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Geleitwort

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

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

Aber nicht nur die gesetzliche Verankerung fiihrt zu einem verstarkten Fokus auf
die Interne Revision, sondern auch die Aus- und Weiterbildung. Dieser Trend schlégt
sich nieder in der Hochschulausbildung, sowie der berufsbegleitenden Ausbildung zum
CIA mit einer 15-jahrigen Erfolgsgeschichte in Deutschland sowie mit der relativ neuen
Ausbildung zum Internen Revisor”™®, die ebenfalls sehr gut angenommen wird.

Diese Entwicklung fufit mafigeblich auf den Internationalen Grundlagen fir die
berufliche Praxis, die vom ITA und dem DIIR veréffentlicht wurden und zu einer Festi-
gung des Berufsbildes beigetragen haben. Sie bilden einen Kristallisationspunkt des
Berufsstands, der fiir High Potentials immer attraktiver wird, denn in der heutigen Zeit
und unter den heutigen Gegebenheiten sind viele Vorteile fiir die personliche 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 verstarkten Wahrnehmung in der Offentlichkeit sind auch weitere Anforde-
rungen an die Berufstridger verbunden. Die Kenntnis der gesetzlichen Vorschriften, der
Standards der Berufsausbildung, der Prozesse und Geschiftsmodelle im Unternehmen
sind nur einige Aspekte, die von den Angehoérigen des Berufsstandes beherrscht wer-
den miissen.

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

Frankfurt am Main, Oktober 2013
Bernd Schartmann, CIA, CRMA

Sprecher des Vorstands, Deutsches Institut fiir Interne Revision e. V.
Executive Vice President, Corporate Internal Audit & Security, Deutsche Post DHL






Vorwort zur dritten Auflage

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

Auch in der Internen Revision hat sich seit 2013 eine Menge getan.

Zu nennen sind hier die Abschlusspriifer-Verordnung der EU von 2014, die u.a.
klarstellt, dass Abschlusspriifung und Interne Revisionsleistungen nicht von ein und
derselben Organisation fiir dasselbe Unternehmen erbracht werden diirfen. Die Ande-
rungen im Zuge des Wirecard-Skandals bei den 6ffentlichen und privaten Priiforgani-
sationen EBA, BaFin/DPR und APAS sind momentan in 3/2021 nicht ganz absehbar. Es
wird jedoch auf einige Verscharfungen und Klarstellungen von Ausnahmeregelungen
hinauslaufen.

Das ITA hat mit den IPPF ab 2019 ein wenig Ordnung in die praktischen Hinweise
gebracht. Wiewohl die verpflichtenden Grundsétze mit dem Code of Ethics und den
Standards im Wesentlichen gleichgeblieben sind, wird zukiinftig unterschieden in
Implementing Guidance, Supplementing Guidance und Positions Papers. Wahrend die
Implementing Guidance die Standards néaher erlautern, 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-
ausgelost, 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 geprigt durch die Unternehmensspitze) angesetzt wer-
den, auch die Strategieformulierung kommt zukiinftig 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 widerstandstahig
ist oder inwieweit aus operativer Optimierung heraus Klumpenrisiken in Kauf genom-
men wurden. Es wére uns allen zu wiinschen, wenn bei Erscheinen dieser Neuauflage
dieses Thema mehr oder weniger ein Thema der Vergangenheitsbewiltigung geworden
ist.

Das Priifungsspektrum der Internen Revision diirfte sich in den nichsten Jahren
bedingt durch die ESG-Berichtspflichten der grofien 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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VORWORT ZUR DRITTEN AUFLAGE

zu den Bereichen Umweltschutz, Mitarbeiterbelange und Corporate Governance ver-
groflern werden. Die Anforderungen an Zertifizierungen dieser gemachten Anstren-
gungen werden wachsen und last, but not least die Interne Revision wird von der
Unternehmensfithrung beauftragt werden, zu unterstiitzen. Sie wird ihren Beitrag leis-
ten, dass interne und externe Normen von ESG auch tatsichlich in der Praxis dann
gelebt werden.

Die Professionalisierung wird ebenfalls weitergehen. Der Bereich IT wird zuneh-
mend nicht nur wie in der Vergangenheit Priffungsgegenstand sein, um als Third Line
of Defense das Unternehmen u. a. vor Cyberangriffen zu schiitzen, die I'T 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 fiir Priffungen darstellen.

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

Die Autoren, Juni 2021

Volker H. Peemdller Joachim Kregel
Niirnberg Koln
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Vorwort zur zweiten Auflage

Vom Erfolg der ersten Auflage ein klein wenig {iberrascht, freuen sich die Autoren, dem
Leser nun in der zweiten, neu bearbeiteten Auflage ein Buch vorzustellen, das sich als
Nachschlagewerk in der Praxis weiter bewdhren 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 Priifungsausschuss aufge-
tragen, das System der Internen Revision (IRS) zusétzlich zum System der Internal
Controls und des Risikomanagements einer Beurteilung auf Zweckmifligkeit und
Funktionsfihigkeit zu unterziehen. Der Deutsche Juristentag hat 2012 dieses Thema
zum Anlass genommen, eine breite Diskussion dariiber zu fithren, inwieweit sich der
Pritfungsausschuss als Teil des Aufsichtsrats ein unabhéngiges Urteil tiber das IRS im
dualen System der Unternehmensiiberwachung bilden kann. Denn er ist darauf ange-
wiesen, dass der zustindige Vorstand dem Revisionsleiter offenes Rederecht einrdumt,
und zwar auch, ohne dass er als zustdndiger Vorstand selbst zugegen ist. Ob sich hier
gelebte gute Praxis gegen die Theorie einer grundséatzlich nicht unabhéngigen 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 gestarkt.

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 zusitzlich zur dritten Linie zu betrauen,
also z.B. Compliance- und Risikomanagement. Die Unabhéngigkeit des Urteils ist nur
dann nicht gefdhrdet, wenn die Interne Revision in einer derartigen Zustandigkeit die
Pritfung des Compliance- und des Risikomanagementsystems durch Dritte durchfiih-
ren lasst.

Auch die Entwicklung auf dem Markt fiir 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 taglicher Anwendung, Repor-
tingtools, SoD (Segregation of Duties)-Themen und Regulierungsthemen sind hier
meist in einem Tool integriert. Fiir die Interne Revision ist manchmal auch eine Pro-
zessunterstiitzung 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 Mithe gemacht, den Leitfaden zum
3. Revisionsstandard QA (Quality Assessement) zu iiberarbeiten. 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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VORWORT ZUR ZWEITEN AUFLAGE

messenheit zu tiberpriifen. Es ist als neues, sechstes K.o.-Kriterium bei einem externen
QA bestimmt worden. Eine externe Beurteilung auf Nicht-Angemessenheit der Perso-
nalausstattung fiithrt 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 Qualitit und nicht nur die
Quantitat 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, namlich 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-
grundsitze eingehend besprochen werden, oder im Kapitel 6, in dem das Thema Wer-
tewandel praxisnah veranschaulicht wird. Kapitel 7 beschaftigt sich u.a. mit der Rolle
des Revisors und der des Revisionsleiters, mit den Erwartungen und den Voraussetzun-
gen, die in ein ideales Jobprofil miinden, mit der Mitarbeiterbefragung anhand von
TRI:M des Instituts tns-infratest sowie mit den 4 Intelligenzen des Menschen. Im Kapi-
tel 9 sind Hintergriinde einer ,,quadratischen Kommunikation am Beispiel des Eroft-
nungsgesprichs einer Priifung erldutert. Kapitel 10 geht ausfiihrlich auf die Revisions-
psychologie im Rahmen eines Schlussgesprachs 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 wiinschen dem Leser, dass er auf moglichst viele Fragen
Hinweise findet, um selbst zu den richtigen Antworten zu gelangen. Das Buch moge
dazu beitragen, die Qualitit und Akzeptanz der Internen Revision innerhalb und
aufSerhalb der Unternehmen und Organisationen nachhaltig zu steigern.

Die Autoren, Oktober 2013

Volker H. Peemoller Joachim Kregel
Niirnberg Koln



Vorwort zur ersten Auflage

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

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

Ausgehend von einer Analyse der Uberwachungsaufgaben 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 kostengiinstig,
z.B. durch Pooling der Internen Revision, die Priifungsaufgabe organisieren kdnnen.

Weiter werden, beginnend mit der klassischen Priifungsfunktion, Ziele und Aufga-
ben diskutiert, die zu einer modernen, zukunftsgerichteten Revisionsfunktion gehoren.
Die Aufgaben Beratung und Innovation werden in die Diskussion eingebracht, weil sie
nach Auffassung der Autoren in besonderem Mafle eine Unterstiitzungsfunktion fiir
das Top Management darstellen. Parallel dazu wird besonderer Wert auch auf Tatig-
keitsfelder gelegt, die die Unabhéngigkeit der Internen Revision gefihrden kénnen.
Insgesamt bleiben mit den Aufgabengebieten Financial, Operational, Management
Auditing und Compliance geniigend Gestaltungsrdume fiir eine wertschaffende und
werterhaltende priiferische Tétigkeit.

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 gefiithrt 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
Verstindnis der entsprechenden Inhalte notwendig erscheint, jedoch immer im Bezug
zur Praxis. Insbesondere das Verstandnis der Rahmenkonzepte Corporate Governance,
Internal Control und Risk Management wird durch eine ausfithrliche Erlduterung
anhand der ITA-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 Qualitdtsmanagement macht
auch vor den Toren der Internen Revision nicht Halt. Anhand der Standards zeigen die
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VORWORT ZUR ERSTEN AUFLAGE

Autoren, welche Faktoren fiir eine effektive und ordnungsgemifle Revisionsarbeit not-
wendig sind. In diesem Zusammenhang werden auch die 5 K.O.-Kriterien besprochen,
deren Beachtung fiir 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 erhilt also iiber die geforderten Standards hinaus
wertvolle Anregungen, wie und in welchen Themenbereichen er seine Abteilung in
Richtung Best-in-Class weiterentwickeln kann.

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

Die Themen Risikomanagement und Risikofrithwarnsysteme schédrfen den Blick
des Lesers fiir Indikatoren, die substantiellen Problemen vorangehen konnen. Sie bie-
ten anhand der vorgestellten Risikokataloge eine Fiille von Material, die richtigen Dinge
zu tun. Die Herausforderung in der Revisionsplanung, die in der gleichzeitigen Forde-
rung ,Keine revisionsfreien Rdume® und ,,Fokussierung auf substanzgefihrdende Risi-
ken“ besteht, wird ausfithrlich besprochen.

Die Diskussion der Fithrungsprozesse der Internen Revision kommt auch nicht zu
kurz. Es werden die organisatorischen Voraussetzungen der Internen Revision beschrie-
ben und mogliche Strategieansitze thematisiert.

Die zunehmende Internationalisierung der Unternehmen, der gerade in der Wirt-
schaftskrise verschirfte Kostendruck und die erforderliche Spezialisierung und Fokus-
sierung bleibt nicht ohne Folgen fiir 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 Uberwachung in den Unternehmen, wie z.B. in der
8. EU-Richtlinie gefordert, hat zu einem Trend gefiihrt, Priifungsausschiisse 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 gehort inzwischen
mehr als ein nur theoretisches Verstindnis fiir die IT. Die Erleichterung der Arbeit mit
IT und die Priifung von IT gehoren inzwischen zum Riistzeug eines Revisors. Es wer-
den deshalb einige Empfehlungen zum internen Gebrauch von IT als Unterstiitzung
aller Prozesse der Internen Revision, zum Nutzen der IT als Priifungstool und der IT als
eigener Priifungsgegenstand 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 iibersetzten IIA-Standards,
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VORWORT ZUR ERSTEN AUFLAGE

- 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 Ratschlage und Hintergrundinformationen fiir fast jede kritische Situation im

Revisionsalltag angeboten. Ein umfangreiches Glossar rundet den Band ab.

Die neuen ITA-Standards, die Anfang 2009 verdffentlicht wurden, sind in die ent-
sprechenden Abschnitte des Buches eingearbeitet worden. Sie erhéhen durch das oliga-
torische ,,must® statt frither ,,should“ den Grad der Verbindlichkeit. Viele Definitionen
von Begrifflichkeiten sind jetzt in die Standards integriert worden. Dies soll die Lesbar-
keit und das Sachverstdndnis erhéhen.

In 2008 wurde eine Befragung der Revisionsleiter in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz durchgefiithrt und in 2009 veré6ffentlicht. Die Ergebnisse sind jeweils in den
entsprechenden Kapiteln summarisch beriicksichtigt worden. Ziele und Aufgaben der
IR sind im Vergleich zu fritheren Befragungen in etwa stabil geblieben. Jedoch ist eine
Tendenz zu stirkerer Risikoorientierung und Priifung der Geschéftsprozesse festzustel-
len.

Unterschiede in der Ausrichtung der Arbeit ergeben sich je nach Zuordnungs-Clus-
ter des eigenen Unternehmens in Industrie, Dienstleistungen, Banken und 6ffentlichen
Institutionen.

Auch die dazugehorigen Practical Advisories (PA) sind, soweit sie bis Juli 2009
tiberarbeitet und veroffentlicht wurden, berticksichtigt worden. Im Zuge der Neuaus-
richtung der Veroffentlichungspraxis des IIA muss hier festgestellt werden, dass sich die
noch heute giiltigen PA gegeniiber dem letzten Jahr mehr als halbiert haben. Der Grund
ist in der starkeren Verbindlichkeit der heute giiltigen PA zu sehen. Das hat natiirlich
zur Folge, dass wertvolle Praxistipps der anderen, heute nicht mehr verbindlichen PA
aus dem Blickfeld verschwinden kénnten.

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

Die Buchreihe gliedert sich zunéchst in den jetzt vorliegenden Einfithrungsband
»Grundlagen der Internen Revision und in vier weitere Bénde ,Financial Audi-
ting (FA)® ,Operational Auditing (OA)®, ,Compliance (CO)“ und ,,Management Audi-
ting (MA)“ Die Herausgeber wollen dem interessierten Leser fiir die jeweiligen Fachge-
biete in der IR vertiefte Einblicke in das Revisionsgeschéft geben.

Die Autoren bedanken sich bei dem DIIR (Deutsches Institut fiir Interne Revision
e. V.), dem IIA (Institute for Internal Auditors) und dem IIA Austria fiir die gute Unter-
stlitzung, insbesondere fiir die freundlichen Genehmigungen, die neuen ITA-Standards
und die 81 Fragen des QA (Quality Assessment) abdrucken zu diirfen.
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VORWORT ZUR ERSTEN AUFLAGE

Ein herzlicher Dank geht an den Vorstand des DIIR, ohne dessen Unterstiitzung der
Erfolg dieser Buchreihe nicht denkbar wire, 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 zugénglich gemacht werden kénnte.

Insbesondere sei Dank ausgesprochen Frau Inge Molkenthin, Frau Alessandra Kre-
gel und Herrn Winfried Schnitzler, die substantiell durch ihre vielfiltigen Anregungen
und Verbesserungsvorschlage zum Gelingen eines lesbaren und verstdndlichen Buches
beigetragen haben.

Diese Buchreihe wird dem interessierten Leser aus der Internen und Externen Revi-
sion, dem Management und den Aufsichtsorganen der Unternehmen ein téglicher Rat-
geber in Fragen rund um die Interne Revision sein. Vorstinde, Geschiftsfithrer und
Aufsichtsorgane, die zurzeit noch tiberlegen, 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 Geriist. Auch den Studierenden
und den Lehrenden wird diese Buchreihe empfohlen, enthilt sie doch durch ihr
umfangreiches Praxiswissen, dokumentiert im Textteil und dem ausfiihrlichen Anhang,
geniigend Ansatzpunkte fiir weitere Forschungsarbeiten und Ausarbeitungen fiir die
theoretische Basis der Internen Revision.

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

Nutzen wir diese Freiheit zum Wohle unserer Unternehmen!

Autoren
Volker H. Peemdller Joachim Kregel
Niirnberg Koln
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Schnellorientierung

Die vorliegende Tabelle ,,Schnellorientierung® ist fiir den revisionserfahrenen Leser ge-
dacht, der themenbezogen Anregungen fiir seine tégliche Arbeit erhalten oder sein
Wissen in speziellen Themen vertiefen méchte.

Ausgangspunkt fiir 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 enthilt. Auf Basis der 82 Fragen werden
zunichst die zugehorigen Kapitelabschnitte des Buches aufgelistet. Es folgen dann die
Abbildungen aus dem Textteil (TAB), die Best Practices aus den Kapitelanhdngen (BPI
und BPA), gegliedert international und nach den Erfahrungen der Autoren, dann die
Checklisten, gegliedert nach den eigentlichen Checklisten (CLN) und praktischen
Losungsvorschldagen (LVN) in der letzten Spalte. Diese konnen 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 fiir 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 vermégen.

Aus der Auflensicht erfihrt der Leser dariiber hinaus viel Wissenswertes iiber die
Einordnung der Internen Revision in ein Unternehmen und zukiinftige Entwicklun-
gen.
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Morgan Stanley Capital International

National Association of Securities Dealers Automated Quatation
neue Fassung

Non-Governmental Organisations

Number

New York Stock Exchange

Operational Auditing

oder Ahnliches

Organisation for Economic Cooperation and Development
oben genannte(n)

Europdische Behorde Anti- Fraud

Oberlandesgericht

Ordungswidrigkeitengesetz

Practical Advisory

Public Company Accounting Oversight Board
Point of Sale

Position

Power Point

Priifungsstandard

Quality Assessment

Revisionsbericht
Risikofritherkennungssystem

XLI



ABKURZUNGSVERZEICHNIS

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

SSM.AR.T Specific Measurable Achievable Realistic Timed
s.0. siehe oben

SoD Segregation of Duties

s0g. 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.d. und dhnliche

UK. United Kingdom

US-GAAP United States-Generally Accepted Accounting Principles
usw. und so weiter

u. U unter Umstdnden

u.v.a.m. und vieles andere mehr

VAG Versicherungsaufsichtsgesetz

VC Venture Capital

VF Vorstand Finanzen

vgl. vergleiche

VO Verordnung
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ABKURZUNGSVERZEICHNIS

VPN
\'A%

WP
WPg
WPG
WPK

XBRL

z.B.
ZfB
ZIR
z.T.
z.g. T
ZRFG
zzt.

Virtual Private Network
Vorstandsvorsitzender

Wirtschaftspriifer

Die Wirtschaftspriifung (Zeitschrift)
Wirtschaftsprifungsgesellschaft
Wirtschaftspriifer- kammer

Extended Business Resource Language

zum Beispiel

Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft
Zeitschrift fiir Interne Revision

zum Teil

zum grofSen Teil

Zeitschrift Risk, Fraud & Compliance
zurzeit
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1 Griinde fiir die Einrichtung einer Internen Revision

1.1 Priifungsfunktion im Unternehmen

Jedes Unternehmen muss dafiir Sorge tragen, dass die Vorgaben und Vorstellungen der
Unternehmensfiithrung in die Realitdt umgesetzt werden. Das Ordnungsgetiige, das der
Sicherung der Zusammenhiénge dienen soll, ist die gewéhlte Organisation.

Allerdings ist damit noch keineswegs sichergestellt, dass alle Ablaufe und Aufgaben
im Sinne der Unternehmensfithrung erledigt werden. Dies ergibt sich einmal aufgrund
der begrenzten Moglichkeiten betrieblicher Prognosen und den komplexen und inter-
dependenten Veranderungen des Entscheidungsfeldes. Die Abweichungen, die aus
Anderungen interner und externer Einfliisse resultieren oder auf mangelnde Planungs-
mafinahmen zuriickgehen, konnen durch ergebnisorientierte Kontrollen ermittelt wer-
den. Sie haben dynamischen Charakter und zielen auf die Anpassung der Realisie-
rungsprozesse und der zukiinftigen Planungen, woraus sich die Forderung nach der
Aktualitat dieser Kontrollen ableitet.

Da die Anpassungsmafinahmen sowohl des Realisierungsprozesses als auch des Pla-
nungsprozesses vom Entscheidungstrager ausgehen, muss das Abweichungsmeldesys-
tem dafiir Sorge tragen, dass bei Uberschreitungen der Toleranzgrenzen der Entschei-
dungstriger rechtzeitig informiert wird. Dariiber hinaus ist der Entscheidungstrager
aber auch an Informationen dariiber interessiert, warum die Abweichungen auftraten
und welche Mafinahmen ergriffen werden sollten, um zu einer Verbesserung der Pla-
nung zu gelangen.

Abweichungen kénnen auf der anderen Seite dadurch entstehen, dass das durch die
Planung festgelegte Verfahren bei der Durchfithrung nicht eingehalten wurde. Hier steht
nicht die Ungewissheit zukiinftiger Entwicklungen im Vordergrund, sondern die Unzu-
linglichkeit 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 zusatzliche Informa-
tionen tiber die Griinde erforderlich, da Abweichungen nicht nur bewusst, sondern auch
unbewusst durch Irrtum, Nachldssigkeit und fehlende Unterrichtung entstanden sein
koénnen. Die Ermittlung dieser Ursachen und eine entsprechende Ursachenanalyse sind
durch eine Priifung moglich, deren Ergebnis die Grundlage nachfolgender Entscheidun-
gen bildet.

Wahrend die Kontrollen die Ubereinstimmung oder Abweichung zwischen Soll- und Ist-Zu-
stand festzustellen haben, liefern Priifungen Informationen iiber die Ursachen und zeigen
Verbesserungsmdoglichkeiten auf. Die Bestimmung des Umfangs einer derartigen Priifungs-
funktion ist von einer Reihe von Kriterien abhdngig, wie z.B. GréfRe des Unternehmens,
Komplexitdt der wirtschaftlichen Betdtigung und Grad der Dezentralisation des Unterneh-
mens. Immer sollte es aber ein Instrument mit weitgehender Unabhédngigkeit von der hier-
archischen Ordnung sein.
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1.2 Priifung als Aufgabe der Unternehmensfiihrung

Fithrung ist ein gesellschaftliches Grundphdnomen des Lebens. Es existiert in allen or-
ganisierten Gruppen, die gemeinsame Ziele anstreben. Jede Gruppe schafft sich dabei
eine entsprechende Aufgaben- und Funktionsteilung. Der Fithrungsrolle 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 Unternehmensfithrung wird wie eine Reihe anderer betriebswirtschaftlicher
Begriffe unter zwei Aspekten betrachtet. Auf der einen Seite wird die Gesamtverant-
wortung der betrieblichen Fithrungsaufgabe behandelt, zum anderen dient die Bezeich-
nung Unternehmensfithrung zur Kennzeichnung eines Teils der betrieblichen Aufbau-
organisation, welche die Trager der Fithrungsaufgabe als Institution umfasst. Versucht
man Fiithrung durch die Bestimmung ihrer Funktionen zu beschreiben, so muss zwi-
schen jenen Funktionen unterschieden werden, die unumginglich der Unternehmens-
fithrung obliegen und jenen, die ebenfalls Fithrungsfunktionen sind, aber delegiert
werden konnen. Zur ersten Gruppe gehoren jene Willensentscheidungen, die auf die
Existenz und die Zielsetzungen des Unternehmens gerichtet sind und auflerdem die
Art der Mitarbeiterfithrung im Unternehmen festlegen. Denn Fithrung im eigentlichen
Sinn liegt nur dann vor, wenn eine Person andere zur freiwilligen Unterordnung unter
Ziele veranlasst.

Die Ausiibung von Funktionen bedeutet gleichzeitig Tragen der damit verbundenen
Verantwortung. Die Unternehmensfiihrung wird deshalb fiir die genannten Tatigkeiten
die Priifungsaufgabe zu ibernehmen haben. Denn sie muss sich tiber das Verhalten der
Mitarbeiter und die Ordnungsméfiigkeit und Zweckmafligkeit der Prozesse informie-
ren, fiir die sie die Verantwortung trigt und sie hat auflerdem die Uberwachung der
Zielsetzung auf ihr Richtigbleiben hin vorzunehmen. Die Priifungsfunktion ist aller-
dings keine zur Charakterisierung der Fiihrung heranzuziehende Tétigkeit, da sie in
Abhingigkeit von der konkreten Situation delegiert werden kann.

Die Fithrungsfunktion im Unternehmen erfordert die Konzentration des Manage-
ments auf kreative und strategische Tatigkeiten. Hierfiir sind insbesondere die kompli-
zierter und komplexer werdenden Umweltverhdltnisse ausschlaggebend. Der umfas-
sende IT-Einsatz und die Einfiihrung neuer Organisationsformen haben zu Anderungen
der Organisationsstrukturen und -abldufe gefithrt, wodurch es fiir die zentrale Unter-
nehmensfithrung zunehmend problematischer wird, die Gesamtiibersicht zu behalten.
Die rdaumliche und entscheidungsmiflige Dezentralisation bedeutet fiir die Unterneh-
mensfithrung ein zusatzliches Problem, weshalb sie die Priifungsfunktion nicht mehr
selbst austiben kann und im Gegenzug ihr Interesse an den Priifungsinformationen
steigt. SchliefSlich verlangt der zunehmende Wettbewerbsdruck Rationalisierungser-
folge auch in den Bereichen, die bisher am Rande solcher Anstrengungen lagen. Hier
fehlt der Fithrung haufig die genaue Sachkenntnis, um eine Priifung durchfiihren zu
konnen, die Verbesserungsmoglichkeiten aufzeigt.
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Die Unternehmensfiihrung ist nicht mehr in der Lage die Uberwachungsfunktion
in angemessener und effizienter Weise auszuiiben. Die Ursachen dafiir sind:'

- Zeitmangel

- fehlendes Spezialwissen

- fehlendes Methodenwissen

- fehlende Unabhéngigkeit/Objektivitat

- mangelndes Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der umfassenden Uberwachung

So ist die Unternehmensfithrung auch nicht in gleichem Umfang an Priifungen interes-
siert und fiir ihre Durchfithrung geeignet, da sie nicht zu den Hauptarbeitsgebieten zu
rechnen ist.

Der Umfang und die Haufigkeit von Priifungen durch die Unternehmensfiihrung hangen ab \é
von der

- empfundenen Notwendigkeit fiir eine Priifung; Risikoorientierung,

- empfundenen Fahigkeit fiir die Durchfiihrung einer Priifung; Methodenkenntnis,

- empfundenen Fahigkeit fiir das entsprechende Tatigkeitsgebiet; Fachkenntnis.

1.3 Einrichtung einer Internen Revision
1.3.1 Voraussetzungen

Die Fithrungsfunktion im Unternehmen wird immer komplexer und umfangreicher.
Der stindige Wandel und die notwendigen Anpassungsmafinahmen erfordern die
Konzentration auf die gestaltenden Tétigkeiten der Fithrung und verlangen die Delega-
tion der Priifungsfunktion. Welche Objekte im Vordergrund der Priifung stehen, ist
abhingig von den Entwicklungsstufen, die von der Internen Revision durchlaufen wer-
den.?

Diese Einfliisse auf die IR werden im Kapitel 6 eingehend behandelt. AYZB

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

Die besondere Problematik der Uberwachung von kleineren und mittleren Unter-
nehmen (KMU) erwiéchst aus dem Kapazitatsproblem dieser Betriebe. Deren starkerer
Unternehmerbezug spiegelt sich bei der Verwirklichung der Uberwachung wider. Wih-
rend in Kleinbetrieben regelmiflig der Betriebsinhaber selbst die Uberwachungsauf-
gabe wahrnimmt, kann die direkte Uberwachung des Mittelbetriebes durch die
Geschiftsleitung nicht mehr geleistet werden. Gleichzeitig sind die Einrichtung einer
Revisionsabteilung und die Anwendung der Instrumente des Grof3betriebes fiir den
Mittelbetrieb haufig 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. Peemoller 2018, S. 367 ff.
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Kleinbetrieb Mittelbetrieb GroRbetrieb

—> (bersicht gght ——> | —> GroRbetrieb —>
verloren verlangt nach
Spezialisierung

Kontrollsystem Fehlende Interne Revision
nicht erforderlich _ Kontroll- Internes Kontrollsystem
Unternehmer {ibt instrumente Risikomanagementsystem
die Kontrolle Extreme Compliance
selbst aus Gefihrdung Controlling
Einzelrevisor
Mischformen
Externalisierung

Abbildung 1-1: BetriebsgroRe und Kontrollausiibung

und unzuldnglicher Informationen tiber die Leistungsfahigkeit der Revision durch die
Unternehmer unterschitzt. Abbildung 1-1 verdeutlicht die Sonderstellung der Klein-
und Mittelbetriebe.

Uberschreitet die Grofe des Unternehmens oder die Komplexitit der Geschiftsvorfille
jedoch einen gewissen Wert, ist die Delegation der Kontrollfunktion unvermeidbar. Die
Entwicklung eines Internen Kontrollsystems (IKS) sollte die Folge sein. Wenn Grofie,
Geschiftsgegenstand, Kapitalquellen oder Risikofaktoren eine Interne Revision erfor-
dern, sollten Unternehmen deren Einrichtung stringent betreiben.

Komplexe Geschaftsabldufe iiber Abteilungen hinweg, international verteilte Standorte,
manuelle Ablaufe aber auch heterogene IT-Landschaften erhdhen die Gefahr wirtschafts-
krimineller Handlungen. Konkrete Angaben, wann eine Interne Revision einzurichten ist,
existieren nur fiir Kreditinstitute (MaRisk) und Aktiengesellschaften bzw. bdrsennotierte
Gesellschaften (§ 91 Abs. 2, 3 und & 107 Abs. 3, 4 AktG. Durch das FISG hat es in diesen
Punkten weitere Verscharfungen gegeben). Fiir alle anderen Branchen und Rechtsformen ist
der Wille der Geschaftsleitung zur Einrichtung einer Internen Revision entscheidend.? Mit
100 bis 250 Mitarbeitern {iberschreiten Unternehmen der Erfahrung nach die kritische
Grenze, ab der sich das Risiko deutlich erhdht. Fehlende Kontrollen haben dazu gefiihrt,
dass in Deutschland fast jedes zweite Unternehmen Opfer von wirtschaftskriminellen Hand-
lungen wird.

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

3 Vgl DIIR (Hrsg.): Empfehlungen zur (Neu-)Einrichtung einer Internen Revision, Serie Fachbeitrige
Nr. 1, S. 6, Frankfurt o.].
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eingetretener Schiden liegen in den meisten Fillen iiber denen fiir eine effektive Pra-
vention. Wird die Interne Revision als Teil eines aktiven Qualitdtssicherungssystems
verstanden, kann eine Briicke zwischen formalen aufsichtsrechtlichen Anforderungen,
betrieblichen Erfordernissen und abteilungsiibergreifenden Risikoerkennungs- und
Vermeidungsstrategien geschlagen werden. Ein leistungsfihiges Frithwarnsystem wird
von Banken zudem positiv bewertet.

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

Um die Funktionsfahigkeit des RFS dauerhaft, unabhdngig von Personen und unterneh-
mensweit sicherzustellen, sind die internen Kontrollmechanismen deshalb angemessen zu
organisieren und zu dokumentieren. Angemessen hei3t: Durch das interne Kontrollsystem
wird sichergestellt, dass wesentliche und bestandsgefdhrdende Risiken der Geschaftsfiih-
rung zu jedem Zeitpunkt transparent werden.

Der Internen Revision fillt die Aufgabe zu, die unternehmensinternen Vorgange auf
ihre Ordnungsmafligkeit zu tiberpriifen und Unwirtschaftlichkeit, Unregelmafligkeiten
und Manipulationen aufzudecken.*

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

Als zusitzliche Triebfeder fiir die Einfiihrung 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 Funktionsfihigkeit des Internen Kontrollsystems,
des Rechnungslegungsprozesses sowie des Risikomanagements iberwacht. Die Interne
Revision muss dabei kontinuierlich an die Anderungen im Gesetzesapparat oder den
regulatorischen Bestimmungen angepasst werden. Dies ist nun durch das Finanzmarkt-
integrationsstiarkungsgesetz (FISG) vom 3.6.2021 geschehen. Die Anforderungen, die
sich aus dem Sarbanes Oxley Act ergeben, fithren zu einer verstarkten Priifungstatigkeit
der Internen Revision. Insgesamt ldsst sich feststellen, dass der Gesetzgeber in vielen
Bereichen tdtig wird, die den Stellenwert der IR nochmals aufwerten:

- FISG: Finanzmarktintegrititsstarkungsgesetz vom 3. Juni 2021

- GeschGehG: Gesetz zum Schutz von Geschiftsgeheimnissen

4 Zur Begriindung der Einfithrung einer Internen Revision kénnen eine Reihe von Ansitzen 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
LKkSG: Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz gilt ab 1. Januar 2023.

1.3.2 MaRnahmen zur Einfithrung

Priifung und Uberwachung l6sen bei den Betroffenen Verunsicherung und Angste aus.
Wesentliche Bedeutung fiir den Erfolg einer Internen Revision ist die Akzeptanz und
Unterstiitzung durch die betroffenen Abteilungen und Personen. Erst wenn die Gepriif-
ten die Interne Revision als eine Chance zur gemeinsamen Verbesserung der Prozesse
begreifen, konnen die geforderte Aufnahme des Ist-Zustands und die konstruktive
Weiterentwicklung gelingen. Damit wird das Augenmerk auf ein Kernproblem gelenkt:
Die Art und Weise der Einfithrung der Internen Revision im Unternehmen.

Die Missachtung psychologisch-padagogischer Sachverhalte ist haufig fiir das Miss-
lingen einer Neuerung verantwortlich.

In dem hier interessierenden Kontext konnen als relevante psychologisch-padagogische

Aspekte, die oftmals in personellen Widerstanden und Hindernissen zum Ausdruck kom-

men, genannt werden:

- Angst vor Neuem und Unbekanntem

- Bedrohung bestehender Einfluss- und Machtverhaltnisse

- Abwehrhaltung aufgrund fehlender Mitwirkungsmdglichkeiten im Vorfeld der Neuerung

— moglichst positive Selbstdarstellung im Rahmen einer ,Missgunstkultur” (Fehler werden
als Schande bzw. Sanktionsgrund und nicht als Chance bzw. Verpflichtung zur Weiterent-
wicklung interpretiert)

Aus dieser Analyse heraus kénnen verschiedene Forderungen an den Prozess der Einfiihrung

der Internen Revision gestellt werden:

- transparente Informationspolitik und Vorgehensweise

- moglichst friihzeitige Einbeziehung und Beteiligung der Betroffenen

— Offenheit gegentiiber unterschiedlichen Positionen

- Herstellen einer gemeinsamen Ziel- und Wertbasis

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

Transparenz
schaffen

Priifungsgebiete
festlegen

Priifung vorberei-
ten und planen

Priifung durch-
fiihren

Priifungsbericht
erstellen und
Schlussbespre-
chung abhalten

Vertragliche Verein-
barung mit der
Geschéftsleitung
Analyse des IKS

Analyse des Rech-
nungswesens

Analyse der RMS

Starken-/Schwachen-
analyse

Wo verdienen wir das
Geld?

Wo verlieren wir das
Geld?

Risikoanalyse des
Betriebes

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

Priifungstechnik vor-
geben

Zeit- und Programm-
planung aufstellen

Aufwands- und
Ertragsanalyse der
Priifung sichern
durch Zeitplane
Durchsicht der
Arbeitspapiere
Diskussion mit der
Geschaftsleitung

Standardisierte
Berichtsform

Rollendefinition des
Internen Revisors

Verantwortlichkeiten
klaren
Ansprechpartner
benennen
Unterstiitzung der
Geschéftsleitung
sichern

Geschaftsordnung der
IR aufstellen

Aufgabenbereiche
abgrenzen
Betriebliche Funktion
definieren und
beschreiben

Dauerakte anlegen

Laufende Arbeits-
papiere entwickeln

Erfassen aller Ergeb-
nisse

Konkrete Priifungs-
empfehlungen aus-
sprechen

Ableitung des
Berichts aus den
Arbeitspapieren
Berichtskritik
zuordnen

Bekanntmachung der
Internen Revisionsfunk-
tion im Unternehmen

Ziele definieren
Grundsatze erldutern

Was bedeutet Revision fiir
den einzelnen Mitarbei-
ter?

Wie sehen Revisionshe-
richte aus?

Verantwortungsbereiche
abgrenzen und zuordnen

Kostenbewusstsein erzeu-
gen

Aufgeschlossene Atmo-
sphdre in der Fachabtei-
lung anstreben

Priifungsbereiche iber
Priifung informieren und
mit den Zielen und der
Durchfiihrung vertraut
machen

Faire und positive Prii-
fungsatmosphére erzeu-
gen

Interesse der Geschafts-
leitung an den Tatigkeiten
und den Ergebnissen
ermitteln

Informationsver-
standnis erzeugen
Mdgliche Verhaltenswei-
sen auf Bericht und
Besprechung aufzeigen



