der Geschäftsprozesse festzustel-
len.

Unterschiede in der Ausrichtung der Arbeit ergeben sich je nach Zuordnungs-Clus-
ter des eigenen Unternehmens in Industrie, Dienstleistungen, Banken und öffentlichen 
Institutionen.

Auch die dazugehörigen Practical Advisories (PA) sind, soweit sie bis Juli 2009 
überarbeitet und veröffentlicht wurden, berücksichtigt worden. Im Zuge der Neuaus-
richtung der Veröffentlichungspraxis des IIA muss hier festgestellt werden, dass sich die 
noch heute gültigen PA gegenüber dem letzten Jahr mehr als halbiert haben. Der Grund 
ist in der stärkeren Verbindlichkeit der heute gültigen PA zu sehen. Das hat natürlich 
zur Folge, dass wertvolle Praxistipps der anderen, heute nicht mehr verbindlichen PA 
aus dem Blickfeld verschwinden könnten. 

Auch für die neue MA (Mindestanforderung) Risk (Risikomanagement) der BaFin 
(Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht), die am 14.8.2009 veröffentlicht 
wurde, wurde in die entsprechenden Kapitelerläuterungen mit aufgenommen. Heraus-
zustellen ist die Berichtspflicht der IR (Interne Revision) an den AR (Aufsichtsrat)-Vor-
sitzenden oder Vorsitzenden des Prüfungsausschusses, die die Unabhängigkeit der IR 
stärken sollte. Auch die Prüfungsplanung kann jetzt noch risikoorientierter angesetzt 
werden, da die starre Regel der 3 Jahre für alle Elemente eines Audit Universe abgemil-
dert wurde.

Die Buchreihe gliedert sich zunächst in den jetzt vorliegenden Einführungsband 
„Grundlagen der Internen Revision“ und in vier weitere Bände „Financial Audi-
ting (FA)“, „Operational Auditing (OA)“, „Compliance (CO)“ und „Management Audi-
ting (MA)“. Die Herausgeber wollen dem interessierten Leser für die jeweiligen Fachge-
biete in der IR vertiefte Einblicke in das Revisionsgeschäft geben.

Die Autoren bedanken sich bei dem DIIR (Deutsches Institut für Interne Revision 
e. V.), dem IIA (Institute for Internal Auditors) und dem IIA Austria für die gute Unter-
stützung, insbesondere für die freundlichen Genehmigungen, die neuen IIA-Stan dards 
und die 81 Fragen des QA (Quality Assessment) abdrucken zu dürfen.
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Ein herzlicher Dank geht an den Vorstand des DIIR, ohne dessen Unterstützung der 
Erfolg dieser Buchreihe nicht denkbar wäre, an eine Vielzahl von Kollegen und Mitar-
beitern, die wertvolle praxisorientierte Hinweise zur Verbesserung der Buchreihe gege-
ben haben und dem Erich Schmidt Verlag, ohne dessen Weitblick dieses Werk nie 
einem breiten Fachpublikum zugänglich gemacht werden könnte.

Insbesondere sei Dank ausgesprochen Frau Inge Molkenthin, Frau Alessandra Kre-
gel und Herrn Winfried Schnitzler, die substantiell durch ihre vielfältigen Anregun gen 
und Verbesserungsvorschläge zum Gelingen eines lesbaren und verständlichen Buches 
beigetragen haben.

Diese Buchreihe wird dem interessierten Leser aus der Internen und Externen Revi-
sion, dem Management und den Aufsichtsorganen der Unternehmen ein täglicher Rat-
geber in Fragen rund um die Interne Revision sein. Vorstände, Geschäftsführer und 
Aufsichtsorgane, die zurzeit noch überlegen, eine Interne Revision einzurichten, erhal-
ten praktische Entscheidungshilfen.

Revisoren, die anstreben, das CIA-Examen abzulegen, gibt das Buch wertvolle prak-
tische Hinweise und ein umfassendes theoretisches Gerüst. Auch den Studierenden 
und den Lehrenden wird diese Buchreihe empfohlen, enthält sie doch durch ihr 
umfangreiches Praxiswissen, dokumentiert im Textteil und dem ausführlichen Anhang, 
genügend Ansatzpunkte für weitere Forschungsarbeiten und Ausarbeitungen für die 
theoretische Basis der Internen Revision.

Möge der Vergleich eines CEO einer ausländischen Tochtergesellschaft allen Revi-
soren nachhaltig in den Ohren klingen: CEO und Revisor haben ähnlich hohe Frei-
heitsgrade in ihrer täglichen Arbeit, sodass es ein ganzes Arbeitsleben dauern kann, bis 
sich ein Arbeitstag wiederholt. 

Nutzen wir diese Freiheit zum Wohle unserer Unternehmen!

Autoren
Volker H. Peemöller Joachim Kregel
Nürnberg Köln



XV

Schnellorientierung 

Die vorliegende Tabelle „Schnellorientierung“ ist für den revisionserfahrenen Leser ge-
dacht, der themenbezogen Anregungen für seine tägliche Arbeit erhalten oder sein 
Wissen in speziellen Themen vertiefen möchte.

Ausgangspunkt für die Schnellorientierung sind die 82 Fragen des Leitfadens zum 
DIIR-Standard Nr. 3, der nach Meinung der Autoren alle wesentlichen Punke zum Auf-
bau und Ablauf einer Internen Revision enthält. Auf Basis der 82 Fragen werden 
zunächst die zugehörigen Kapitelabschnitte des Buches aufgelistet. Es folgen dann die 
Abbildungen aus dem Textteil (TAB), die Best Practices aus den Kapitelanhängen (BPI 
und BPA), gegliedert international und nach den Erfahrungen der Autoren, dann die 
Checklisten, gegliedert nach den eigentlichen Checklisten (CLN) und praktischen 
Lösungsvorschlägen (LVN) in der letzten Spalte. Diese können Sie unter www.revisi-
onspraxis.esv.info abrufen.

Wie man unschwer erkennen kann, werden alle Fragen des Leitfadens im Buch aus 
verschiedenen Sichtweisen betrachtet. Das Buch eignet sich somit auch als gute Vorbe-
reitung für ein Quality Assessment.

Auf der anderen Seite wollten die Autoren bei den Mindeststandards nicht stehen 
bleiben. Vielmehr sind sie an einer weiter fortschreitenden Professionalisierung der 
Internen Revision interessiert. Sie unterstreichen dies durch eine Vielzahl von Best 
Practices, die auch dem erfahrenen Revisionsleiter noch die eine oder andere Anregung 
zu geben vermögen.

Aus der Außensicht erfährt der Leser darüber hinaus viel Wissenswertes über die 
Einordnung der Internen Revision in ein Unternehmen und zukünftige Entwicklun-
gen.



XVI

Schnellorientierung

Sc
hn

el
lo

ri
en

ti
er

un
g:

 L
ei

tf
ad

en
-F

ra
ge

n 
m

it
 A

nt
w

or
te

n 
de

s 
Bu

ch
es

*)

N
r. 

G
ru

pp
e

K
ur

zt
ex

t
K

ap
ite

l
A

bb
.

TA
B

BP
I

BP
A

C
LN

LV
N

1
O

rg
an

is
at

io
n

Sc
hr

ift
lic

he
 R

eg
el

un
g 

(M
in

de
st

st
an

da
rd

 1
)

1.
3.

/ 7
.1

.
1-

2
I7

.1
.

II
7.

1.

2
A

kt
ue

lle
 R

eg
el

un
g

1.
3.

/ 7
.1

.
I7

.1
.

II
7.

1.

3
A

uf
ga

be
n 

sin
d:

 IK
S,

 G
O

 
(G

ov
er

na
nc

e)
, R

M
; A

nt
i-

fr
au

dm
an

ag
em

en
t

1.
3.

/ 2
.2

./ 
5.

4.
1,

/ 7
.1

.2
./ 

7.
7.

/ 8
.2

.5
./ 

8.
2.

6.

2-
2/

2-
3/

 
5-

1/
5-

2/
 

5-
3/

5-
7/

7-
1/

 
10

-1

5-
1/

7-
1/

12
-3

A
7A

1.
3.

/ 
A

7A
2.

3.
/

A
8C

4.

I7
.1

.
II

7.
1.

/ I
I7

.2
.

4
Vo

lls
tä

nd
ig

er
 S

co
pe

1.
3.

/ 7
.1

.3
./8

.1
.

7-
4

I.8
.1

.
II

8.
2.

5
U

na
bh

än
gi

gk
ei

t (
M

in
de

st
-

st
an

da
rd

 2
)

7.
1.

1.
3.

12
-3

I7
.1

.5
.

II
7.

5.

6
IR

 is
t u

na
bh

än
gi

g
7.

1.
3.

7-
2

I7
.1

.5
.

7
U

nt
er

ne
hm

en
s.-

In
fo

 
er

ha
lte

n
8.

4.
/ 9

.2
.5

.
7-

2
8-

5
A

7B
1.

4.
I.8

.1
./ 

I8
.2

. 

8
RH

B 
vo

rh
an

de
n

7.
6.

/7
.7

.
7-

7
I7

.4
.

II
7.

9.

9
RH

B 
an

ge
w

an
dt

  u
nd

 
ak

tu
el

l
7.

6.
/7

.7
.

7-
7

I7
.4

.
II

7.
9.

10
IR

 is
t 3

. L
in

ie
 T

Lo
D

1-
1/

12
-3

7-
1

11
W

er
te

sy
st

em
 IR

 a
na

lo
g 

IP
PF

A
7A

3.
3.

A
7B

4.
3.

12
Bu

dg
et

/ 
R

es
so

ur
ce

n
Pe

rs
on

al
bu

dg
et

 a
ng

em
es

se
n 

(N
EU

: M
in

de
st

st
an

da
rd

 3
)

7.
1.

5.
1-

4
1-

4/
7-

5
A

7A
5.

2.
A

7B
2.

1.
-2

.4
.

I7
.3

.

*)
 

D
ie

 N
um

m
er

ie
ru

ng
 d

er
 e

rs
te

n 
Sp

al
te

 e
nt

sp
ric

ht
 d

em
 L

ei
tfa

de
n 

zu
m

 D
II

R-
St

an
da

rd
 N

r. 
3,

 S
ta

nd
 A

pr
il 

20
17

, A
bb

.: 
A

bb
ild

un
gs

-N
um

m
er

, T
A

B:
 T

ab
el

le
n-

N
um

m
er

, B
PI

: B
es

t P
ra

ct
ise

 In
te

r-
na

tio
na

l, 
BP

A
: B

es
t P

ra
ct

ise
 A

ut
or

en
, j

ew
ei

ls 
be

zo
ge

n 
au

f d
ie

 K
ap

ite
la

nh
än

ge
, z

.  B
. A

7 
fü

r K
ap

ite
la

nh
an

g 
7;

 C
LN

: C
he

ck
lis

te
-N

um
m

er
, L

V
N

: L
ös

un
gs

vo
rs

ch
la

g-
N

um
m

er
, R

O
: R

ev
isi

on
s-

ob
je

kt
 =

 e
in

ze
ln

e 
Pr

üf
un

g



XVII

Schnellorientierung

N
r. 

G
ru

pp
e

K
ur

zt
ex

t
K

ap
ite

l
A

bb
.

TA
B

BP
I

BP
A

C
LN

LV
N

13
Pe

rs
on

al
bu

dg
et

 g
ee

ig
ne

t f
ür

 
M

ita
rb

ei
te

rq
ua

lif
ik

at
io

n
7.

1.
5.

12
-1

I7
.3

.

14
A

ud
it 

M
an

ag
em

en
t S

of
t-

w
ar

e
7.

6.
1.

/ 7
.6

.2
./ 

8.
8.

7-
6/

7-
7

A
7A

4.
2.

A
8D

6.
/

A
9C

4.
I7

.4
./ 

I.8
.1

./ 
I.1

0.
1.

3

15
D

at
ei

-A
na

ly
se

-S
of

tw
ar

e
7.

6.
3.

/7
.6

.4
.

7-
8/

7-
9

A
7A

4.
1.

A
9C

7.

16
Sa

ch
bu

dg
et

7.
1.

5.
12

-1
1-

3
I7

.3
.

17
Pl

an
un

g
Ri

sik
oo

rie
nt

ie
rt

e, 
st

an
da

r-
di

sie
rt

e 
Pl

an
un

g 
(M

in
de

st
-S

ta
nd

ar
d 

4)

5.
4.

/ 8
.1

.
5-

5/
5-

6/
5-

8/
 

7-
3/

8-
1

5-
3/

8-
3/

8-
6/

 
8-

8
I8

.2
.

II
8.

1.
/ I

I8
.2

./
I1

8.
4 

II
9.

1.

18
ge

ne
hm

ig
te

 Ja
hr

es
re

vi
sio

ns
-

pl
an

un
g

8.
5.

/ 8
.6

./ 
8.

7.
/ 

8-
9

I8
.1

.u
.2

.

19
St

ak
eh

ol
de

r-
u.

 C
lie

nt
-W

ün
-

sc
he

 z
ur

 P
la

nu
ng

8.
6.

8-
2/

8-
3

5-
4/

7-
1/

7-
2/

 
7-

4/
8-

2
A

8C
2.

u.
C

3.
A

8D
1.

I8
.2

.

20
A

ud
it 

U
ni

ve
rs

e 
vo

lls
tä

nd
ig

8.
1.

7-
1/

7-
4/

8-
1

I.8
.1

.
II

8.
3.

21
Ri

sik
oo

rie
nt

ie
rt

e 
Re

vi
sio

ns
-

ob
je

kt
- (

RO
)-

A
na

ly
se

9.
1.

8-
2/

8-
3/

8-
7

I8
.2

.
II

8.
4.

22
RO

-B
ew

er
tu

ng
 a

kt
ue

ll
8.

1.
2-

1
8-

4
I.8

.1
.

II
8.

3

23
Ko

m
pe

te
nz

 R
isi

ko
be

w
er

-
tu

ng
8.

3.
/ 9

.1
.3

.
5-

3
A

8D
7.

24
A

dh
oc

-T
he

m
en

8.
7.

A
8C

1.
I8

.2
.

25
Re

vi
ew

 u
nt

er
jä

hr
ig

 m
it 

Ko
m

m
un

ik
at

io
n 

zu
m

 
C

lie
nt

8.
7.

5-
9

7-
2/

7-
4

I8
.2

.

26
Vo

rb
er

ei
tu

ng
RO

-P
ro

je
kt

pl
an

un
g

9.
1.

9-
1/

9-
2

I.8
.1

.

27
Vo

ra
na

ly
se

 R
O

9.
1.

1.
5-

4/
9-

2
5-

2
A

9C
1.

I9
.1

.

28
RO

-P
ro

je
kt

pl
an

un
g 

m
it 

M
ile

st
on

es
 u

nd
 T

er
m

in
/ 

Bu
dg

et

9.
1.

2.
9-

1/
10

-4
7-

3
A

9C
3.

I9
.1

.
II

9.
3.



XVIII

Schnellorientierung

N
r. 

G
ru

pp
e

K
ur

zt
ex

t
K

ap
ite

l
A

bb
.

TA
B

BP
I

BP
A

C
LN

LV
N

29
A

nk
ün

di
gu

ng
9.

3.
1.

A
9C

2.
I9

.1
.

30
K

ic
ko

ff
9.

3.
2.

9-
3

31
Zi

el
e 

de
s R

O
9.

1.
3.

I9
.1

.

32
ge

n.
 A

rb
ei

ts
pr

og
ra

m
m

 d
es

 
RO

9.
1.

1.
/ 9

.1
.3

.
I9

.1
.

33
Pr

üf
un

g
Pr

oz
es

s d
es

 R
O

9-
3

A
9C

9.
I9

.1
.

34
FA

9.
6.

1.
2-

1
9-

4/
9-

5

35
O

A
, R

M
, C

O
9.

6.
2.

/ 9
.6

.3
./ 

9.
6.

4.
2-

1
9-

4
A

7B
1.

1.

36
M

aß
na

hm
en

vo
rs

ch
lä

ge
9.

6.
5.

I9
.2

.

37
A

bs
tim

m
un

g 
Fe

st
st

el
lu

ng
9.

5.
2.

I9
.2

.

38
RO

: P
la

n-
Is

t-
A

bg
le

ic
h

10
.4

.4
.

I9
.2

./ 
I1

0.
1.

2.

39
RO

: D
ok

um
en

ta
tio

n 
(M

in
de

st
st

an
da

rd
 5

)
9.

7.
I9

.2
.

40
Ei

nh
ei

tli
ch

e 
Be

w
er

tu
ng

5.
3.

5-
2

8-
2/

10
-1

/ 
10

-3

41
Re

fe
re

nz
ie

ru
ng

 A
rb

ei
ts

pa
-

pi
er

e 
zu

m
 B

er
ic

ht
9.

7.
1.

I9
.2

.

42
Zw

ec
km

äß
ig

e 
M

et
ho

de
n-

w
ah

l
5.

5.
/ 9

.2
.

2-
1

10
-3

I9
.2

.

43
Sc

hl
us

sb
es

pr
ec

hu
ng

10
.4

.
9-

3/
10

-4
10

-4
11

0.
1.

2.

44
ve

rb
in

dl
ic

he
r M

aß
na

hm
en

-
ka

ta
lo

g
10

.2
.2

.3
.

I9
.2

.

45
A

lte
rn

at
iv

e 
zu

r S
ch

lu
ss

be
-

sp
re

ch
un

g
10

.2
.1

./ 
10

.2
.5

.

46
Be

ri
ch

te
rs

ta
t-

tu
ng

Zu
sa

m
m

en
fa

ss
un

g 
 

+.
-D

et
ai

lb
er

ic
ht

10
.2

.2
./ 

10
.2

.3
.

10
-2

A
10

D
a.

2.
I1

0.
1.

1.
II

10
.1

.-3
.



XIX

Schnellorientierung

N
r. 

G
ru

pp
e

K
ur

zt
ex

t
K

ap
ite

l
A

bb
.

TA
B

BP
I

BP
A

C
LN

LV
N

47
St

an
da

rd
isi

er
un

g 
de

s R
B

10
.1

.
I1

0.
1.

1.
II

10
.1

.

48
Vo

ra
bs

tim
m

un
g 

Fe
st

st
el

-
lu

ng
en

 m
it 

ge
pr

üf
te

m
 

Be
re

ic
h

9.
5.

2.
A

9C
5.

I9
.2

.

49
St

el
lu

ng
na

hm
e 

zu
m

 R
B 

vo
m

 g
ep

rü
fte

n 
Be

re
ic

h
10

.2
.3

.
I1

0.
1.

2.
/ 

I1
0.

1.
3.

II
10

.4
.

50
Ze

itn
ah

e 
Ve

rö
ffe

nt
lic

hu
ng

 
RB

10
.1

.2
.

I1
0.

1.
3.

51
G

en
eh

m
ig

un
g 

RB

52
st

an
da

rd
isi

er
te

r R
B-

Ve
r-

te
ile

r
10

.2
.2

.1
.

10
-1

II
10

.1
.

53
Sc

hr
ift

lic
he

r N
ac

hw
ei

s d
er

 
Pr

üf
un

g
10

.2
.5

I1
0.

1.
3.

54
sc

hr
ift

l. 
Ko

m
m

un
ik

at
io

n 
an

 
G

L
10

.2
.4

./1
0.

2.
5

10
-1

55
Pr

üf
un

gs
-

na
ch

ar
be

it
Fe

ed
ba

ck
 T

ea
m

 v
on

 L
ei

tu
ng

 
IR

10
.4

.4
.

I1
0.

3.

56
Ve

rb
es

se
ru

ng
sp

ot
en

tia
le

 
au

s F
ee

db
ac

k
7.

4.
5.

/ 1
0.

4.
4.

I1
0.

3.

57
W

iss
en

sm
an

ag
em

en
t

9.
7.

4.
A

10
C

1.
I1

0.
3.

58
A

rc
hi

vi
er

un
g

9.
7.

5.
I1

0.
3.

59
Fo

llo
w

-u
p

Et
ab

lie
rt

er
 P

ro
ze

ss
10

.5
.

10
-5

I1
0.

2.

60
ge

n.
 F

ris
tv

er
lä

ng
er

un
ge

n
10

.5
.1

./ 
10

.5
.2

.
10

-5
I1

0.
2.

61
In

fo
 ü

be
r n

ic
ht

 e
rf

ol
gt

e 
U

m
se

tz
un

g 
M

aß
na

hm
en

 a
n 

Le
itu

ng

10
-5

A
10

D
c.

1.
-3

.
I1

0.
2.

62
Re

ge
lu

ng
 ü

be
r F

ol
lo

w
-u

p-
Pr

üf
un

g 
vo

rh
an

de
n

10
.5

.3
.

10
-5

I1
0.

2.



XX

Schnellorientierung

N
r. 

G
ru

pp
e

K
ur

zt
ex

t
K

ap
ite

l
A

bb
.

TA
B

BP
I

BP
A

C
LN

LV
N

63
M

A
-A

us
w

ah
l

Pe
rs

on
al

pl
an

un
gs

pr
oz

es
s

7.
4.

5.

64
St

el
le

n-
, A

uf
ga

be
nb

es
ch

re
i-

bu
ng

en
 v

or
ha

nd
en

7.
4.

2

65
St

el
le

n-
, A

uf
ga

be
nb

es
ch

re
i-

bu
ng

en
 a

ng
ew

an
dt

7.
4.

2

66
M

ita
rb

ei
te

rq
ua

lif
ik

at
io

n
1.

3.
/ 7

.4
.5

/ 
7.

5.
2

A
7A

6.
1-

6.
3-

A
7B

3.
1.

-3
.4

.
II

7.
7.

67
N

ut
zu

ng
 v

on
 E

xp
er

te
n-

w
iss

en
7.

4.
6

1-
2/

1-
3/

1-
4/

 
12

-1
1-

2/
1-

3/
7-

4
A

7A
7.

1.

68
En

tw
ic

kl
un

g/
 

Fo
rt

bi
ld

un
g

Sc
hu

lu
ng

en
7.

4.
5.

I7
.3

.

69
Sc

hu
lu

ng
en

  f
ür

 S
oz

ia
lk

om
-

pe
te

nz
 u

. F
üh

ru
ng

sk
om

pe
-

te
nz

7.
4.

5.
7-

6
A

10
D

b4
.

I.7
.3

.

70
Ze

rt
ifi

zi
er

un
ge

n 
(z

.B
. C

IA
, 

In
te

rn
er

 R
ev

iso
r D

II
R)

1.
4.

/7
.4

.5
.

71
Be

ur
te

ilu
ng

en
7-

6/
7-

7
I7

.3
.

72
M

ita
rb

ei
te

r-
In

iti
at

iv
en

 fü
r 

Fo
rt

bi
ld

un
g

7.
4.

5.
I7

.3
.

73
Fü

hr
un

g
Zw

ec
km

äß
ig

e 
Re

vi
sio

ns
- 

Le
ite

r (
RL

)-
Q

ua
lif

ik
at

io
n

7.
5.

1.
7-

5
11

-5
A

7B
4.

2.
II

7.
8.

74
A

kz
ep

ta
nz

 d
es

 R
L 

ist
 h

oc
h

7.
5.

2.
/ 1

1.
4.

3.
11

-3
A

7A
8.

3.
A

7B
4.

3.

75
Zw

ec
km

äß
ig

e 
Q

A-
St

an
-

da
rd

s 
4.

2.
/ 1

1.
1.

11
-2

/1
1-

3/
 

11
-4

A
11

C
1.

1.
I1

1.
1.

II
11

.1
.-2

.

76
Q

A-
Pr

og
ra

m
m

e 
la

uf
en

 im
 

Ta
ge

sg
es

ch
äf

t
11

-2
/1

1-
4

I1
1.

1.
-5

II
11

.1
.-2

.

77
JR

B
10

.2
.4

.



XXI

Schnellorientierung

N
r. 

G
ru

pp
e

K
ur

zt
ex

t
K

ap
ite

l
A

bb
.

TA
B

BP
I

BP
A

C
LN

LV
N

78
K

V
P

11
.1

./ 
11

.6
.

11
-1

/1
1-

2
8-

8/
11

-1
/1

1-
3/

11
-6

A
10

D
b.

2.
/

A
11

C
1.

2.
 

u.
1.

4.

I7
.4

.
II

11
.1

.-2
.

79
Fe

ed
ba

ck
ge

sp
rä

ch
e 

in
te

rn
 

Fi
rs

t L
in

e 
TL

oD
7.

5/
 8

.6
.2

/ 
8.

6.
3/

 1
2.

1.
6

11
-3

/1
2-

3
11

-5
A

10
D

b.
5.

80
Be

ac
ht

un
g 

G
es

et
ze

3.
/ 7

.2
.1

.

81
G

es
pr

äc
he

 m
it 

A
P

12
.1

.1
./ 

12
.1

.6
12

-1
A

8D
4.

I7
.3

.

82
Fe

ed
ba

ck
ge

sp
rä

ch
e 

in
te

rn
 

Se
co

nd
 L

in
e 

TL
oD

12
.1

.2
/ 1

2.
1.

3/
 

12
.1

.5
/ 1

2.
1.

6
11

-3
/1

2-
2/

 
12

-3
11

-5
/1

2-
1/

 
12

-2
A

10
D

b.
5.





XXIII

Inhaltsverzeichnis

Geleitwort  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  V
Vorwort zur dritten Auflage . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  VII
Vorwort zur zweiten Auflage . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  IX
Vorwort zur ersten Auflage  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  XI
Schnellorientierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  XV
Inhaltsverzeichnis . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  XXIII
Abbildungsverzeichnis  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  XXXIII
Tabellenverzeichnis  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  XXXV
Abkürzungsverzeichnis . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  XXXVII

1 Gründe für die Einrichtung einer Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1
1.1 Prüfungsfunktion im Unternehmen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1
1.2 Prüfung als Aufgabe der Unternehmensführung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  2
1.3 Einrichtung einer Internen Revision . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3

1.3.1 Voraussetzungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3
1.3.2 Maßnahmen zur Einführung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  6
1.3.3 Interne Revision in der Praxis (Erhebung der Institute)  . . . . . . . .  13
1.3.4 Überwachung der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  14

1.4 Ausbildung zum Internen Revisor in Deutschland . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  15
1.4.1 Das CIA-Examen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  15
1.4.2 Interner RevisorDIIR . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  17

1.5. Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  18

2 Abgrenzung der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  21
2.1 Definition der Internen Revision nach IIA und DIIR  . . . . . . . . . . . . . . . .  21
2.2 Ziele und Aufgaben der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  22

2.2.1 Ziele der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  22
2.2.2 Prüfung als Aufgabe der Internen Revision . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  23
2.2.3 Vorgehensweise der Prüfung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  25
2.2.4 Zeitaspekt der Prüfung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  26
2.2.5 Beratung als Aufgabe der Internen Revision . . . . . . . . . . . . . . . . . .  27

2.2.5.1 Ziel der Beratungsfunktion  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  27
2.2.5.2 Prüfungsnahe Beratung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  28
2.2.5.3 Prüfungsunabhängige Beratung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  29

2.2.6 Innovation als Aufgabe der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . .  30
2.2.6.1 Begründung der Aufgabe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  30
2.2.6.2 Aufgabenstellungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  30

2.2.7 Weitere Aufgaben der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  32
2.3 Rechte und Pflichten der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  33
2.4 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  34



XXIV

Inhaltsverzeichnis

3 Verhaltensgrundsätze (Code of Ethics) der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  37
3.1 Zielsetzung und Bedeutung des Code of Ethics  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  37

3.1.1 Inhalt und Bedeutung einer Berufsethik  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  37
3.1.2 Zielsetzung des Code of Ethics des IIA  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  38

3.2 Bestandteile des Code of Ehtics . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  39
3.2.1 Rechtschaffenheit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  39
3.2.2 Objektivität  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  40
3.2.3 Vertraulichkeit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  40
3.2.4 Fachkompetenz . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  41

3.3 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  41

4 Standards bzw. Grundsätze des IIA und DIIR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  43
4.1 Zweck und Bedeutung der Grundsätze . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  43
4.2 Attribute Standards . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  45
4.3 Ausführungsstandards . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  53
4.4 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  61

5 Regelungen zur Internen Revision . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  63
5.1 Regelungen in Deutschland  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  63

5.1.1 Einrichtung eines Überwachungssystems nach AktG  . . . . . . . . . .  63
5.1.2 Einrichtung eines Prüfungsausschusses nach DCGK . . . . . . . . . . .  65
5.1.3 MaRisk des Bundesamtes für Finanzdienstleistungsaufsicht . . . . .  68

5.2 Europäische Regelungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  71
5.2.1 8. EU-Richtlinie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  71
5.2.2 Umsetzung von Basel III . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  72

5.3 US-amerikanische Regelungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  74
5.3.1 Foreign Corruption Practices Act  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  74
5.3.2 Sarbanes Oxley Act (SOX)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  76

5.3.2.1 Einleitung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  76
5.3.2.2 Sarbanes-Oxley Act von 2002  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  76
5.3.2.3 Internes Kontrollsystem nach SEC 404  . . . . . . . . . . . . . . .  79
5.3.2.4 COSO I als Grundlage des Internal Control des SOX  . .  81
5.3.2.5 Audit Committee (SEC 204, 301, 407 SOX) . . . . . . . . . . .  82
5.3.2.6 Schutz von Whistle Blowers (SEC. 806, 1107 SOX)  . . . .  82
5.3.2.7 Aufgaben der Internen Revision im Zusammenhang  

mit SOX  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  83
5.3.2.8 Testdurchführung und Berichterstattung  

über die Ergebnisse des SOX 404 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  83
5.3.2.9 Schlussbetrachtung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  88

5.4 Internationale Initiativen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  88
5.4.1 COSO und Risikomanagementsystem  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  88

5.4.1.1 Auslöser für die Initiativen zum Risikomanagement- 
system  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  88



XXV

Inhaltsverzeichnis

5.4.1.2 Begründung für die Risikomanagementsysteme . . . . . . . . . . . . . . .  88
5.4.1.3 Bestandteile eines Risikomanagementsystems  . . . . . . . . .  89
5.4.1.4 Risikomanagementsystem nach COSO  . . . . . . . . . . . . . . .  91
5.4.1.5 Das Risikomanagementsystems nach COSO 2017  . . . . .  95
5.4.1.6 Problembereiche von Risikomanagementsystemen . . . . .  101

5.4.2 OECD und Corporate Governance . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  101
5.4.3 Transparency International und Fraud . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  103

5.5 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  104

6 Entwicklungstendenzen der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  107
6.1 Entwicklungstendenzen im Unternehmen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  107

6.1.1 Wissensmanagement im Unternehmen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  107
6.1.2 Flexible Organisation . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  108
6.1.3 Shareholder Value-Denken . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  109
6.1.4 Diversity Management . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  110

6.2 Entwicklungstendenzen im Umfeld des Unternehmen  . . . . . . . . . . . . . . .  111
6.2.1 Internationalisierung/Globalisierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  111
6.2.2 Wettbewerbsdruck  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  112
6.2.3 Wertewandel  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  113
6.2.4 Technologische Entwicklung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  113
6.2.5 Nationale und internationale Regulierung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  114
6.2.6 Soziale und politische Konflikte . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  115

6.3 Die Interne Revision der Zukunft  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  116
6.4 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  117

7 Strategie und Organisation der Internen Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  119
7.1 Geschäftsordnung/Geschäftsauftrag der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  119

7.1.1 Die Einbettung der IR im Unternehmen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  120
7.1.1.1 Die IR im dualen System von Aufsichtsrat und  

Vorstand  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  120
7.1.1.2 Interne Revision und amerikanische Gesetzgebung  . . . .  122
7.1.1.3 Stellung des Revisionsleiters im Unternehmen  . . . . . . . .  123
7.1.1.4 Rollen und Aufgaben der Internen Revision  

zu den Leitungsebenen im Unternehmen . . . . . . . . . . . . .  126
7.1.2 Ziele und Aufgaben der Revision . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  127
7.1.3 Informationszugang, -zutritt, -zugriff . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  135
7.1.4 Berichtspflichten, Verschwiegenheitspflichten, berufsständische  

Pflichten . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  136
7.1.5 Budget . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  138

7.2 Strategie der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  141
7.2.1 Vision und Mission  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  141
7.2.2 Der Strategiebegriff  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  143
7.2.3 Umsetzung des Strategiebegriffs in die IR-Welt  . . . . . . . . . . . . . . .  144



XXVI

Inhaltsverzeichnis

7.2.3.1 Wie „wir“ gewinnen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  144
7.2.3.2 Was wir sagen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  146
7.2.3.3 Was wir können . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  146
7.2.3.4 Was wir tun  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  147
7.2.3.5 Kommunikation der Strategie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  148

7.2.4 Umsetzung der Strategie: Beispiel Internationalisierung der IR . .  150
7.3 Aufbauorganisation der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  153

7.3.1 Generelle Ordnungsprinzipien . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  153
7.3.1.1 Zentral/dezental . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  154
7.3.1.2 Zentral/regional . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  154
7.3.1.3 Funktional/divisional  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  155

7.3.2 Führungsebenen in der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  158
7.3.3 Produktive und administrative Zeiten in der IR . . . . . . . . . . . . . . .  159

7.4 Der Mitarbeiter in der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  161
7.4.1 Berufsrevisor oder Revisor auf Zeit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  162
7.4.2 Anforderungsprofil für Revisoren  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  162
7.4.3 IR als Teil des Führungsnachwuchspools in einem Unternehmen   165
7.4.4 Mitarbeiterbefragung als Start eines mitarbeiterorientierten  

Dialog in der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  166
7.4.5 Die Instrumente des Mitarbeiterorientierten Prozesses . . . . . . . . .  168
7.4.6 Job Rotation und das Modell Gastrevisor  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  170

7.5 Der Revisionsleiter  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  170
7.5.1 Die Anforderungen an einen Revisionsleiter . . . . . . . . . . . . . . . . . .  170
7.5.2 Der Revisionsleiter und sein Umfeld . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  172

7.5.2.1 Erwartungen des Topmanagements an die IR  . . . . . . . . .  172
7.5.2.2 Erwartungen der geprüften Bereiche an die IR  . . . . . . . .  173

7.5.3 Erwartungsdiskrepanzen an die IR zwischen geprüftem Bereich  
und Unternehmensleitung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  174

7.6 Revisionstools zur Unterstützung der Arbeit der IR  . . . . . . . . . . . . . . . . .  176
7.6.1 Anforderungen an ein Revisionstool . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  176
7.6.2 Standardsoftware für den internen Revisionsprozess . . . . . . . . . . .  178
7.6.3 Dateianalysetools  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  181
7.6.4. Continuous Auditing (CA) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  183

7.7 Kern-Prozesse der IR . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  185
7.8 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  188

Kapitelanhang 7  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  190
IIA-Standards . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  190
DIIR-Standards  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  199
A: Best Practices GAIN (IIA)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  202
B: Best Practices National  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  203



XXVII

Inhaltsverzeichnis

8 Risikoorientierte Revisionsplanung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  205
8.1 Das Audit Universe  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  205

8.1.1 Funktionsprüfungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  206
8.1.2 Prozessprüfungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  207
8.1.3 Prüfung von Geschäftseinheiten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  211
8.1.4 Prüfung von Gesellschaften  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  212
8.1.5 Projektprüfungen im Unternehmen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  213

8.2 Risikoklassifizierungen und Risikomodelle  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  215
8.2.1 Risiko und Chance . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  215
8.2.2 Problem-Risiko-Substanzgefährdendes Risiko-Systemrisiko  . . . .  217
8.2.3 Risikoursache und Risikowirkung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  219
8.2.4 Risiko-Faktoren nach COSO II sowie nach DIIR und DRS 20  . .  221
8.2.5 Risikomanagementsysteme . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  224
8.2.6 Risikofrühwarnsysteme  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  227

8.3 Risikoklassifizierung im Audit Universe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  231
8.3.1 Risikomatrix zur Jahresplanung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  231
8.3.2 Risiko revisionsfreier Räume bei Unternehmensteilen geringerer  

Bedeutung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  233
8.4 Informationsquellen für eine risikoorientierte Prüfungsplanung . . . . . . .  234

8.4.1 Interne Quellen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  234
8.4.2 Externe Quellen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  235

8.5 Ideenspeicher: Sammlung von möglichen Handlungsfeldern aus  
Erkenntnissen von Prüfungen des laufenden Jahres . . . . . . . . . . . . . . . . . .  237
8.5.1 Strategiediskussion . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  237
8.5.2 Detailplanung möglicher Themen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  238

8.6 Einbindung des Top-Managements in die Jahresrevisionsplanung  . . . . .  240
8.6.1 Diskussion von Eckpunkten für die Planung . . . . . . . . . . . . . . . . . .  240
8.6.2 Roadshow . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  240
8.6.3 Einbindung von Gesamt-Vorstand und Aufsichtsrat  . . . . . . . . . . .  241

8.7 Ressourcenplanung und Teambildungsprozess  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  242
8.7.1 Planung der internen und externen Ressourcen . . . . . . . . . . . . . . .  242
8.7.2 Teambildungsprozess . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  243

8.8 IT-Tools zur Unterstützung des Planungsprozesses  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  246
8.8.1 Informationstool für das Audit Universe: Datenbank  . . . . . . . . . .  246
8.8.2 Prozessbegleitende Revisionssoftware . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  247

8.9 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  248

Kapitelanhang 8  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  250
A: IIA Standards . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  250
B: DIIR Standards  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  252
C: Best Practices GAIN (IIA)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  253
D: Best Practices National  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  253



XXVIII

Inhaltsverzeichnis

9 Revisionsobjekt-(RO)-planung und Prüfungsarbeiten vor Ort . . . . . . . . . . .  255
9.1 Revisionsobjekt-(RO)-planung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  255

9.1.1 Briefing und Vorrecherche möglicher Inhalte . . . . . . . . . . . . . . . . .  256
9.1.2 Planung von Zeit, Kosten und speziellen Anforderungen des RO   258
9.1.3 Interne Genehmigungsprozesse mit RO-Zielplanung  . . . . . . . . . .  261

9.2 Prüfungsmethoden . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  262
9.2.1 Prüfungsverfahren  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  263
9.2.2 Prüfungszeitraum . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  266
9.2.3 Prüfungsort  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  267
9.2.4 Prüfungsart  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  268
9.2.5 Auswahl der benötigten Informationsquellen  . . . . . . . . . . . . . . . . .  269

9.3 Prüfungsarbeiten vor Ort  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  270
9.3.1 Anschreiben und Anforderung von vorbereitenden  

Informationen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  272
9.3.2 Das Eröffnungsgespräch  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  273

9.3.2.1 Emotionale Ebene . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  274
9.3.2.2 Selbstdarstellung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  274
9.3.2.3 Sachebene . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  275
9.3.2.4 Appell  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  275

9.4 Schwachstellenanalyse  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  277
9.4.1 Die sechs Zustände von SOLL und IST  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  277
9.4.2 Kontrollen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  280
9.4.3 Die Ist-Soll-Analyse  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  285

9.5 Feststellungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  286
9.5.1 α- und β-Fehler: Schlussfolgerungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  286
9.5.2 Abstimmung mit der Fachseite  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  288

9.6 Verbesserungsvorschläge . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  289
9.6.1 Verbesserungsvorschläge im FA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  291
9.6.2 Verbesserungsvorschläge im OA  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  292
9.6.3 Verbesserungsvorschläge im CO  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  294
9.6.4 Verbesserungsvorschläge im MA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  296
9.6.5 Generelle Merkmale von Verbesserungsvorschlägen  . . . . . . . . . . .  297

9.7 Dokumentation . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  297
9.7.1 Formalisierung und Referenzierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  298
9.7.2 Prüfungsdokumentation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  298
9.7.3 Berichtsdokumentation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  298
9.7.4 Systemdokumentation, Dauerakte/Permanent File und  

Wissensmanagement  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  298
9.7.5 Archivierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  299

9.8 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  300



XXIX

Inhaltsverzeichnis

Kapitelanhang 9 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  301
A: IIA Standards . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  301
B: DIIR Standards  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  305
C: Best Practices National . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  306

10 Berichterstattung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  307
10.1 Anforderungen an eine professionelle Berichterstattung . . . . . . . . . . . . . .  307

10.1.1 Detaillierungsgrad von Revisionsinformationen in Abhängigkeit  
vom Empfänger . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  308

10.1.2 Zeitnah und aktuell  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  310
10.1.3 Klar, wahr, konkret und vollständig  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  311
10.1.4 Objektiv und konstruktiv  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  313
10.1.5 Schwerpunktsetzung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  315

10.2 Prüfungsergebnisse und Maßnahmenempfehlungen   zielgruppen- 
orientiert aufbereiten und berichten . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  318
10.2.1 Mündliche versus/und schriftliche Berichterstattung im  

Revisionsprozess . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  319
10.2.2 Der Kurzbericht  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  322

10.2.2.1 Das Deckblatt . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  322
10.2.2.2 Die Zusammenfassung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  324
10.2.2.3 Der Maßnahmenkatalog  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  326

10.2.3 Die Langversion mit Detailbericht und Anlagen  . . . . . . . . . . . . . .  328
10.2.4 Monatsberichte, Jahresberichte und Berichterstattung vor dem  

Prüfungsausschuss  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  332
10.2.5 Sonderberichte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  333

10.3 Präsentationstechniken  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  334
10.3.1 Visualisierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  335
10.3.2 Formalanforderungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  337
10.3.3 Techniken . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  338

10.4 Revisionspsychologie: Revisionsgespräche erfolgreich führen  . . . . . . . . .  339
10.4.1 Vorbereitung einer Schlussbesprechung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  340
10.4.2 Vorbereitung der Unterlagen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  343
10.4.3 Gruppendynamik (TZI: Themenzentrierte Interaktion)  

in den Schlussbesprechungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  344
10.4.4 Debriefing/Prüfungsnachbereitung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  347

10.5 Überwachung von Prüfungsergebnissen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  349
10.5.1 Terminüberwachung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  350
10.5.2 Eskalationsprozess  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  351
10.5.3 Follow-Up-Prüfungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  352

10.6 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  354



XXX

Inhaltsverzeichnis

Kapitelanhang 10  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  356
A. IIA – Standards zur Berichterstattung und zum Follow-Up:  . . . . . . . . . .  356
B. Auszug aus dem Leitfaden zum DIIR-Standard Nr. 3 „Qualitäts-

management in der Internen Revision“ zum Thema  Berichterstattung, 
Prüfungsnacharbeit und Follow-Up  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  360

C: Best Practices GAIN (IIA)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  361
D: Best Practices National  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  361

a. Berichterstattung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  361
b. Prüfungsnacharbeit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  362
c. Follow-Up . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  362

11 Qualitätsmanagement in der IR . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  363
11.1 Qualitätsstandards  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  363

11.1.1 ISO-Normen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  365
11.1.2 DIN-Normen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  366
11.1.3 Total Quality Management (TQM)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  367
11.1.4 European Foundation on Quality Management (EFQM)  . . . . . . .  368

11.2 Die IIA-Standards für Qualitätsmanagement in der IR . . . . . . . . . . . . . . .  370
11.2.1 Hintergrund . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  370
11.2.2 Formen der Zertifizierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  371

11.3 Das deutsche Quality Assessment nach DIIR-Norm  . . . . . . . . . . . . . . . . .  372
11.3.1 Die 6 K.O.-Kriterien . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  372
11.3.2 Die 11 Hauptkapitel des QA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  374
11.3.3 Die Bewertungssystematik  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  375

11.4 Die Vorbereitung und Durchführung eines QA  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  376
11.4.1 Vorbereitung eines QA durch den Auftraggeber mittels einer  

Selbstbewertung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  378
11.4.2 Mittlere und größere Revisionsabteilungen/Externes QA . . . . . . .  378

11.4.2.1 Strategie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  378
11.4.2.2 Planung des QA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  379
11.4.2.3 Zusammenstellung des Teams . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  380
11.4.2.4 Teambildungsprozess im QA-Team  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  381

11.4.3 Exkurs: Das „360° Feedback“ als Management-Tool  
im QA-Prozess . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  381

11.4.4 Selbstbewertung mit externer Validierung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  383
11.5 Gemeinsamkeiten und Unterschiede von IIA und DIIR beim Quality  

Assessement . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  383
11.6 Kosten und Nutzen eines Qualitätsmanagement in der IR . . . . . . . . . . . .  385
11.7 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  386

Kapitelanhang 11  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  388
A: IIA Standards . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  388
B: DIIR-Standards  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  390
C: Best Practices (GAIN)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  391



XXXI

Inhaltsverzeichnis

12 Die Interne Revision in ihrer Außenansicht, national und international     393
12.1 Zusammenarbeit der Internen Revision mit verwandten Bereichen . . . .  393

12.1.1 Zusammenarbeit mit dem Abschlussprüfer . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  393
12.1.1.1 Gründe für die Zusammenarbeit zwischen Interner  

Revision und Abschlussprüfer . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  393
12.1.1.2 Regelungen zur Zusammenarbeit zwischen Interner  

Revision und Abschlussprüfer . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  394
12.1.1.3 Ausprägungen der Zusammenarbeit in der Praxis  . . . . .  397

12.1.2 Zusammenarbeit mit dem Controlling . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  399
12.1.2.1 Gemeinsamkeiten zwischen Interner Revision und  

Controlling . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  399
12.1.2.2 Unterschiede zwischen Interner Revision und  

Controlling . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  401
12.1.2.3 Formen der Zusammenarbeit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  401

12.1.3 Zusammenarbeit mit den Bereichen Sicherheit/Compliance  . . . .  404
12.1.4 Zusammenarbeit mit Strafverfolgungsbehörden . . . . . . . . . . . . . . .  406
12.1.5 Zusammenarbeit mit dem Bereich Risikomanagement . . . . . . . . .  411

12.1.5.1 Organisation des Risikomanagements . . . . . . . . . . . . . . . .  411
12.1.5.2 Zusammenarbeit mit der Internen Revision . . . . . . . . . . .  412

12.1.6 Gefüge der Überwachung: Das Three-Lines-of-Defense-Modell/ 
Das Drei-Linien-Modell. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  414

12.2 Branchenspezifische Besonderheiten der IR in Deutschland  . . . . . . . . . .  417
12.2.1 Interne Revision in Banken und Versicherungen . . . . . . . . . . . . . .  417
12.2.2 Interne Revision in öffentlichen Unternehmen und  

Verwaltungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  419
12.2.3 Interne Revision bei den Wirtschaftsprüfungsgesellschaften  . . . .  422
12.2.4 Interne Revision im Mittelstand . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  425

12.3 Internationale und nationale Berufsorganisationen der Internen  
Revision  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  428
12.3.1 Deutsches Institut für Interne Revision e. V. (DIIR) . . . . . . . . . . . .  428
12.3.2 Institut für Interne Revision Österreich und Schweizerischer  

Verband für Interne Revision . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  429
12.3.3 The Institute of Internal Auditors (IIA)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  430
12.3.4 European Confederation of Institutes of Internal Auditing  

(ECIIA) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  432
12.4 Kernthesen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  433

Ausblick . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  435
Anhang  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  437
Literaturverzeichnis . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  447
Internetlinks: Große Organisationen national und international von A–Z . . . . . .  460
Stichwortverzeichnis  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  461





XXXIII

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1-1: Betriebsgröße und Kontrollausübung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  4
Abbildung 1-2: Einzelrevisor  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  9
Abbildung 1-3: Externe Spezialisten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  10
Abbildung 1-4: Interne Revision und externe Prüfer im Großunternehmen . . .  12
Abbildung 2-1: Anwendung von analytischen Prüfungshandlungen  . . . . . . . . .  25
Abbildung 2-2: Prüfungsaufgaben der Internen Revision . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  27
Abbildung 2-3: Mögliche Missverständnisse bei den Koordinaten des Wandels   31
Abbildung 5-1: Überwachungsorgane der Aktiengesellschaft  . . . . . . . . . . . . . . .  64
Abbildung 5-2: Section 302 versus Section 404 SOX . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  80
Abbildung 5-3: Übersicht der Aufgaben der Internen Revision bei SOX . . . . . .  83
Abbildung 5-4: Vorgehensweise zum Testen der Kontrollen  . . . . . . . . . . . . . . . .  84
Abbildung 5-5: Bestandteile eines Risikomanagementsystems . . . . . . . . . . . . . . .  89
Abbildung 5-6: COSO-Würfel  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  92
Abbildung 5-7: Dreistufiges Modell von COSO 2017  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  97
Abbildung 5-8: COSO ERM 2017  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  97
Abbildung 5-9: Dimensionen des Risikos  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  99
Abbildung 5-10: Risikobewusstes Treffen von Entscheidungen  . . . . . . . . . . . . . . .  100
Abbildung 7-1: Der Zusammenhang von Zielen, Aufgaben und  

Unternehmens prozessen aus Sicht von COSO ERM, GRC . . . .  132
Abbildung 7-2: Strategie „Rubberband-Approach nach Prof. R. Burgelman . . .  144
Abbildung 7-3: Aufgabenportfolio einer IR nach dem BCG-Strategieansatz . . .  145
Abbildung 7-4: McKinsey Seven S zur Unternehmenstransformation  . . . . . . . .  151
Abbildung 7-5: Die 4 Intelligenzen des Menschen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  165
Abbildung 7-6: TR*M Mitarbeitercommitment  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  167
Abbildung 7-7: Mitarbeiterorientierter Dialog (MOP)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  169
Abbildung 7-8: Revisionsprozesse  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  186
Abbildung 8-1: Risikoklassifizierungen nach COSO ERM, DRS 20 und DIIR  .  223
Abbildung 8-2: Die Risikomatrix . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  224
Abbildung 8-3: Risikomanagement . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  226
Abbildung 9-1: Magisches Dreieck zur Projektarbeit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  260
Abbildung 9-2: Prüfungsmethoden . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  263
Abbildung 9-3: Kommunikation ist quadratisch . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  276
Abbildung 10-1: Reporting Lines . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  335
Abbildung 10-2: Der Hockey-Stick-Effect  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  336
Abbildung 10-3: Internal Control System und Enterprise Risk Management  

System nach COSO II  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  338
Abbildung 10-4: Themenzentrierte Interaktion (TZI) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  345
Abbildung 11-1: ISO Norm Bestandteile  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  366
Abbildung 11-2: Module des EFQM-Modells  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  369
Abbildung 11-3: 360° Feedback im QA  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  382



XXXIV

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 12-1: Stufen der Zusammenarbeit von Interner Revision und  
Abschlussprüfer . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  397

Abbildung 12-2: Formen der Zusammenarbeit zwischen Interner Revision und  
dem Controlling  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  401

Abbildung 12-3: Drei-Linien-Modell des IIA537 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  416



XXXV

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1-1: Maßnahmen zur Einführung einer Internen Revision . . . . . . . . . . .  8
Tabelle 1-2: Ausgestaltung der Internen Revision in KMU  . . . . . . . . . . . . . . . . .  8
Tabelle 1-3: Würdigung des Outsourcing von Revisionsleistungen . . . . . . . . . . .  11
Tabelle 1-4: Anzahl der Mitarbeiter in der Internen Revision  

pro 1.000 Beschäftigte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  14
Tabelle 5-1: Abschnitte des Sarbanes-Oxley Act . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  78
Tabelle 5-2: Klassifizierung der Kontrollschwächen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  87
Tabelle 5-3: Möglichkeiten der Risikosteuerung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  90
Tabelle 5-4: Komponenten und Prinzipien von COSO ERM 2017 . . . . . . . . . . .  98
Tabelle 7-1: Ziele einer Unternehmensüberwachung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  130
Tabelle 7-2: Prüfung vgl. Beratung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  133
Tabelle 7-3: Interne Kommunikationsmedien bei einem Strategieprojekt . . . . .  149
Tabelle 7-4: Formen der Aufbauorganisation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  158
Tabelle 7-5: Kapazitätsplanung in der IR . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  160
Tabelle 7-6: Anforderungskatalog an ein internes Revisionstool . . . . . . . . . . . . .  178
Tabelle 7-7: Audit Management Software  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  180
Tabelle 7-8: Hypothesen im FA, geeignet für ein IT-Tool . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  181
Tabelle 7-9: IT-Tools für die Revisionsarbeit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  182
Tabelle 8-1: Die Komponenten des Audit Universe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  206
Tabelle 8-2: Entscheidung unter Risiko  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  217
Tabelle 8-3: Beispiele interner und externer Frühwarnindikatoren . . . . . . . . . . .  229
Tabelle 8-4: Risikomatrix zur Jahresplanung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  233
Tabelle 8-5: Informationsquellen einer risikoorientierten Prüfungsplanung . . .  236
Tabelle 8-6: Eckpunkte-Ansätze als Rahmenansatz einer risikoorientierten  

Revisionsplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  238
Tabelle 8-7: Prozess der Ideenfindung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  239
Tabelle 8-8: Prozesskomponenten einer risikoorientierte Revisionsplanung . . .  246
Tabelle 8-9: Das Prozesskennzeichen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  248
Tabelle 9-1: Briefing Details . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  258
Tabelle 9-2: RO-Planung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  262
Tabelle 9-3: Prozesskomponenten der Vor-Ort-Prüfung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  277
Tabelle 9-4: Beispiele SOLL–IST  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  280
Tabelle 9-5: Prozesskomponenten Anti- Fraud-Management . . . . . . . . . . . . . . . .  296
Tabelle 10-1: Berichtskategorisierung nach Revisionsarten  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  317
Tabelle 10-2: Differenzierung der Berichterstattung mit ihren jeweiligen  

Bestandteilen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  318
Tabelle 10-3: Rangfolge von Evidenzen im Revisionsprozess . . . . . . . . . . . . . . . . .  320
Tabelle 10-4: Präsentationstechniken im Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  339
Tabelle 10-5: Beispiel einer Eskalationstreppe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  351



XXXVI

Tabellenverzeichnis

Tabelle 11-1: VW-Theoreme der Leistungsarten bei TQM   . . . . . . . . . . . . . . . . . .  368
Tabelle 11-2: Die 6 K.O.Kriterien im QA, nach der Anlage zum  

3. DIIR-Standard . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  374
Tabelle 11-3: Themengebiete der IR nach den 82 Fragen des QA und  

nach den Kapitelabschnitten dieses Buches . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  375
Tabelle 11-4: Deutsche QA-Bewertung, Grafik nach der Anlage  

zum 3. DIIR Standard  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  376
Tabelle 11-5: Beispiele für Prozesskennzahlen in den Revisionsprozessen  . . . . .  377
Tabelle 11-6: Prozessschritte im Qualitätsmanagement in Anlehnung an KVP  

(Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  378
Tabelle 12-1: Gemeinsame Tätigkeitsobjekte . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  400
Tabelle 12-2: Vor- und Nachteile einer gemeinsamen Abteilung  

„Controlling/Revision“ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  403
Tabelle 12-3: Checkliste Risikomanagement nach COSO 2017/ICS  . . . . . . . . . . .  413



XXXVII

Abkürzungsverzeichnis

ABAP Advanced Business Application Programming
ABS Automatic Brake System
AGG Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz
a. M. am Main
ABAP Advanced Business Application Programming
Abs. Absatz
AC Audit Committee
ACH Anti-Corruption Handbook
ACL Audit Command Language
AfA Absetzung für Abnutzung
AFM Anti-Fraud-Management
AG Aktiengesellschaft, auch „Die Aktiengesellschaft“ (Zeitschrift)
AktG Aktiengesetz
AMEX American Stock Exchange
Anm. Anmerkung
AO Abgabenordnung
AP Abschlussprüfer
AR Aufsichtsrat, auch „The Accounting Review“ (Zeitschrift)
AReG Abschlussprüferreformgesetz
Art. Artikel
ARIS Architektur integrierter Informationssysteme
Aufl. Auflage
AV Anlagevermögen

BaFin Bundesanstalt für Finanzdienstleistungs aufsicht
BBK  Buchführung, Bilanz, Kostenrechnung (Zeitschrift)
BCG Boston Consulting Group
Bd. Band
BGBl. Bundesgesetzblatt
BilMoG Bilanzrechtsmoderni sierungsgesetz 
BilReG Bilanzrechtsreformgesetz
BITKOM Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und 

neue Medien e. V.
B.U.N.D. Bund für Umweltschutz und Naturschutz

CA Charterd Accountant, auch Continuous Auditing
CAD Computer aided Design
CAM Computer aided Manufacture
CalPERS Californian Pensionfund
CBT Computer Based Testing



XXXVIII

Abkürzungsverzeichnis

CCSA  Certification in Control Self-Assessment
CDO Collateralized Debt Obligations
CDS Credit Default Swap
CEO Chief Executive Officer
CFO Chief Financial Officer
CFSA Certified Financial Services Auditor
CG Corporate Governance
CGAP Certified Government Auditing Professional
CGU Cash Generating Unit
CIA Certified Internal Auditor
CIM Computer Integrated Manufacture
CISA Certified Information Systems Auditor
CISM Certified Indormation Security Manager
CM  Continuous Monitoring
CMA Certified Management Accountant
CMMI Capability Maturity Model Integration
CMS Compliance Management System
COO Chief Operating Officer
COSO Committee of Sponsoring Organizations of Treadway Commission 
CO Compliance
COO Chief Operating Officer
CobiT Control Objectives for Information and Related Technology
CoViD 19 Corona Virus Disease 2019
CPA Certified Public Accountant
CPI Corruption Perception Index
CRFM Certification in Risk Management Assurance
CRM Customer Relationship Management
CSA Control Self Assessment
CSR Corporate Social Responsibility

DB Der Betrieb (Zeitschrift)
DCGK Deutscher Corporate Governance Kodex
Deka Deutsche Kapitalanlagegesellschaft
DEKRA Deutscher Kraftfahrzeug- Überwachungs-Verein
DIIR Deutsches Institut für Interne Revision e. V.
DIN Deutsches Institut für Normung
DIN SPEC Deutsches Institut für Normung Specification
d. h.  das heißt
DStR Deutsches Steuerrecht (Zeitschrift)
D&O Directors & Officers
DPR Deutsche Prüfstelle für Rechnungslegungsaufsicht
DWH Datawarehouse
DWS Deutsche Gesellschaft für Wertpapiersparen



XXXIX

Abkürzungsverzeichnis

EBA European Banking Authority
ECIIA European Confederation of Institutes of Internal Auditing
EDV Elektronische Datenverarbeitung
EFQM European Foundation of Quality Management
EG Europäische Gemeinschaft
ERM Enterprise Risk Management
ERP Enterprise Resource Planning
ESG Environment, Social, Governance
ESP  Electronic Stability Program
EU Europäische Union
EUR  Euro
e. V. eingetragener Verein
EZB Europäische Zentralbank

f. folgende Seite
FA Financial Auditing
FCPA Foreign Corrupt Practices Act
ff. folgende Seiten
FG Fachgutachten
FN Fachnachrichten des Instituts der Wirtschafts prüfer in Deutschland 

e. V.
FRC Financial Reporting Council
FRR Financial Reporting Releases

GAIN Global Audit Information Network
GAU Größter anzunehmender Unfall
GF Geschäftsführung
GFW Geschäfts- oder Firmenwert
ggf. gegebenenfalls
GKV Gesamtkostenverfahren
GmbH Gesellschaft mit beschränkter Haftung
GO Geschäftsordnung
GoB Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführung
GPFN Government Pension Fund of Norway
GRC Governance, Risk, Compliance
GRI Global Reporting Initiative
GTAG Global Technology Audit Guide
GuV Gewinn- und Verlustrechnung
GWA Gemeinkostenwertanalyse
GWB Gesetz gegen Wettbewerbs beschränkungen

HFA Hauptfachausschuss des Instituts der Wirtschaftsprüfer
HGB Handelsgesetzbuch



XL

Abkürzungsverzeichnis

Hrsg. Herausgeber
hrsg. herausgegeben
http Hyper Text Transfer Protocol
HV Hauptversammlung
HWRP Handwörterbuch der Rechnungslegung und Prüfung

IAASB International Auditing and Assurance Standards Board
IAS International Accounting Standard(s)
IASB International Accounting Standards Board
IC Internal Control
ICS Internal Control System
IDEA Interactive Data Electronic Applications
i. d. F. in der Fassung
i. d. R. in der Regel
IDW (E)PH IDW (Entwurf) Prüfungshinweis
IDW (E)PS IDW (Entwurf) Prüfungsstandard 
IDW (E)RS IDW (Entwurf) Rechnungslegungshinweis
IDW Institut der Wirtschafts prüfer in Deutschland e. V.
i. e. S. im engeren Sinne
IFAC International Federation of Accountants
IFRIC International Financial Reporting Interpretations Committee
IFRS International Financial Reporting Standards
IIA Institute of Internal Auditors
IIR Deutsches Institut für Interne Revision e. V. (alt)
IIRÖ Institut für Interne Revision Österreich
IKS Internes Kontrollsystem
inkl. inklusive
insbes. insbesondere
IPPF International Professional Practises Framework
IR Interne Revision
IRS Internes Revisionssystem
ISA International Standards on Auditing
ISACA Information Systems Audit and Control Association
ISO International Organization for Standardization
ISS Institutional Shareholder Services
IT Information Technology
ITIL Information Technology Infrastructure Library

JRP Jahresrevisionsplanung
JIS Just-in-Sequence

KI Kreditinstitute, aber auch künstliche Intelligenz
KISS Keep it simple and stupid
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Abkürzungsverzeichnis

KMU Klein- und Mittelbetriebe
KonTraG Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unterneh mens bereich
KoR Zeitschrift für internationale und kapitalmarktorientierte 

 Rechnungslegung
KQM Knowledge, Quality Management
KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

LSE London Stock Exchange
lt. laut

MA Management Auditing
MaRisk Mindestanforderungen an das Risikomanagement
M&A Mergers and Acquisitions
Mio. Millionen
MIS Management Information System
MOP Mitarbeiterorientierter Prozess
MSCI Morgan Stanley Capital International

NASDAQ National Association of Securities Dealers Automated Quatation
n. F. neue Fassung
NGO Non-Governmental Organisations
No. Number
NYSE New York Stock Exchange

OA Operational Auditing
o. Ä. oder Ähnliches
OECD Organisation for Economic Cooperation and Development
o. g. oben genannte(n)
OLAF Europäische Behörde Anti- Fraud
OLG Oberlandesgericht
OWiG Ordungswidrigkeitengesetz

PA Practical Advisory
PCAOB Public Company Accounting Oversight Board
PoS Point of Sale
Pos. Position
ppt Power Point
PS Prüfungsstandard

QA Quality Assessment

RB Revisionsbericht
RFS Risikofrüherkennungs system
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Abkürzungsverzeichnis

RHB Revisionshandbuch
RL Revisonsleiter
RM Risikomanagement
RMS Risikomanagementsystem
Rn. Randnummer, Randziffer 
RO Revisionsobjekt
RZ Rechenzentrum

S. Seite/Satz
s. siehe
SEC Securities and Exchange Commission
S.M.A.R.T Specific Measurable Achievable Realistic Timed
s. o. siehe oben
SoD Segregation of Duties
sog. so genannt (-e, -er, -es)
SOX Sarbanes-Oxley Act
Sp. Spalte
SQL Structured Query Language
StGB Strafgesetzbuch
StPO Strafprozessordnung
SVIR Institute of Internal Auditing Switzerland
SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threads
s. u. siehe unten

TI Transparency International
TQM Total Quality Management
Tz. Textziffer
TZI Themenzentrierte Interaktion

U Urteil
u. a. unter anderem
u. ä. und ähnliche
U.K. United Kingdom
US-GAAP United States-Generally Accepted Accounting Principles
usw.  und so weiter
u. U. unter Umständen
u. v. a. m. und vieles andere mehr

VAG Versicherungsaufsichts gesetz
VC Venture Capital
VF Vorstand Finanzen
vgl. vergleiche
VO Verordnung
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Abkürzungsverzeichnis

VPN Virtual Private Network
VV Vorstandsvorsitzender

WP Wirtschaftsprüfer
WPg Die Wirtschaftsprüfung (Zeitschrift)
WPG Wirtschaftsprüfungs gesellschaft
WPK Wirtschaftsprüfer- kammer

XBRL Extended Business Resource Language

z. B. zum Beispiel
ZfB Zeitschrift für Betriebswirtschaft
ZIR Zeitschrift für Interne Revision
z. T. zum Teil
z. g. T. zum großen Teil
ZRFG Zeitschrift Risk, Fraud & Compliance
zzt. zurzeit
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1 Gründe für die Einrichtung einer Internen Revision 

1.1 Prüfungsfunktion im Unternehmen

Jedes Unternehmen muss dafür Sorge tragen, dass die Vorgaben und Vorstellungen der 
Unternehmensführung in die Realität umgesetzt werden. Das Ordnungsgefüge, das der 
Sicherung der Zusammenhänge dienen soll, ist die gewählte Organisation. 

Allerdings ist damit noch keineswegs sichergestellt, dass alle Abläufe und Aufgaben 
im Sinne der Unternehmensführung erledigt werden. Dies ergibt sich einmal aufgrund 
der begrenzten Möglichkeiten betrieblicher Prognosen und den komplexen und inter-
dependenten Veränderungen des Entscheidungsfeldes. Die Abweichungen, die aus 
Änderungen interner und externer Einflüsse resultieren oder auf mangelnde Planungs-
maßnahmen zurückgehen, können durch ergebnisorientierte Kontrollen ermittelt wer-
den. Sie haben dynamischen Charakter und zielen auf die Anpassung der Realisie-
rungsprozesse und der zukünftigen Planungen, woraus sich die Forderung nach der 
Aktualität dieser Kontrollen ableitet. 

Da die Anpassungsmaßnahmen sowohl des Realisierungsprozesses als auch des Pla-
nungsprozesses vom Entscheidungsträger ausgehen, muss das Abweichungsmeldesys-
tem dafür Sorge tragen, dass bei Überschreitungen der Toleranzgrenzen der Entschei-
dungsträger rechtzeitig informiert wird. Darüber hinaus ist der Entscheidungsträger 
aber auch an Informationen darüber interessiert, warum die Abweichungen auftraten 
und welche Maßnahmen ergriffen werden sollten, um zu einer Verbesserung der Pla-
nung zu gelangen.

Abweichungen können auf der anderen Seite dadurch entstehen, dass das durch die 
Planung festgelegte Verfahren bei der Durchführung nicht eingehalten wurde. Hier steht 
nicht die Ungewissheit zukünftiger Entwicklungen im Vordergrund, sondern die Unzu-
länglichkeit menschlichen Verhaltens. Diese Abweichungen lassen sich durch verfah-
rensorientierte Kontrollen ermitteln, die in erster Linie der Verhaltenssteuerung der 
Mitarbeiter dienen. Die Beurteilung und Steuerung der Mitarbeiter kann aber nicht 
allein anhand der festgestellten Abweichungen erfolgen. Hier sind zusätzliche Informa-
tionen über die Gründe erforderlich, da Abweichungen nicht nur bewusst, sondern auch 
unbewusst durch Irrtum, Nachlässigkeit und fehlende Unterrichtung entstanden sein 
können. Die Ermittlung dieser Ursachen und eine entsprechende Ursachenanalyse sind 
durch eine Prüfung möglich, deren Ergebnis die Grundlage nachfolgender Entscheidun-
gen bildet. 

Während die Kontrollen die Übereinstimmung oder Abweichung zwischen Soll- und Ist-Zu-
stand festzustellen haben, liefern Prüfungen Informationen über die Ursachen und zei gen 
Verbesse rungs möglichkeiten auf. Die Bestimmung des Umfangs einer derartigen Prüfungs-
funktion ist von einer Reihe von Kriterien abhängig, wie z. B. Größe des Unter nehmens, 
Komplexität der wirtschaftlichen Betätigung und Grad der Dezentrali sation des Unter neh-
mens. Immer sollte es aber ein Instrument mit weitgehender Unabhängigkeit von der hier-
archischen Ordnung sein.
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1.2 Prüfung als Aufgabe der Unternehmensführung
Führung ist ein gesellschaftliches Grundphänomen des Lebens. Es existiert in allen or-
ganisierten Gruppen, die gemeinsame Ziele anstreben. Jede Gruppe schafft sich dabei 
eine entsprechende Aufgaben- und Funktionsteilung. Der Führungsrolle obliegt es da-
bei, auf das Verhalten einer oder mehrerer Personen in der Weise einzuwirken, dass die 
vorgegebenen oder festgelegten Ziele durch gemeinsames Handeln erreicht werden. 

Die Unternehmensführung wird wie eine Reihe anderer betriebswirtschaftlicher 
Begriffe unter zwei Aspekten betrachtet. Auf der einen Seite wird die Gesamtverant-
wortung der betrieblichen Führungsaufgabe behandelt, zum anderen dient die Bezeich-
nung Unternehmensführung zur Kennzeichnung eines Teils der betrieblichen Aufbau-
organisation, welche die Träger der Führungsaufgabe als Institution umfasst. Versucht 
man Führung durch die Bestimmung ihrer Funktionen zu beschreiben, so muss zwi-
schen jenen Funktionen unterschieden werden, die unumgänglich der Unternehmens-
führung obliegen und jenen, die ebenfalls Führungsfunktionen sind, aber delegiert 
werden können. Zur ersten Gruppe gehören jene Willensentscheidungen, die auf die 
Existenz und die Zielsetzungen des Unternehmens gerichtet sind und außerdem die 
Art der Mitarbeiterführung im Unternehmen festlegen. Denn Führung im eigentlichen 
Sinn liegt nur dann vor, wenn eine Person andere zur freiwilligen Unterordnung unter 
Ziele veranlasst.

Die Ausübung von Funktionen bedeutet gleichzeitig Tragen der damit verbundenen 
Verantwortung. Die Unternehmensführung wird deshalb für die genannten Tätigkeiten 
die Prüfungsaufgabe zu übernehmen haben. Denn sie muss sich über das Verhalten der 
Mitarbeiter und die Ordnungsmäßigkeit und Zweckmäßigkeit der Prozesse informie-
ren, für die sie die Verantwortung trägt und sie hat außerdem die Überwachung der 
Zielsetzung auf ihr Richtigbleiben hin vorzunehmen. Die Prüfungsfunktion ist aller-
dings keine zur Charakterisierung der Führung heranzuziehende Tätigkeit, da sie in 
Abhängigkeit von der konkreten Situation delegiert werden kann.

Die Führungsfunktion im Unternehmen erfordert die Konzentration des Manage-
ments auf kreative und strategische Tätigkeiten. Hierfür sind insbesondere die kompli-
zierter und komplexer werdenden Umweltverhältnisse ausschlaggebend. Der umfas-
sende IT-Einsatz und die Einführung neuer Organisationsformen haben zu Änderungen 
der Organisationsstrukturen und -abläufe geführt, wodurch es für die zentrale Unter-
nehmensführung zunehmend problematischer wird, die Gesamtübersicht zu behalten. 
Die räumliche und entscheidungsmäßige Dezentralisation bedeutet für die Unterneh-
mensführung ein zusätzliches Problem, weshalb sie die Prüfungsfunktion nicht mehr 
selbst ausüben kann und im Gegenzug ihr Interesse an den Prüfungsinformationen 
steigt. Schließlich verlangt der zunehmende Wettbewerbsdruck Rationalisierungser-
folge auch in den Bereichen, die bisher am Rande solcher Anstrengungen lagen. Hier 
fehlt der Führung häufig die genaue Sachkenntnis, um eine Prüfung durchführen zu 
können, die Verbesserungsmöglichkeiten aufzeigt.
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Die Unternehmensführung ist nicht mehr in der Lage die Überwachungsfunktion 
in angemessener und effizienter Weise auszuüben. Die Ursachen dafür sind:1

– Zeitmangel
– fehlendes Spezialwissen
– fehlendes Methodenwissen
– fehlende Unabhängigkeit/Objektivität
– mangelndes Bewusstsein für die Notwendigkeit der umfassenden Überwachung

So ist die Unternehmensführung auch nicht in gleichem Umfang an Prüfungen interes-
siert und für ihre Durchführung geeignet, da sie nicht zu den Hauptarbeitsgebieten zu 
rechnen ist. 

Der Umfang und die Häufigkeit von Prüfungen durch die Unternehmensführung hängen ab 
von der
– empfundenen Notwendigkeit für eine Prüfung; Risikoorientierung,
– empfundenen Fähigkeit für die Durchführung einer Prüfung; Methodenkenntnis, 
– empfundenen Fähigkeit für das entsprechende Tätigkeitsgebiet; Fachkenntnis.

1.3 Einrichtung einer Internen Revision

1.3.1 Voraussetzungen

Die Führungsfunktion im Unternehmen wird immer komplexer und umfangreicher. 
Der ständige Wandel und die notwendigen Anpassungsmaßnahmen erfordern die 
Konzen tration auf die gestaltenden Tätigkeiten der Führung und verlangen die Delega-
tion der Prüfungsfunktion. Welche Objekte im Vordergrund der Prüfung stehen, ist 
abhängig von den Entwicklungsstufen, die von der Internen Revision durchlaufen wer-
den.2 

Diese Einflüsse auf die IR werden im Kapitel 6 eingehend behandelt. 

In kleineren Unternehmen sind Manager stark in die Betriebsabläufe involviert; Aufga-
ben der Internen Revision nehmen sie neben dem Tagesgeschäft wahr. 

Die besondere Problematik der Überwachung von kleineren und mittleren Unter-
nehmen (KMU) erwächst aus dem Kapazitätsproblem dieser Betriebe. Deren stärkerer 
Unternehmerbezug spiegelt sich bei der Verwirklichung der Überwachung wider. Wäh-
rend in Kleinbetrieben regelmäßig der Betriebsinhaber selbst die Überwachungsauf-
gabe wahrnimmt, kann die direkte Überwachung des Mittelbetriebes durch die 
Geschäftsleitung nicht mehr geleistet werden. Gleichzeitig sind die Einrichtung einer 
Revisionsabteilung und die Anwendung der Instrumente des Großbetriebes für den 
Mittelbetrieb häufig wirtschaftlich nicht tragbar. Der Wert einer Internen Revision 
wird aufgrund mangelnder Kenntnisse der Bedeutung eines Internen Kontrollsystems 

1 Vgl. Schroff 2006, S. 15.
2 Vgl. Peemöller 2018, S. 367 ff.
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und unzulänglicher Informationen über die Leistungsfähigkeit der Revision durch die 
Unternehmer unterschätzt. Abbildung 1-1 verdeutlicht die Sonderstellung der Klein- 
und Mittelbetriebe.
Überschreitet die Größe des Unternehmens oder die Komplexität der Geschäftsvorfälle 
jedoch einen gewissen Wert, ist die Delegation der Kontrollfunktion unvermeidbar. Die 
Entwicklung eines Internen Kontrollsystems (IKS) sollte die Folge sein. Wenn Größe, 
Geschäftsgegenstand, Kapitalquellen oder Risikofaktoren eine Interne Revision erfor-
dern, sollten Unternehmen deren Einrichtung stringent betreiben. 

Komplexe Geschäftsabläufe über Abteilungen hinweg, international verteilte Standorte, 
manu elle Abläufe aber auch heterogene IT-Landschaften erhöhen die Gefahr wirtschafts-
krimi neller Handlungen. Konkrete Angaben, wann eine Interne Revision einzurichten ist, 
existieren nur für Kreditinstitute (MaRisk) und Aktiengesellschaften bzw. börsennotierte 
Gesellschaften (§ 91 Abs. 2, 3 und § 107 Abs. 3, 4 AktG. Durch das FISG hat es in diesen 
Punkten weitere Verschärfungen gegeben). Für alle anderen Branchen und Rechtsformen ist 
der Wille der Geschäftsleitung zur Einrichtung einer Internen Revision entscheidend.3 Mit 
100 bis 250 Mitarbeitern überschreiten Unternehmen der Erfahrung nach die kritische 
Grenze, ab der sich das Risiko deutlich erhöht. Fehlende Kontrollen haben dazu geführt, 
dass in Deutschland fast jedes zweite Unternehmen Opfer von wirtschafts kriminellen Hand-
lungen wird.

Ein Frühwarnsystem, das Fehlentwicklungen rechtzeitig aufzeigt und vermeiden hilft, 
rechtfertigt den damit verbundenen Aufwand. Denn die Kosten für die Begrenzung 

3 Vgl. DIIR (Hrsg.): Empfehlungen zur (Neu-)Einrichtung einer Internen Revision, Serie Fachbeiträge 
Nr. 1, S. 6, Frankfurt o. J.
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Abbildung 1-1: Betriebsgröße und Kontrollausübung
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eingetretener Schäden liegen in den meisten Fällen über denen für eine effektive Prä-
vention. Wird die Interne Revision als Teil eines aktiven Qualitätssicherungs systems 
verstanden, kann eine Brücke zwischen formalen aufsichtsrechtlichen Anforderungen, 
betrieblichen Erfordernissen und abteilungs übergreifenden Risikoerkennungs- und 
Vermeidungsstrategien geschlagen werden. Ein leistungs fähiges Frühwarnsystem wird 
von Banken zudem positiv bewertet.

Ein Risikofrüherkennungssystem (RFS) muss alle Unternehmensbereiche umfas-
sen. Eine Beschränkung auf spezielle, z. B. finanzielle Risiken ist deshalb zu vermeiden. 

Um die Funktionsfähigkeit des RFS dauerhaft, unabhängig von Personen und unter neh-
mens  weit sicherzustellen, sind die internen Kontrollmechanismen deshalb angemessen zu 
orga nisieren und zu dokumentieren. Angemessen heißt: Durch das interne Kontrollsystem 
wird sichergestellt, dass wesentliche und bestandsgefährdende Risiken der Geschäftsfüh-
rung zu jedem Zeitpunkt transparent werden. 

Der Internen Revision fällt die Aufgabe zu, die unternehmensinternen Vorgänge auf 
ihre Ordnungsmäßigkeit zu überprüfen und Unwirtschaftlichkeit, Unregelmäßigkeiten 
und Manipulationen aufzudecken.4 

Für eine Reihe von Unternehmen ist die Einrichtung einer Internen Revision durch gesetzli-
che oder aufsichtsrechtliche Auflagen zwingend vorgeschrieben. Auf europäischer Ebene 
gelten die Vorgaben von Basel III, die durch die Verordnung für die Kreditinstitute gelten. 
Für börsennotierte Gesellschaften gilt der DCGK, wonach der Vorstand für ein internes Kon-
troll- und Risikomanagement nach Grundsatz 4 zu sorgen hat. Aktiengesellschaften haben 
nach § 91 Abs. 2 AktG ein Überwachungssystem einzurichten, das eine Interne Revision 
umfasst. Kreditinstitute müssen nach § 25a Abs. 1 KWG über ein Risikomanagement verfü-
gen. Im Rundschreiben 09/2017 (BA) werden für Kreditinstitute unter Gliederungspunkt 
BT 2 besondere Anforderungen an die IR von Kreditinstituten gestellt. 

Als zusätzliche Triebfeder für die Einführung einer IR wirkt der US-amerikanische Sar-
banes Oxley Act (SOX) zur Verbesserung der Berichtserstattung. Mit der 8. EU-Richtli-
nie (umgesetzt wurde diese Regelung im § 107 Abs. 3 AktG) wird ein Audit Committee 
gefordert, das die Arbeit der IR, die Funktionsfähigkeit des Internen Kontrollsystems, 
des Rechnungslegungsprozesses sowie des Risikomanagements überwacht. Die Interne 
Revision muss dabei kontinuierlich an die Änderungen im Gesetzesapparat oder den 
regulatorischen Bestimmungen angepasst werden. Dies ist nun durch das Finanzmarkt-
integrationsstärkungsgesetz (FISG) vom 3.6.2021 geschehen. Die Anforderungen, die 
sich aus dem Sarbanes Oxley Act ergeben, führen zu einer verstärkten Prüfungstätigkeit 
der Internen Revision. Insgesamt lässt sich feststellen, dass der Gesetzgeber in vielen 
Bereichen tätig wird, die den Stellenwert der IR nochmals aufwerten:
– FISG: Finanzmarktintegritätsstärkungsgesetz vom 3. Juni 2021
– GeschGehG: Gesetz zum Schutz von Geschäftsgeheimnissen

4 Zur Begründung der Einführung einer Internen Revision können eine Reihe von Ansätzen herange-
zogen werden. Die Frage ist immer dabei, wem sie im dualen System dienen soll. Vgl. Eulerich/Velte, 
2013, S. 146 ff.
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– Hinweisgeberschutzgesetz, allerdings im April 2021 ausgebremst
– VerSanG: Verbandssantionengesetz, allerdings noch nicht verabschiedet
– LkSG: Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz gilt ab 1. Januar 2023.

1.3.2 Maßnahmen zur Einführung

Prüfung und Überwachung lösen bei den Betroffenen Verunsicherung und Ängste aus. 
Wesentliche Bedeutung für den Erfolg einer Internen Revision ist die Akzeptanz und 
Unterstützung durch die betroffenen Abteilungen und Personen. Erst wenn die Geprüf-
ten die Interne Revision als eine Chance zur gemeinsamen Verbesserung der Prozesse 
begreifen, können die geforderte Aufnahme des Ist-Zustands und die konstruktive 
Weiterentwicklung gelingen. Damit wird das Augenmerk auf ein Kernproblem gelenkt: 
Die Art und Weise der Einführung der Internen Revision im Unternehmen.

Die Missachtung psychologisch-pädagogischer Sachverhalte ist häufig für das Miss-
lingen einer Neuerung verantwortlich. 

In dem hier interessierenden Kontext können als relevante psychologisch-pädagogische 
Aspek te, die oftmals in personellen Widerständen und Hindernissen zum Ausdruck kom-
men, genannt werden:
–  Angst vor Neuem und Unbekanntem
–  Bedrohung bestehender Einfluss- und Machtverhältnisse
–  Abwehrhaltung aufgrund fehlender Mitwirkungsmöglichkeiten im Vorfeld der Neue rung
–  möglichst positive Selbstdarstellung im Rahmen einer „Missgunstkultur“ (Fehler wer den 

als Schande bzw. Sanktionsgrund und nicht als Chance bzw. Verpflichtung zur Wei ter ent-
wicklung interpretiert)

Aus dieser Analyse heraus können verschiedene Forderungen an den Prozess der Einfüh rung 
der Internen Revision gestellt werden:
– transparente Informationspolitik und Vorgehensweise
–  möglichst frühzeitige Einbeziehung und Beteiligung der Betroffenen
–  Offenheit gegenüber unterschiedlichen Positionen
–  Herstellen einer gemeinsamen Ziel- und Wertbasis

Organisationsentwicklung ist ein Konzept, das sich an den genannten Kriterien orien-
tiert. Organisationsentwicklung ist als das Bemühen zu verstehen, die Problemlösungs- 
und Erneuerungsprozesse in einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine 
wirksamere und auf Zusammenarbeit angelegte Steuerung der Organisationskultur – 
unter besonderer Berücksichtigung der Kultur formaler Arbeitsteams.
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Die Beachtung der folgenden Aspekte hat sich in der Praxis bewährt:

Themenbereiche Instrumente Organisation Kultur

Transparenz  
schaffen

Vertragliche Verein- 
barung mit der 
Geschäftsleitung

Analyse des IKS

Analyse des Rech-
nungswesens

Analyse der RMS

Rollendefinition des 
Internen Revisors

Verantwortlichkeiten 
klären

Ansprechpartner 
benennen

Unterstützung der 
Geschäftsleitung 
sichern

Geschäftsordnung der 
IR aufstellen

Bekanntmachung der 
Internen Revisionsfunk-
tion im Unternehmen

Ziele definieren

Grundsätze erläutern

Was bedeutet Revision für 
den einzelnen Mitarbei-
ter?

Wie sehen Revisionsbe-
richte aus?

Prüfungsgebiete 

festlegen

Stärken-/Schwächen-
analyse

Wo verdienen wir das 
Geld?

Wo verlieren wir das 
Geld?

Risikoanalyse des 
Betriebes

Aufgabenbereiche 
abgrenzen

Betriebliche Funktion 
definieren und 
beschreiben

Verantwortungsbereiche 
abgrenzen und zuordnen

Kostenbewusstsein erzeu-
gen

Prüfung vorberei-
ten und planen

Ziele, Funktion, Per-
sonen des Prüfungs- 
gebietes erfassen

Prüfungstechnik vor-
geben

Zeit- und Programm-
planung aufstellen

Dauerakte anlegen

Laufende Arbeits-
papiere entwickeln

Aufgeschlossene Atmo-
sphäre in der Fachabtei-
lung anstreben

Prüfungsbereiche über 
Prüfung informieren und 
mit den Zielen und der 
Durchführung vertraut 
machen

Prüfung durch-
führen 

Aufwands- und 
 Ertragsanalyse der 
Prüfung sichern 
durch Zeitpläne

Durchsicht der 
Arbeitspapiere

Diskussion mit der 
Geschäftsleitung

Erfassen aller Ergeb-
nisse

Konkrete Prüfungs-
empfehlungen aus-
sprechen

Faire und positive Prü-
fungsatmosphäre erzeu-
gen

Interesse der Geschäfts-
leitung an den Tätigkeiten 
und den Ergebnissen 
ermitteln

Prüfungsbericht 
erstellen und 
Schlussbespre-
chung abhalten

Standardisierte 
Berichtsform

Ableitung des 
Berichts aus den 
Arbeitspapieren
Berichtskritik 
 zuordnen

Informationsver-
ständnis erzeugen
Mögliche Verhaltenswei-
sen auf Bericht und 
Besprechung aufzeigen


