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INTERNE REVISION

DENKANS__'A'TZE ZUM WERTBEITRAG DES INTERNEN
AUDITS FUR DEN UNTERNEHMENSERFOLG
Zentrale Implikationen fir die Umsetzung

Damit das interne Audit in den Augen von Verwaltungsrat, Geschiftsleitung und ope-
rativem Management als dynamische und nutzenstiftende Aktivitdt wahrgenommen
wird, muss es einen Wertbeitrag leisten. Dieser Artikel erldutert in Ubereinstimmung
mit den Vorgaben des Institute of Internal Auditors (11A)[1], wo M&glichkeiten zur Schaf-
fung von Mehrwerten bestehen. Dabei werden Denkansdtze und Implikationen fiir
die Umsetzung in der beruflichen Praxis vorgestellt und diskutiert.

1. EINLEITUNG
Wihrend die Wahrnehmung des Mandats des internen Au-
dits in den 1980er-Jahren mehrheitlich noch durch die Re-Per-
formance geprigt war, entwickelten sich nachfolgend zu-
nichst der Bereich der internen Steuerung und Kontrolle, an-
schliessend der des Risikomanagements sowie vor allem in der
letzten Dekade der Bereich der Governance. Dabei handelt es
sich nicht um eine pauschale Entwicklung fiir alle Unterneh-
men, sondern um eine iibergeordnete Tendenz fiir den Berufs-
stand. Governance, Risikomanagement und interne Steuerung
und Kontrolle sind daher heute im ITA Standard 2100 Art der
Arbeiten 2] verankert und sollen das Schaffen von Mehrwerten
durch das interne Audit in diesen drei Bereichen untermau-
ern. Auch die ITA Definition des internen Audits, welche seit
1999 besteht und im Zuge der Revisionen des International Pro-
fessional Practices Framework (IPPF) 2013 und 2017 wortgetreu
wiederholt wurde, hebt den Gedanken des Mehrwerts klar
hervor. Nach ihr soll das interne Audit unter anderem unab-
hingige und objektive Priifungs- und Beratungsdienstleis-
tungen erbringen, welche darauf ausgerichtet sind, Mehr-
werte zu schaffen und die Geschiftsprozesse zu verbessern.
Aktuell wird der Mehrwert des internen Audits zum Un-
ternehmenserfolg nicht nur aus Sicht der internen Anspruchs-
gruppen immer wichtiger. Ob durch die explizite Voranstel-
lung in der 2015 zum IPPF hinzugefiigten Mission 3] oder
durch die Forderung nach mehr strategischer Einbindung —
die fortwihrende Diskussion um die Mdglichkeiten des in-
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ternen Audits prigt und interessiert interne Auditoren,
Wissenschaftler, Berufsverbinde, Verwaltungsrite und Ge-
schiftsleitungen gleichermassen. So greift beispielsweise
Richard Chambers, Prisident und CEO des IIA, in seinem
2017 erschienenen Buch Trusted Advisors— Key Attributes of Out-
standing Internal Auditors diese Thematik auf, indem er die
Wahrnehmung des internen Audits als vertrauter Berater
und als strategische Ressource fiir das Schaffen von Mehr-
werten hervorhebt sowie die dafiir erforderlichen Kernkom-
petenzen und -Attribute aufzeigt[4].

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, quo vadis? —
d.h. durch welche Aspekte kann der Wertbeitrag des inter-
nen Audits zum Unternehmenserfolg kiinftig noch gefor-
dert und gesteigert werden? An erster Stelle ist es wichtig zu
verstehen, wie das IIA die Begriffe Wertbeitrag und Mehr-
wert, welche hiufig synonym verwendet werden, auslegt und
interpretiert. So erbringt das interne Audit dem Standard
2000 — Leitung des Internen Audits [5] sowie den Erlduterun-
genim Glossar des IPPF [6] folgend einen Wertbeitrag fiir die
Organisation und ihre Interessengruppen, wenn es:

1. Strategien, Ziele und Risiken berticksichtigt,

2.danach strebt, Wege zur Verbesserung der Governance-,
Risikomanagement- und Kontrollprozesse aufzuzeigen und
3. objektiv relevante Priifungsleistungen erbringt.

DieBedeutung des Wertbeitrags fiir das Mandat des internen
Audits wird auch darin erkennbar, dass sich die drei oben ge-
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Abbildung: ENTWICKLUNG DES INTERNEN AUDITS IN DEN LETZTEN DREI JAHRZEHNTEN
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nannten Aspekte in fast allen verbindlichen Elementen des
IPPF — in der Mission, Definition, in den Grundprinzipien
sowie in den internationalen Standards fiir die berufliche
Praxis des Internen Audits an den angemessenen Stellen wi-
derspiegeln. Im Folgenden soll die Definition des Wertbei-
trags dahingehend analysiert werden, inwiefern das interne
Audit mit Blick auf die drei oben genannten Aspekte dazu
beitragen kann, die Zielerreichung im Unternehmen zu un-
terstiitzen.

2. BERUCKSICHTIGUNG VON STRATEGIEN,
ZIELEN UND RISIKEN

Damit das interne Audit einen Wertbeitrag fiir die Organisa-
tion und ihre Interessengruppen erbringen kann, muss es
zunichstdie Strategien und Ziele sowie die Erwartungen der
relevanten Stakeholder identifizieren und benennen konnen.
Wihrend als externe Anspruchsgruppen unter anderem die
Offentlichkeit, der Gesetzgeber, Aktionire, Finanzinstitute,
Kunden, Lieferanten und der Staat zu beachten sind, treten
intern Verwaltungsrat, Geschiftsleitung und das operative
Management an erste Stelle der vom internen Audit zu be-
riicksichtigenden Akteure. Der Auditplan mussin Zusammen-
arbeit mit dem Verwaltungsrat unter angemessener Beach-
tung der jeweiligen Interessen aufdie Unternehmensstrategie
abgestimmt und auf die operativen Ziele heruntergebrochen
sein. Sind die operativen Ziele bestimmt, kénnen die entspre-
chenden relevanten Risiken identifiziert, im Auditplan fest-
gehalten sowieim Rahmen des Risikomanagements gehand-
habt werden. Hiufig werden dabei nicht alle Risiken bertick-
sichtigt, sondern es wird aus 6konomischen Gesichtspunkten
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auf sogenannte Schliisselrisiken abgestellt, d.h. solche Risi-
ken, dieaufBasis der Risikobeurteilung entweder besonders
wahrscheinlich oder besonders folgenreich sind.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang vor allem, dass Stra-
tegien, operative Ziele und Risiken logisch und kaskaden-
artig miteinander verkniipft sind. Dies bedeutet, dass auch
auf Seiten des Verwaltungsrats und der Geschiftsleitung ein
Verstindnis des Zusammenhangs zwischen der Geschifts-
strategie und den operativen Prozessen vorhanden sein muss.
Dies kann eine Herausforderung darstellen, da Verwaltungs-
rat, respektive das Audit Committee, tendenziell weniger
in die operativen Titigkeiten eingebunden sind. Ist die Ab-
stimmung zwischen strategischer und operativer Ebene
ungenau oder fehlerhaft, kommt es zu Wertverlusten, wenn
die begrenzten Ressourcen des internen Audits an anderer
Stelle wirksamer hitten eingesetzt werden kénnen. Bei der
Geschiftsleitung kénnen unter Umstinden Interessenkon-
flikte eine Rolle spielen, so dass die Kommunikation von
Strategien, Zielen und Risiken moglicherweise nicht voll-
stindig transparent ist.

Eine von vielen internen Revisoren begriisste Moglichkeit
wire daher, das interne Audit stirker in die strategischen As-
pekte der Organisation einzubeziehen. Dies kénnte sich zum
Beispiel auf Strategie-Audits oder auf ein stirkeres Hinzu-
ziehen des internen Audits bei der Diskussion verschiedener
strategischer Entscheide beziehen. In dieser Mdglichkeit
liegt Potenzial, da dasinterne Audit iiber alle hierarchischen
Stufen und Unternechmensprozesse hinweg agiert und so
einen ganzheitlichen Einblick in das Unternehmen hat.
Wird das interne Audit durch den Verwaltungsrat stirker
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mit strategischen Themen betraut, konnte die stimmige Ver-
kniipfung zwischen Unternechmensstrategie, operativen Zie-
len und Schliisselrisiken gegebenenfalls unterstiitzt werden.

3. VERBESSERUNG DER GOVERNANCE-, RISIKO-
MANAGEMENT- UND KONTROLLPROZESSE
Anzweiter Stelle in der ITA Definition des Wertbeitrags steht
die Verbesserung der drei Kernarbeitsgebiete — Governance,
Risikomanagement und interne Steuerung und Kontrolle —,
lediglich in umgekehrter Reihenfolge zu ihrer geschichtli-
chen Ausprigung (vgl. Kapitel 1). Standard 2100 — Art der
Arbeiten [2], Standard 2110 — Governance 7], Standard 2120 —
Risikomanagement 8] sowie Standard 2130 — Kontrollen 9]
spezifizieren, wie das interne Audit in diesen Gebieten kon-
kret einen Wertbeitrag durch Verbesserung der jeweiligen
Geschiftsprozesse leisten kann.

Wihrend die Ausfithrungen zu den Standards 2120 und
2130, insbesondere zu ihren Implementierungsstandards
2120.A1und 2130.A1, sehr dhnlich sind und sich auf traditio-
nelle Assurance-Titigkeiten im Bereich von Risikomanage-
ment und internes Kontrollsystem beziehen, stellt Standard
2110 {ibergeordnet auch ab auf
— Beurteilungen und Empfehlungen mit Hinblick auf die
strategischen und operativen Entscheidungen, — die Férde-
rung ethisch angemessener Normen und Werte, — die Si-
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cherstellung einer wirksamen Leistungssteuerung, — klare
Verantwortlichkeiten in der Organisation, — die Koordina-
tion der Aktivititen — sowie auf die Kommunikation zwi-
schen Geschiftsleitung und Verwaltungsrat, externen und
internen Priifern, anderen Priifungsdienstleistern sowie dem
operativem Management.

Die drei Arbeitsgebiete Governance, Risikomanagement und
interne Steuerung und Kontrolle sind insgesamt als halbau-
tonome und permeable Bereiche gestaltet, bei denen jeder
Bereich Auswirkungen aufeinenanderen habenkann. Damit
das interne Audit durch Verbesserung der Prozesse in allen
drei Gebieten einen den Zielen und Risiken angemessenen
Wertbeitrag leisten kann, miissen diese Gebiete im Audit-
plan entsprechend abgedeckt und berticksichtigt werden.
Da das Gebiet der internen Steuerung und Kontrolle am
lingsten besteht, ist mit dem internen Audit in vielen Unter-
nehmen gegebenenfalls noch die Konnotation der strengen
Kontrollinstanz assoziiert. Womoglich hingt diese Wahr-
nehmung auch damit zusammen, dass das interne Audit
hiufig als positives Signal einer starken internen Steuerung
und Kontrolle an die Aktionire erachtet wird. Vor allem das
Gebiet Governance mit seinen im Vergleich weniger greifba-
ren Aspekten ist gegebenenfalls in der praktischen Auslegung
des internen Audit-Mandats deshalb noch unterreprisen-
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tiert. Konnen sich Verwaltungsrat, vor allem aber Geschiifts-
leitung und operatives Management von dieser Wahrneh-
mung l6sen, kénnte das interne Audit noch stirkere Unter-
stiitzung tiber den Toneat the Top erfahren und auch im Gebiet

Governance stirker zur Verbesserung der Geschiftsprozesse

und zum Unternehmenserfolg beitragen.

4. OBJEKTIVE UND RELEVANTE
PRUFUNGSLEISTUNGEN

Schliesslich soll das interne Audit gemiss der ITA Definition
des Wertbeitrags objektive und relevante Priifungsleistun-
gen durchfiihren. Priifungsleistungen zielen auf eine unab-
hingige Bewertung von Governance-, Risikomanagement-
und Kontrollprozessen ab und umfassen unter anderem Prii-
fungen des Rechnungswesens, der Wirtschaftlichkeit und
Zielerreichung, der Compliance, der Systemsicherheit oder
der Due Diligence bei besonders kapitalintensiven Transak-
tionen (IPPF Glossar[6]).

Die Objektivitit der internen Auditoren ist in Standard
1120 — Personliche Objektivitit[10] geregelt und bezieht sich
darauf, dass interne Auditoren unparteiisch und unvorein-
genommen sein sowie etwaige Interessenkonflikte vermei-
den sollen. Ist das interne Audit, wie von Standard 1110 —
Organisatorische Unabhingigkeit [11] gefordert, durch die
funktionale Berichterstattung an den Verwaltungsrat vom
Management unabhingig, wird die Objektivitit der inter-
nen Auditoren zusitzlich gefordert. Als relevant sind Prii-
fungsleistungen gemiss der Etymologie des Wortes aus dem
Lateinischen (lat. relevare: aufheben, erleichtern) dann zu
bezeichnen, wenn sie fiir das Unternehmen besonders be-
deutsam sind. Dies ist erfiillt, wenn die Zielerreichung des
Unternehmens geférdert oder eine potenzielle Krise erleich-
tert bzw. tiberwunden werden kann.

Relevanz und Art der Priifungsleistungen kénnen tiber
den Auditplan beeinflusst werden, so dass die in die Erstel-
lung des Auditplans involvierten Anspruchsgruppen mass-
geblich einen Einfluss darauf haben, inwiefern das interne
Audit iiber relevante Priifungsleistungen zum Unterneh-
menserfolg beitrigt. Wihrend die Objektivitit im Rahmen
von Priifungsleistungen zwar durch die organisatorische
Eingliederung unterstiitzt werden kann, liegt ihre tatsich-
liche Umsetzung in erster Linie in der Verantwortung des in-
dividuellen internen Revisors. Die persénliche Objektivitit
interner Auditoren wird aus diesem Grund im Code of Ethics
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des IPPF noch einmal besonders herausgestellt und durch
drei Verhaltensregeln konkretisiert.

5. FAZIT
Obwohl die Terminologie des Mehrwerts beziehungsweise
des Wertbeitrags im IPPF anvielen Stellen explizit eingebun-
den ist, ist die Umsetzung in der Praxis von vielen Faktoren
abhingig. Neben der bereits im zweiten Abschnitt themati-
sierten Wichtigkeit eines gemeinsamen Verstindnisses von
Strategien, operativen Zielen und Risiken bei der Erstellung
des jihrlichen Priifungsplans spielt auch die generelle Wahr-
nehmung und Kooperation der internen Stakeholder eine
zentrale Rolle (vgl. [4]). So kénnen Prozessverbesserungen
nur erzielt werden, wenn das interne Audit mit Unterstiit-
zung der obersten Entscheidungstriger Zugang zu allen fiir
die Erfiillung des Auditplans wichtigen Informationen er-
hilt. Gleichermassen sind objektive und relevante Prii-
fungsleistungen besser umzusetzen, wenn das interne Audit
seitens seiner Anspruchsgruppen keinen oder wenigen Inte-
ressenskonflikten ausgesetzt ist und im Auditplan gegebe-
nenfalls auch kritische Priifaspekte bewilligt werden.
Abschliessend ist festzuhalten, dass die Moglichkeiten
und Grenzen des internen Audits fiir den Wertbeitrag zum
Unternehmenserfolg ganz wesentlich von drei Aspekten
abhingen:
1. einem gemeinsamen und wertorientierten Verstindnis des
Mandats des internen Audits im Unternehmen,
2.der Unterstiitzung der zentralen Stakeholder bei der Um-
setzung dieses Mandats und
3.der Einhaltung der Vorgaben des IPPF sowie weiteren
strukturellen oder individuellen Faktoren wie der Ressour-
cenausstattung oder den Kenntnissen der Revisoren.

Sind diese Aspekte ganz oder zumindest mehrheitlich er-
fiillt, kann das interne Audit, wie gemiss der IIA-Definition
gefordert, dazu beitragen, Mehrwerte zu schaffen, die Ge-
schiftsprozesse zu verbessern und die Organisation bei der
Erreichung ihrer Ziele zu unterstiitzen. Fiir die Zukunft ist
denkbar, dass der Wertbeitrag des internen Audits sowie des-
sen Wahrnehmung als nutzenstiftende Aktivitit im Unter-
nehmen durch Aspekte wie Data Analytics, neue IT oder wie
von ITA-Prisident Richard Chambers vorgeschlagen durch be-
stimmte Metakompetenzen zusitzlich gefordert werden
kann. |

Anmerkungen: 1) Das IIA bezeichnet sich als
«vertrauenswiirdige, global agierende, standardset-
zende Institution» und hat iiber 185 000 Mitglieder
weltweit. 2) Schweizerischer Verband fiir Interne
Revision (IIA Switzerland) (z017). Internationale
Standards fiir die berufliche Praxis der Internen
Revision. Standard 2100 Art der Arbeiten. Englisches
Original: vgl. ITA. 3) Schweizerischer Verband fiir
Interne Revision (IIA Switzerland) (2017). Mission
des Internen Audits: «<Den Wert einer Organisation
durch risikoorientierte und objektive Priifung, Be-
ratung und Einblicke zu erh6hen und zu schiit-
zen.» Englisches Original: vgl. ITA. 4) Chambers, R.
(2017). Trusted Advisors — Key Attributes of Outstan-
ding Internal Auditors. Internal Audit Foundation.
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5) Schweizerischer Verband fiir Interne Revision
(IIA Switzerland) (2017). Internationale Standards
fiir die berufliche Praxis der Internen Revision.
Standard 2000 Leitung des Internen Audits. Engli-
sches Original: vgl. ITA. 6) The Institute of Internal
Auditors [IIA]. (2015). International Professional
Practices Framework (IPPF). Altamonte Springs.
7) Schweizerischer Verband fiir Interne Revision
(IIA Switzerland) (z017). Internationale Standards
fiir die berufliche Praxis der Internen Revision.
Standard 2110 Governance. Englisches Original:
vgl. I1A. 8) Schweizerischer Verband fiir Interne
Revision (IIA Switzerland) (2017). Internationale
Standards fiir die berufliche Praxis der Internen
Revision. Standard 2120 Risikomanagement. Eng-

lisches Original: ITA. 9) Schweizerischer Verband
fiir Interne Revision (IIA Switzerland) (2017). Inter-
nationale Standards fiir die berufliche Praxis der
Internen Revision. Standard 2130 Kontrollen. Eng-
lisches Original: vgl. IIA. 10) Schweizerischer Ver-
band fiir Interne Revision (IIA Switzerland) (2017).
Internationale Standards fiir die berufliche Praxis
der Internen Revision. Standard 1120 Personli-
che Objektivitit. Englisches Original: vgl. IIA.
11) Schweizerischer Verband fiir Interne Revision
(IIA Switzerland) (z017). Internationale Standards
fiir die berufliche Praxis der Internen Revision.
Standard 1110 Organisatorische Unabhingigkeit.
Englisches Original: vgl. ITA.
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