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Welche beruflichen Karrierewege sind fiir Interne Revisoren
moglich? Was ist als Einstiegsgehalt zu erwarten? Welche
Unterschiede gibt es im Gehalt je nach Hierarchiestufe oder
Branche? Um diese und weitere Fragen zu beantworten, wurde
eine Online-Umfrage mit Internen Revisoren im Rahmen einer
Diplomarbeit in der Schweiz durchgefiihrt. Diese wurde mit
einem Forderpreis des Deutschen Instituts fiir Interne Revi-
sion e.V. 2007 ausgezeichnet. An der Umfrage haben iiber 250
Interne Revisoren teilgenommen. Die Gliederung des Artikels
orientiert sich an den Karrierestufen in der Internen Revision
und adressiert entsprechend Berufseinsteiger und erfahrene
Revisoren. Es werden berufliche Schritte in verschiedenen Bran-
chen sowie Gehaltsstrukturen aufgezeigt. Anhand der Ban-
kenbranche wird auf diese Aspekte tiefer eingegangen. Die Er-
gebnisse konnen insbesondere der Praxis bspw. als Grundlage
fiir Vergleiche dienen.

1. Einleitung

Fiir potentielle und aktive Interne Revisoren sind be-
rufliche Moéglichkeiten ausschlaggebend, um sich fiir
eine Karriere in der Internen Revision zu entscheiden.
Nachfolgend werden Teilergebnisse einer Studie® zu
Karrierewegen und -mdglichkeiten in der Internen
Revisions-Praxis dargelegt.

Eine Karriere in der Internen Revision beginnt mit
dem Einstieg. Danach kann der berufliche Weg tiber
erfahrene Interne Revisoren sowie verschiedene Ma-
nagerpositionen bis hin zu anschlieRenden Karrieren
in anderen Berufen oder auch einer Pension erfolgen.
Diese Stufung orientiert sich am Competency Framework
des Institute of Internal Auditors (IIA).> Der Aufbau des
Artikels lehnt sich an diese Stufen an. Welche Karriere-
moglichkeiten von Internen Revisoren der Banken-
branche realisiert werden, wird ebenfalls dargelegt.

2. Berufseinstieg in die Interne Revision

Interne Revisoren sollen iiber eine gute Fachkompe-
tenz und entsprechendes -wissen verfiigen, um ihrer
Verantwortung gerecht zu werden. Dazu sind bspw.
betriebs- und volkswirtschaftliches Know-how oder
auch umfassende Kenntnisse der Internen Revisions-
Grundsitze und -Verfahren zu zihlen.*

Mit einer angemessenen Ausbildung kann dafiir
ein wichtiger Grundstein gelegt werden. Die Univer-
sitdt/Hochschule stellt die hochste abgeschlossene und
héiufigste Ausbildungsform fiir Interne Revisoren dar.
Die héhere Fach-/Berufsausbildung und Fachhochschule
wurden je etwa gleich oft angegeben (s. Abb. 1). Im Ver-
gleich hatten vor 7 Jahren nur etwa ein Drittel der In-
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Abbildung 1: Hochster Abschluss von Internen Revisoren

ternen Revisoren einen Fachhochschul- oder Universi-
titsabschluss.’ Die Bedeutung einer akademischen Aus-
bildung bzw. einer entsprechenden Rekrutierung von
Internen Revisoren hat in den letzten Jahren deutlich
zugenommen.

Die dominierende Studienrichtung von Internen
Revisoren an der Universitdt oder Fachhochschule
ist die Betriebswirtschaftslehre (BWL) (davon ,,reine“ BWL
77 %, Banking and Finance 13 % und Management and
Economics 10 %). Wirtschaftsinformatik, Rechtswissenschaft,
Volkswirtschaftslehre sowie Informatik waren weitere
mehrfach genannte Studiengéinge (s. Abb. 2).

Interne Revisoren werden grundsétzlich aus di-
versen Fachrichtungen rekrutiert. Z. B. konnen Mathe-
matiker, Bauingenieure, Sekundarlehrer oder Theologen
ebenfalls Karriere in der Internen Revision machen.
Jedoch dominiert eindeutig ein wirtschaftswissen-
schaftlicher Hintergrund.

Von den Umfrageteilnehmern stiegen 22 % direkt
nach der Ausbildung in die Interne Revision ein. Mit
78 % sammelte aber der Grof3teil zuerst einige Jahre
lang in anderen Berufen Erfahrung, bevor er in die In-
terne Revision wechselte. Von diesen haben die meis-
ten (36 %) bereits durchschnittlich 6 Jahre als Wirtschafts-
priifer gearbeitet. Andere Finanzbereiche (26 %; 5 Jahre)
sowie Rechnungswesen oder Controlling (25 %; 7 Jahre) sind

Abbildung 2: Fachrichtung der Grundausbildung von Internen Revisoren
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die weiteren hdufigsten Nennungen (Mehrfachnen-
nungen moglich).

Dieser Fokus der Rekrutierung von Internen Re-
visoren konnte zurzeit durch die gesetzliche Entwick-
lung in der Schweiz noch verstirkt werden.® Danach
wird die Existenz eines Internen Kontrollsystems neu
ab dem Geschiftsjahr 2008 vom Wirtschaftspriifer ge-
priift werden.” Inwiefern sich tatsichlich regulatori-
sche Anforderungen auf die Rekrutierung auswirken,
ist durch weitere Forschungsarbeit zu untersuchen.

Fiir knapp zwei Drittel (64 %) stellte der Inhalt der
Arbeit die wichtigste Motivation fiir einen Wechsel in
die Interne Revision dar (Mehrfachnennungen mog-
lich). Des Weiteren wurden persénliche Griinde (21 %),
bessere Karriereaussichten (19 %), Arbeitsort (19 %) und Rei-
sen® (18 %) genannt. Ein hoheres Einkommen gaben ledig-
lich 13 % als Beweggrund fiir den Einstieg an.

Das Einstiegsgehalt inklusive Bonus (sofern einer ge-
zahlt wurde) fiir Interne Revisoren auf der untersten
hierarchischen Stufe betrigt gemiR den Revisions-
leitern meistens CHF 80.001 bis CHF 85.000 (ca. EUR
50.000 bis EUR 53.100)° (26 % der Antworten). Wenn
man die Antworten zu den Einstiegsgehéltern nach
Branchen gliedert, so zeigt sich, dass durchschnittlich
bei Finanzdienstleistern als Einstiegsgehalt (ggf. inkl.
Bonus) am meisten gezahlt wird (s. Abb. 3).

3. Erfahrene Interne Revisoren

Fachliches Know-how ist fiir Interne Revisoren unab-
dingbar, um durch ihre Arbeit einen Mehrwert fiir das
Unternehmen generieren zu konnen. Die im ITA-Stan-
dard 1210 angesprochene Fachkompetenz wird durch
den Standard 1230 um MaRnahmen der aktiven regel-
maiRigen Weiterbildung erweitert. Verschiedene Mog-
lichkeiten werden vom IIA angeboten. Dazu zdhlen bspw.
das Diplom Certified Internal Auditor (CIA®) oder Certi-
fied Financial Services Auditor (CFSA™). Der Schweizer
Verband fiir Interne Revision empfiehlt, mindestens
120 Stunden fiir Weiterbildung binnen 3 Jahren zu ab-
solvieren.'

Die Umfrage zeigt, dass bei den erfolgreich abge-
schlossenen Fachzertifikaten der CIA, der diplomierte
Wirtschaftspriifer und der Certified Information Sys-
tems Auditor (CISA) am hédufigsten genannt werden
(s- Abb.4). Etwa jeder Fiinfte (19 %) kann mehr als nur
ein Fachzertifikat vorweisen. Eine dhnliche Bedeutung
von Audit, Control und IT fiir die Weiterbildung von
Internen Revisoren in der Schweiz wies auch eine an-
dere Umfrage vor einigen Jahren auf." Von den Um-
frageteilnehmern hat etwa nur jeder fiinfte Interne Re-
visor (22 %) bislang tiberhaupt keine Priifung fiir ein
Zertifikat erfolgreich absolviert.

Zur Férderung von Angestellten konnen interne
Rotationsprogramme eingesetzt werden. Gemaif ei-
ner Studie' dauern diese oft zwei bis drei Jahre (z.B.
arbeiten Finanzfachkrifte wihrend dieser Zeit als
Interne Revisoren)."” Bei diesen Programmen ist eine
klare Trennung zwischen Weiterbildung der Mitarbei-
ter und gezielter Karriereférderung von bzw. zu Inter-
nen Revisoren schwierig. Daher wurden Antworten
von Internen Revisoren mit einer Verweildauer von bis
zu zwei Jahren bei der Ergebnisauswertung nicht be-
riicksichtigt.
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Branche durchschnittliches gerundet in EUR
Einstiegsgehalt (EUR 1 = CHF 1,6)
inklusive Bonus;
gerundet in CHF

Finanzdienstleistungen (ohne Bank) 120’000 75'000

Verbrauchsgiiter 115’000 71’900

Industriegiiter 100000 62'500

Gesundheitswesen / Pharma 96’700 60’500

Offentliche Verwaltung 91'250 57'000

Versicherung 89200 55'750

Andere Dienstleistungen 88'300 55200

Wirtschaftsprifung / Treuhand 85000 53'100

Bank 77'200 48'250

Chemie und Rohstoffe 74’200 46'400

Einzelhandel / Medien / Reisen und Freizeit 70000 43'750

Abbildung 3:

Die Verweildauer in der Internen Revision wurde
als entscheidendes Analysekriterium der Karrierewege,
die insgesamt ausgesprochen heterogen sind, identifi-
ziert. Fiir eine bessere Interpretation mussten dafiir
willkiirlich Grenzen festgelegt werden. Ab etwa zwei
Jahren wird von einer Ausbildungsstétte fiir Nachwuchs-
Fihrungskrifte, einem sog. Talentpool, gesprochen. Als
obere Grenze wurde fiir den Talentpool eine Verweil-
dauer von 6 Jahren bestimmt, da ab dieser Verweildauer
vermehrt Verdnderungen der Karrierewege ausgemacht
werden konnten. Bleibt eine Person linger als sechs
Jahre in der Internen Revision, so zdhlt sie zur Berufs-
revision.

Es gibt grofRe branchenspezifische Unterschiede
beziiglich der Verweildauer in der Internen Revision
(s. Abb.5). Der Anteil an Personen, die einem Talent-
pool angehdren, ist in den Branchen Wirtschaftspriifung/
Treuhand mit 43 % am hochsten. In den Banken sind
26 % dem Talentpool zuzuordnen. In der Offentlichen
Verwaltung wurden alle befragten Personen zur Berufs-
revision gezdhlt, weil sie alle {iber 6 Jahre als Interne
Revisoren gearbeitet haben. Nimmt man noch weitere
Branchen der Umfrage mit auf, die hier nicht abgebil-
det sind, so sind 29 % dem Talentpool zuzuordnen. Die
iiberwiegende Anzahl der Befragten ist demnach zu
den Berufsrevisoren zu zdhlen.

Die Unternehmensgrofe ist ein wesentlicher Ein-
flussfaktor fiir die Anzahl der Internen Revisoren im
Talentpool und Berufsrevision. Unternehmen mit bis
zu 250 Mitarbeitern beschiftigen ausschlieRlich Be-
rufsrevisoren (sofern sie iiberhaupt Revisoren beschaf-
tigen). Bei groReren Unternehmen wichst die GroRe
eines Talentpools konstant, bzw. verbleiben entspre-
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chend weniger Interne Revisoren linger als 6 Jahre.
Dieses Ergebnis steht im Einklang mit demjenigen ei-
ner Umfrage im deutschsprachigen Raum.™

4. Berufliche Entwicklung von Internen Revisoren

in Banken
Die Interne Revision hat in verschiedenen Branchen
unterschiedliche Anforderungen zu meistern. Beispiels-
weise ist in der Schweiz bei Bankinstituten geméaf}
regulatorischer Bestimmungen eine Interne Revision
einzurichten.” In den meisten anderen Branchen gilt
dies nicht. Aus diesen Griinden ist diese Branche auch
bei den Unternehmensmitgliedern des Schweizer Ver-
bands fiir Interne Revision am stirksten vertreten.'®

Dies spiegelt sich ebenso in der Umfrage wider.
Von den Umfrageteilnehmern haben 46 % in der Inter-
nen Revision einer Bank gearbeitet. Die diesbeziigli-
chen Ergebnisse werden daher nachfolgend genauer
dargelegt.

Auffallend sind die im Vergleich zu den anderen
Branchen geringen Anteile an Universitdtsabschliissen
von 33% bei den Berufsrevisoren bzw. 61 % bei der Ka-
tegorie Talentpool. Die Berufsrevisoren in Banken sam-
meln durchschnittlich 8,5 Jahre in anderen Berufsfel-
dern Erfahrung, bevor sie in die Interne Revision ein-
steigen. Das stellt im Verhéltnis zu anderen Branchen
einen friihzeitigen Wechsel dar. Vorher haben sie meist
in anderen Finanzbereichen (31 %), in der Wirtschaftsprii-
fung (23 %) oder im IT-Bereich (15 %) gearbeitet. Berufs-
revisoren in Banken zeigen eine hohe Unternehmens-
und Branchentreue. Uber ein Drittel der Befragten
sieht sich in 10 Jahren noch in der Internen Revision

Stufe Haufigste Jahresgehalt Jahresgehalt
Nennungen (inkl. Bonus) gerundet in EUR
in CHF von...bis... von...bis...
1 Revisor 41% 85'001 - 100’000 53'100- 62'500
2 Senior Revisor 48% 100001 - 125’000 62'500- 78'100
) ey s 52% 100'001 - 150000 | 62500~ 93750
(Revisionsverantwortung)
4 Bereichsleiter /Senior Manager 77% 125’001 - 250’000 78100 -156'250
5 Revisionsleiter 55% 175’001 - 325’000 109'400 - 203100
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dieser Branche. Auch haben ehemalige Berufsreviso-
ren Karriere bis hin zur Geschiftsleitung gemacht.

Bei der Kategorie Talentpool in Banken ist die
Quote an Direkteinsteigern mit 21 % im Vergleich zu
anderen Branchen eher niedrig. Von den Umfrageteil-
nehmern dieses Talentpools, die nicht direkt in die
Interne Revision eingestiegen sind, haben die meisten
sowohl vorher als auch im Anschluss daran in finanz-
orientierten Bereichen gearbeitet. Die zum Befragungs-
zeitpunkt im Talentpool des Bankensektors aktiven In-
ternen Revisoren stuften die lingerfristigen Chancen
als gut ein: 55 % der Befragten sehen sich in 10 Jahren
einem hoéheren Kader (eines Finanzbereichs) oder einer
Geschiftsleitung angehorig.

5. Brancheniibergreifende Jahresgehilter
verschiedener Hierarchiestufen

Die Hierarchiestufen und ihre Jahresgehilter wurden

inklusive Bonus untersucht. Bei der Umfrage erfolgte

eine Einteilung der Hierarchie in fiinf Stufen (s. Abb.6).

Diese Einteilung entspricht der Schweizer Internen Re-

visions-Praxis.

Die Lohne wurden brancheniibergreifend in Klas-
sen zusammengefasst. Wiahrend sich auf den unteren
drei Ebenen deutlich engere Spannen ergeben, zeich-
nen sich die beiden Fithrungsstufen eher durch Hetero-
genitdt aus. Dies driickt sich in der grof3eren Spanne
der Gehilter aus.

6. Karrieremoglichkeiten nach der Internen Revision
Betrachtet man die Bedeutung des Einkommens iiber
alle Branchen hinweg, so spielte das Gehalt fiir den Ein-
stieg in die Interne Revision keine Hauptrolle. Auch beim
Wechsel in andere Berufsfelder dominieren Bessere Kar-
riereaussichten und Inhalt der Arbeit gegentiiber dem Ein-
kommen (Mehrfachnennungen méglich; s. Abb. 7).

Rund ein Viertel aller Personen (24 %), die die In-
terne Revision verlassen haben, wihlten den Bereich
Rechnungswesen/Controlling. In einen anderen Finanzbe-
reich wechselten 17 %, wihrend 11 % in der Wirtschafts-
beratung eine Stelle antraten und 10 % eine Geschdftsfiih-
rende Gesamtverantwortung iibernahmen. Den Weg in
die Wirtschaftspriifung haben 8 % gewdhlt.

Nach der Titigkeit in der Internen Revision waren
bzw. sind etwa die Hilfte der Befragten auf den Stufen
Mittleres Kader (30 %) und Hoheres Kader (22 %) téitig. Die
Stellung eines Chief Executive Officer, Chief Informa-
tion Officer oder Chief Operating Officer haben nur
sehr wenige tibernommen. Allerdings iibten rund 13 %
die Funktion eines Chief Financial Officer aus. Das zeigt,
dass die Interne Revision in der Praxis auch als Sprung-
brett angesehen wird. Dies geschieht mit dem Ziel, spa-
ter als Fiihrungskraft in unterschiedlichsten Bereichen
Karriere zu machen. Diese Ergebnisse bestétigen be-
kannte Entwicklungsméglichkeiten.”” Zusétzlich stiit-
zen sie Verbesserungsmoglichkeiten des Competency
Framework, weil dieses eine Karriere im Anschluss an
die Interne Revision nicht beriicksichtigt.'®

7. Fazit

Die Universitdten und Fachhochschulen sind fiir die
Rekrutierung und Ausbildung von Internen Revisoren
am wichtigsten. Die Mehrzahl der Befragten stieg nicht
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Abbildung 7:

Griinde fiir den
Wechsel zu anderen
Berufen nach einer
Karriere in der Inter-
nen Revision
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Inhalt der Arbeit | 54%

direkt in die Interne Revision ein, sondern sammelte
erst einige Jahre Erfahrung in anderen Bereichen, wie
z.B. als Wirtschaftspriifer. Der Inhalt der Arbeit stellte
den Hauptgrund fiir den Einstieg in die Interne Revi-
sion dar. Die Einstiegsgehaélter sind in der Finanzdienst-
leistungsbranche am gréfRten, gefolgt von der Branche
der Verbrauchs- und Industriegiiter. Der CIA, der diplo-
mierte Wirtschaftspriifer und der CISA sind die am
hiufigsten genannten Weiterbildungsdiplome. Rund
vier von fiinf Internen Revisoren gaben an, Fachzertifi-
kate erfolgreich erworben zu haben, was als Indiz fiir
eine gute Qualitit in der Schweizer Internen Revisions-
Praxis gewertet werden kann.

Die Werdeginge sind insgesamt als ausgesprochen
heterogen zu bezeichnen. Mit der Verweildauer konnte
in Abhédngigkeit der Branche ein zeitliches Muster aus-
gemacht werden, indem zwischen Talentpool und Be-
rufsrevision unterschieden wurde.

Die Gehalter sind in den unteren Hierarchiestufen
in engere Spannweiten gefasst als in den oberen. Aller-
dings spielt beim Austritt aus der Internen Revision
das Gehalt bspw. gegeniiber besseren Karriereaussich-
ten eine untergeordnete Rolle. Die Hilfte der Befragten
wechselte nach einer Karriere in der Internen Revision
in das mittlere oder hohere Kader. Sie nutzten die In-
terne Revision quasi als Sprungbrett. Dann wird das
Ziel verfolgt, nach der Tétigkeit als Interner Revisor in
verschiedenen Bereichen als Fithrungskraft Karriere
zu machen.

Anhand der Bankenbranche wurde gezeigt, dass
im Vergleich zu anderen Branchen Interne Revisoren
weniger Universitdtsabschliisse aufweisen und frither
von anderen Berufsfeldern in die Interne Revision
wechseln. Sie weisen eine hohe Unternehmens- und
Branchentreue auf.

Weitere Forschungsmdoglichkeiten ergeben sich,
indem bspw. nur auf einzelne Branchen detailliert fo-
kussiert wird, um tiefer gehende Strukturen und Zu-
sammenhidnge herausfinden zu kénnen. Auch kénnte
eine international angelegte Studie einen interes-
santen Vergleich bieten.
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Zusatzliche Resultate der Umfrage sind auf der
Homepage http://www.internalaudit.ch zu finden.
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Endnoten

1 Die Autoren bedanken sich bei allen, die an der Umfrage teil-
genommen haben oder das Projekt in irgendeiner anderen Form
unterstiitzt haben.

2 Eine dynamisch strukturierte Online-Umfrage bildet die Basis
fiir diesen Artikel. Sie wurde im April 2006 durchgefiihrt. Es ist
darauf hinzuweisen, dass die Grundgesamtheit aller aktiven
und ehemaligen Internen Revisoren in der Schweiz nicht be-
kannt ist. Daher konnte keine Zufallsstichprobe erhoben wer-
den, bei der jedes Element die gleiche Wahrscheinlichkeit hat,
gezogen zu werden. Deshalb sind die Ergebnisse rein deskriptiv.
Entsprechend kann kein Anspruch auf Reprisentativitit er-
hoben werden. Die Unternehmensmitgliederliste des Schweizer
Verbands fiir Interne Revision (SVIR) und eigene Recherchetétig-
keiten bildeten die Grundlage fiir die sog. ,Schneeballauswahl“.
Vgl. Jacob/Eirmbter (2000), S.111; SVIR (2007), Internet. Die Leiter
der Revisionsabteilungen wurden mit der Bitte angeschrieben,
ihre Internen Revisoren auf die Umfrage aufmerksam zu machen.
Zusitzlich wurden auf der Homepage des SVIR und in einer Schwei-
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