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ture internal audit competence as the prerequisite for material performance that can be meas-
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formance and allows for deeper analysis of deviations between the expected and the actual
performance, the second approach uses the comparison of actual costs with costs of outsourc-
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Executive Summary

Planung, Steuerung und Kontrolle werden allgemein als Titigkeiten im Managementprozess
beschrieben. Die Interne Revision stellt dabei ein wesentliches Element des Internen Uberwa-
chungssystems eines Unternehmens dar, dessen Leistungen vor allem den langfristigen Un-
ternehmenserfolg maflgeblich beeinflussen. Ohne einen transparenten Mallstab, der differen-
ziert Leistungen der Internen Revision messbar macht und bewertet, kann das gleichermallen
notwendige Management der Internen Revision selbst nur ex post reagieren oder mittels vager
Indikatoren Liicken oder Mingel in den Leistungen der Internen Revision vermuten.

Nicht nur um Verantwortungs- und Ergebnisbewusstsein von Entscheidungstrigern der Inter-
nen Revision und ihrer Leitung zu fordern, sondern auch um einen internen Diskussionspro-
zess anzustoBen, kann der Kompetenzbegriff der Internen Revision inhaltliche Vorlage fiir
Verfahren sein, die Qualititsliicken identifizieren und messbar machen. Das GAP-Modell zur
direkten, multiattributiven Messung von Dienstleistungsqualitiit kann auf die Interne Revision
iibertragen werden, durch die Analyse von Abweichungen zwischen Kundenwahrnehmung
(Unternehmensleitung) und Eigenwahrnehmung (Revisionsleiter) konnen wichtige Impulse
zur Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit gesetzt werden.

Statt sich an ihren materiellen Leistungen zu orientieren, kann zur Leistungsmessung alterna-
tiv an den durch die Interne Revision verursachten Kosten angesetzt werden. Um den Beson-
derheiten der Aufgabe der Internen Revision im Vergleich mit anderen Unternehmensfunkti-
onen gerecht zu werden, wird die Risikokomponente ihrer Tétigkeit durch eine transaktions-
kostenorientierte Betrachtung integriert. Die der Revisionspraxis nicht ferne Fragestellung des
,Make or buy* von Revisionsleistungen gibt Anlass zur Systematisierung ihres Leistungsport-
folios in Inspektionsgiiter, Erfahrungsgiiter und Vertrauensgiiter. Die Charakteristika der un-
terschiedlich auslagerungsfihigen Teilleistungen resultieren in unterschiedlichen Kostenni-
veaus, die im Vergleich mit den internen Kosten gezielt Verbesserungspotenziale aufzeigen
konnen.
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1 Problematik der Leistungsmessung einer Internen Revision

Die Aufgaben der Internen Revision werden allgemein definiert als ,,unabhédngige und objek-
tive Priifungs- und Beratungsdienstleistungen, welche darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu
schaffen und die Geschiftsprozesse zu verbessern.“! Weiterhin ,,unterstiitzt [sie] die Organi-
sation bei der Erreichung ihrer Ziele, indem sie mit einem systematischen und zielgerichteten
Ansatz die Effektivitit des Risikomanagements, der Kontrollen und der Fiihrungs- und Uber-
wachungsprozesse bewertet und diese verbessern hilft.*“* Damit handelt es sich um eine grofe
Bandbreite von internen Leistungen fiir eine Organisation, in der Regel fiir ein Unternehmen.

Eine Besonderheit der Internen Revision besteht darin, dass sie ihre Aufgaben unter unter-
schiedlichen rechtlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in Unternehmen erfiillt,
deren Geschiftszweck, Grofle und Struktur differieren. Mit unterschiedlichen Auftraggebern
variieren somit auch die Funktionen, die der Internen Revision zukommen.

Aus der gesetzlichen Verpflichtung der Geschiftsfiihrung, die Sorgfalt eines ordentlichen und
gewissenhaften Geschiftsleiters anzuwenden, ergibt sich eine Pflicht zur Unternehmensiiber-
wachung (Corporate Governance). Spektakuldre Betrugsfille in der Vergangenheit, aber auch
die aktuellen Diskussionen iiber eine angemessene Corporate Governance weisen auf die stark
gestiegene Bedeutung der Internen Revision im Unternehmen hin.

Dabei ist der Wortgebrauch der ,,Internen Revision* mehrdeutig: Zum einen kann darunter die
organisatorische Einheit (im Sinne einer ,,Abteilung*) verstanden werden, fiir deren Funktion
und Aufgabenstellung die Unternehmensleitung zustindig ist. Dies ist eine formale Interpreta-
tion.

Bei der ,,Internen Revision* muss es sich jedoch nicht grundsitzlich und hinsichtlich jedes
Funktionsbereichs um eine unternehmensinterne Abteilung handeln. Statt dessen kann darun-
ter auch die Summe der Aufgabenstellungen im Rahmen der Unternehmensiiberwachung ver-
standen werden, was einer materiellen (inhaltlichen) Sichtweise entspricht. Betrachtet man
Interne Revision als eine Menge von zu erledigenden Tétigkeiten, so stellt sich die Frage, in
wie weit sie intern geleistet werden oder ob sie einzeln oder in sinnvollen Funktionszusam-
menhéngen ausgegliedert werden konnen oder sollen. Dieses doppelte Verstindnis erschwert
die Beantwortung der Frage, wie die Leistungen einer Internen Revision definiert, gemessen
und beurteilt werden konnen. Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, grundlegende Ansiit-
ze zur Messung der Leistung der Internen Revision zu entwickeln, um hieraus in einem spite-
ren Schritt Instrumente zur Leistungsmessung ableiten zu konnen.

Hierzu werden in Kapitel 2 Dimensionen der Revisionsleistung definiert, anhand derer im
folgenden Kapitel Vorschlidge zur Leistungsmessung erarbeitet werden. In Kapitel 3.1 wird
aufgezeigt, wie Begriffe und Methoden der Kompetenzforschung auf die Interne Revision

'TIR (2007), Standards, S. 2.
2IIR (2007), Standards, S. 2.
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angewendet werden konnten. Mogliche Ausprigungen dieser Kompetenz werden anschlie-
Bend vorgestellt und konnten inhaltlicher Ausgangspunkt von Messverfahren sein, die die
Leistung der Internen Revision aus Sicht ihrer Empfinger differenziert bewertet bzw. messbar
machen. Die vorgestellten Mess- und Analyseverfahren bedienen sich des Instrumentariums
zur Bewertung von Dienstleistungsqualitit. Der in Kapitel 3.2 vorgestellte Bewertungsansatz
geht einen grundsitzlich anderen Weg, indem eine Leistungsmessung mittels einer Kosten-
vergleichsrechnung unter der Fragestellung ,,Make or buy* skizziert wird. Eine transaktions-
kostenorientierte Systematik ermdoglicht hier nicht nur grundsitzliche Aussagen zur mogli-
chen Teilauslagerung der IR, sondern auch eine Beurteilung des Leistungsportfolios vor dem
besonderen Hintergrund des fiir die Interne Revision zentralen Risikobegriffs. Die Arbeit
schlie3t mit einer Erorterung weiterer Forschungsansitze.

2 Dimensionen der Leistung einer Internen Revision

Unter ,,Leistungen* wird im Sprachgebrauch des Rechnungswesens der betriebszweckbezo-
gene Wertzuwachs verstanden.” Bei planvollem Wirtschaften entsteht er aus dem plangemii-
Ben Einsatz von Betriebsmitteln, wobei hieraus Kosten zur Leistungserstellung erwachsen. Zu
einem positiven Betriebsergebnis kommt es, wenn die Leistungen grofer als die Kosten sind.
Um es nicht bei diesem pauschalen Ma3 zu belassen, ist aufgrund der speziellen Bedeutung
der Internen Revision fiir den nachhaltigen Unternehmenserfolg die Risikodimension zu be-
riicksichtigen, die ein wesentliches Merkmal des IR-Aufgabenfeldes ist.

Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es, Einzelplidne der betrieblichen Funktionsbereiche
unter Beriicksichtigung etwaiger Risiken zu einem zielkonformen Gesamtplan zusammenzu-
fassen.* Versteht man Interne Revision als Funktionsbereich, so werden folglich — unter Ein-
haltung der gesetzlichen Regelungen — ihre Aufgaben erst durch die Unternehmensfiihrung
definiert.

Die Unternehmensfiihrung ist insbesondere verantwortlich fiir

die Aufgabenstellung,

die Struktur,

- die personelle Ausstattung sowie
- die sachliche Ausstattung

der Internen Revision. Sofern Aufgaben ausgelagert sind, bleiben die Prifungsplanung, die
Uberwachung der Priifungsdurchfithrung durch den externen Dienstleister sowie die Nach-

3Vgl. Wohe (2005), BWL, S. 817.
4 Vgl. Wohe (2005), BWL, S. 58.
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schau der Revisionsprojekte Aufgabe der Unternehmensleitung.” Da eine Auslagerung teil-
weise bzw. in bestimmten Fillen moglich ist, kann zur Beurteilung der Leistungen der Inter-
nen Revision seitens der Unternehmensfithrung auf die Instrumente zur Optimierung von Out-
sourcing-Entscheidungen zuriickgegriffen werden. Diese auch unter dem Schlagwort ,,Make
or buy* diskutierte Fragestellung setzt zum Ersten an den Funktionen im Sinne zu erbringen-
der Leistungen, zum Zweiten an den entstehenden Kosten und zum Dritten an den zu beriick-
sichtigenden Risiken an.

1y

2)

Die zu erbringenden Leistungen bzw. der Arbeitsumfang der Internen Revision werden
dabei von deren Ziel bestimmt, Entwicklungen, die den Fortbestand der Gesellschaft ge-
fahrden, frithzeitig zu erkennen (§ 91 Abs. 2 AktG).6 Dies ist in qualitativer wie in
quantitativer Hinsicht zu verstehen:

Zum einen gibt es verschiedene Leistungsarten, die von der Internen Revision erbracht
werden konnen. Sie reichen beispielsweise von der OrdnungsmiBigkeitspriifung bis
zum Management Audit bzw. von der Analyse iiber die Beurteilung bis zur Empfeh-
lung. Jede Leistungsart kann dabei unterschiedliche Potenziale entwickeln, Gefdhrdun-
gen des Fortbestandes des Unternehmens aufzuzeigen und Anregungen zu deren Besei-
tigung zu geben. MaBlgebend fiir das ,,richtige* Spektrum an Leistungsarten ist, dass die
Leistungsarten mit den Gefdhrdungsarten im Unternehmen konform gehen.
Zum anderen sind unterschiedliche Leistungsumfinge moglich, die pro Leistungsart an-
geboten bzw. abgefragt werden konnen. Hierbei ist u.a. zu beachten, dass aus Sicht des
Unternehmens nur dann eine Leistung erbracht wird, wenn Angebot und Nachfrage im
Unternehmen zueinander passen, wenn also beispielsweise die angebotenen Empfeh-
lungen auch erwiinscht sind oder wenn die Nachfrage nach Empfehlungen mit entspre-
chend geschulten und fihigen IR-Mitarbeitern befriedigt werden kann. Bei Abweichun-
gen zwischen angebotener und nachgefragter Leistung kann es trotz umfangreicher und
vielfiltiger Leistungen der Internen Revision zu Defiziten in der Leistungswahrneh-
mung kommen, wie sie durch den Nachfrager — in der Regel den Vorstand — erfolgt. In-
sofern ist aus Sicht nachfragender Dritter eine Leistung nur dann erbracht, wenn der
wahrgenommene Bedarf gestillt werden kann. Aus Sicht der anbietenden Internen Revi-
sion ist ihre Leistung hingegen dann optimal erfiillt, wenn der tatsdchliche Bedarf ge-
stillt werden kann. Voraussetzung fiir die Erreichung dieser zweiten Art von ,,optimaler
Leistung* ist, dass es gelingt, den wahrgenommenen Bedarf mit dem tatsédchlichen in
Ubereinstimmung zu bringen. Im Sinne der Erkennung und Vermeidung von Gefihr-
dungspotenzialen im Unternehmen gehort auch diese Aufgabe zu den ,,Leistungen® ei-
ner funktionierenden Internen Revision.

Die Kosten, die durch die Interne Revision verursacht werden, lassen sich in pagatori-
sche, d.h. zahlungsbedingte Kosten und in kalkulatorische Kosten bei Verzicht auf Leis-
tungen der Internen Revision (Opportunititskosten) einteilen. Werden Teilleistungen
der Internen Revision nicht intern vorgehalten bzw. erbracht sondern am Markt von ei-

3 Vgl. Arbeitskreis (2006), Best Practice, S. 225.
® Vgl. auch Janke (2002), Stirkung der Rolle der Internen Revision, S. 274.
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nem externen Dienstleister fremdbezogen, fallen dort die pagatorischen Kosten des
Fremdbezugs an. Diese sind insbesondere um die sogenannten Transaktionskosten zu
ergdnzen, die im engen Zusammenhang mit den Risiken einer Auslagerung stehen und
aufgrund der besonderen Stellung der Internen Revision innerhalb einer addquaten Risi-
kosteuerung verstirkt werden.”

3) Im Gegensatz zum reinen Sourcing geht beim Outsourcing auch die Verantwortung fiir
die erbrachte Leistung auf den Outsourcingnehmer iiber. Dies ist jedoch im Falle des
IR-Outsourcing nur eingeschrinkt darstellbar: Beispielsweise muss die Geschiftsleitung
von Kreditinstituten bei einer Auslagerung der Internen Revision ein unmittelbares, ei-
genes und schriftlich fixiertes Weisungsrecht gegeniiber den externen Priifern behalten
und iiber ein Mitglied der Geschiftsleitung oder einen Revisionsbeauftragten die ord-
nungsgemaifle Durchfithrung der Internen Revision gewihrleisten, die Priifungsplanung
sowie den jdhrlichen Gesamtbericht erstellen und priifen sowie im Rahmen einer Nach-
schau die tatsidchliche Umsetzung der ausgesprochenen Empfehlungen iiberwachen.®
Dies hat zur Folge, dass das Revisionsrisiko eben nicht mit der Revisionstatigkeit out-
gesourct werden kann und neben der Beurteilung von Leistung und Kosten auch das Ri-
siko betrachtet werden muss, das durch eine adidquate Ausgestaltung der Internen Revi-
sion zu vermeiden ist bzw. das durch eine nicht addquate Ausgestaltung moglicherweise
eingegangen wird.

Abb. 1 fasst die drei Dimensionen, hinsichtlich derer die Messung der Leistung der Internen
Revision vorgenommen werden muss, zusammen.

Leistung

(formal)

Leistung Kosten Risiko

(materiell)

Abbildung 1: Leistungsdimensionen der Internen Revision

7 Vgl. Zehnder und Bronnimann (2005), Interne Revision als Vertrauensgut, S. 449,
¥ Vgl. KieBling und KieBling (2003), Kontrolle durch Interne Revision in Kreditinstituten, S. 517.
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3 Messung der Leistung einer Internen Revision

Die Unterschiedlichkeit der Dimensionen einer Revisionsleistung macht deutlich, dass die
Leistungsmessung nicht mit einem einzelnen Instrument erfolgen kann. Problematisch dabei
ist, dass die Leistung nicht nur gemessen, sondern auch beurteilt werden muss. Dies ist nur
durch einen Vergleich moglich, fiir den wiederum ein Maf3stab notwendig ist. Das bedeutet
im Einzelnen, dass nicht nur das Messinstrument (z.B. ,,Euro*), sondern auch ein Benchmark
fiir den Vergleich (z.B. ein festgelegter Betrag in Euro) benotigt werden. Nur so sind Bewer-
tungen wie ,.effektiv besser oder schlechter®, ,teurer oder giinstiger” und ,,ineffizient oder
effizient usw. moglich. Nachfolgend werden Messinstrumente sowie MalBstibe fiir die drei
identifizierten Leistungsdimensionen skizziert.

3.1 Leistung im materiellen Sinn
3.1.1 Definition

Aufgabe dieses Kapitels ist es nicht, das Leistungsspektrum (die Leistungsarten) der Internen
Revision detailliert darzustellen. Hierzu gibt es ausreichend detaillierte Leistungskataloge.’ Es
ist jedoch fraglich, ob es die Aufgabe einer Innenrevision sein sollte, alle dort aufgezihlten
oder moglichst viele verschiedene Dienstleistungen anzubieten. Hierdurch entstehen Kosten,
die nur dann zu einem Wertzuwachs fiihren, wenn die Leistungsarten tatsdchlich vom Auf-
traggeber — der Unternehmensfiihrung — genutzt werden. Folglich sollte die Interne Revision
mit ihrem Leistungsangebot die Leistungsnachfrage der Unternehmenstiihrung moglichst um-
fassend abdecken, so dass die Leistung tatsdchlich Wert schopfend und wahrnehmbar erbracht
werden kann. Untersuchungsgegenstand dieses Kapitels ist somit die wahrgenommene Leis-
tung, die zu messen und zu beurteilen ist. Bezeichnet man wahrgenommene Leistung als Per-
formance (,,Performanz*), so bedeutet Leistungsmessung Performanzmessung.

Bevor Leistungen wahrgenommen werden, ist die Interne Revision zundchst lediglich ein
Reservoir von Leistungen, die von der Unternehmensfiihrung oder von anderen Funktionsbe-
reichen abgerufen werden konnen. Dies bedeutet, dass zunichst Leistungspotenzial aufzubau-
en ist, d.h. Kompetenzen entwickelt werden miissen. Fiir den Begriff der Kompetenz gibt es
derzeit weder allgemeinverbindliche Charakterisierungen noch generell verwendbare Mess-
verfahren. Nach Auffassung der Organisations- und Weiterbildungsforschung charakterisieren
Kompetenzen ,,die Fihigkeiten von Menschen, sich in offenen und uniiberschaubaren, kom-
plexen und dynamischen Situationen selbstorganisiert zurechtzufinden.“'® Kompetenz ist in-
sofern zu unterscheiden vom Begriff der Qualifikation: Wihrend eine Qualifikation durch
fremdorganisierte Vermittlung, Priifung und Bestédtigung von Wissen oder Fertigkeiten ent-
steht, entwickelt das Individuum durch die eigene Fihigkeit zur Selbstorganisation Kompe-
tenz. Wihrend Qualifikationen einen eher technisch-mechanischen Charakter haben, konnen

? Vgl. zum Beispiel Fiiss (2005), Bestandsaufnahme und Perspektiven, S. 62—122.
"9 Vgl. Heyse et al. (2004), Kompetenzen bilanzieren, S. 8.
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Kompetenzen gemeinhin durch die Attribute ,kreativ®, ,,iiberraschend* und ,,schopferisch*
charakterisiert werden (vgl. Abbildung 2).

Qualifikation Kompetenz
Fremdorganisiert Selbstorganisiert
Sachverhaltszentriert Subjektzentriert
Wissen, Fertigkeiten Gespiir, Motivation, Erfahrung, Begabung
Normierbar, zertifizierbar Lediglich indirekt evaluierbar

Abbildung 2: Qualifikation vs. Kompetenz”

Ubertragen auf die Interne Revision heiit dies, dass ein Innenrevisor, der beispielsweise die
Priifung zum Certified Internal Auditor (CIA) mit Erfolg abgelegt hat, damit zwar nachweis-
lich und tiberpriitbar eine Qualifikation erlangen konnte. Diese Qualifikation ist jedoch kein
hinreichender Nachweis iiber Kompetenz, beispielsweise im Rahmen einer Priifung das Vor-
liegen eines Betrugsfalls aus den Akten herauszulesen. Vielmehr braucht er neben detaillier-
tem Wissen iiber rechtliche Tatbestinde des Betrugs auch Erfahrung, Sensibilitit fiir Unstim-
migkeiten, Motivation, Einfithlungsvermdgen usw. Diese lassen sich durch Normierung und
Zertifizierung nicht erfassen.'?

Hieraus leitet sich das Problem ab, dass Kompetenz im Sinne einer Fihigkeit zur Selbstorga-
nisation nur indirekt erschlieBbar und evaluierbar ist. Das Vorliegen von Qualifikationen kann
als Indiz, nicht aber als hinreichende Bedingung dafiir gewertet werden, Leistung erbringen
zu konnen, also zu ,,performen®. Allerdings sind Qualifikationen auch nicht kompetenzschid-
lich.

Umgekehrt fithrt aber auch die alleinige Fihigkeit zur Selbstorganisation noch nicht zur
Erbringung einer Leistung; vielmehr miissen Situationen oder Anforderungen vorgegeben
sein, auf die Kompetenzen angewendet werden konnen. Erfiillt der Innenrevisor dank seiner
Kompetenzen die an ihn gestellte Aufgabe, so erbringt er Leistung, es kommt zur Performanz.
Seine Leistung ist somit eine relative; sie ist abhdngig von den an ihn gestellten Anforderun-
gen (vgl. Abb. 3).

"' In Anlehnung an Erpenbeck und Rosenstiel (2005), Kompetenzmessung, S. XXIX-XXXII.
"2 Vgl. Erpenbeck und Rosenstiel (2005), Kompetenzmessung, S. XI.
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Anforderungen an/Nachfrage nach Interner Revision

Performanz

Leistungsangebot der Internen Revision

Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Nachfrage, Angebot und Performanz der IR

3.1.2 Bisherige Forschungsergebnisse

Die Beurteilung der Internen Revision im Unternehmen wirft Probleme auf, die durch die
Besonderheit dieses Vertrauensgutes bedingt sind. Wihrend in anderen Funktionsbereichen
des Unternehmens die erbrachten Leistungen kontinuierlich gemessen und mit den Planvor-
gaben verglichen werden, scheint die Leistungstransparenz im Umfeld der Internen Revision
nicht so weit verbreitet zu sein."* Eine Umfrage unter Finanzvorstinden sowie Finanz- und
Rechnungswesenleitern, Revisionsleitern, Aufsichtsrats- und Audit Committee-Mitgliedern
aus 175 deutschen Unternehmen unterschiedlicher Branchen sowie in der Fachoffentlichkeit
kommt zu dem Ergebnis, dass in den meisten Unternehmen ab und zu, selten oder nie eine
Leistungsmessung bei der Internen Revision durchgefiihrt wird (51%). Weniger als die Hilfte
(43%) geben an, regelmiBig Leistungsmessung durchzufiithren bzw. zu unterliegen; die iibri-
gen sechs Prozent machten keine Angabe (vgl. Abb. 4).1

" In Anlehnung an Kim und Mauborgne (2005), Blue Ocean Strategy, S. 16.
'* Vgl. Ernst & Young (2007), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 31.
' Vgl. Ermnst & Young (2007), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 31.
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Abbildung 4: Hiufigkeit der Leistungsmessung bei der Internen Revision'®

Betrachtet man die Unternehmen, die regelméBig Leistungen der Internen Revision evaluie-
ren, so finden sich hierunter vor allem Kreditinstitute, was ursédchlich mit deren strengeren
gesetzlichen Auflagen zusammenh'aingt.” In den iibrigen Branchen scheint eine Leistungs-
messung der Internen Revision nicht so verbreitet zu sein, denn nur weniger als 20 Prozent
berichtet von einer entsprechenden Praxis.'®

Zudem differieren auch die Vorgehensweisen bei der Messung bzw. Uberpriifung der Leis-
tungen der Internen Revision sehr stark: Sie reichen von Peer Reviews iiber Soll-/Ist-
Vergleiche bis zu Tests, mittels derer iiberpriift wird, ob mangelhafte Bestandteile oder Re-
geln eines Systems als solche identifiziert werden."” Auffillig ist hierbei, dass zwischen den
Auftraggebern der Priifung (insb. den Finanzvorstinden sowie Leitern des Finanz- und Rech-
nungswesen) und den Gepriiften erhebliche Unterschiede in der Wahrnehmung von Art, Um-
fang und RegelmiiBigkeit der Priifung bestehen.*’

Zu beachten ist, dass die hier zitierte Studie den Begriff ,,Leistungsmessung® gleichsetzt mit
der Priifung von Leistungen. ,,Priifung® ist dabei ein einmaliger oder wiederholter Vorgang,
bei dem ein Leistungsniveau ermittelt und mit einem Anspruchsniveau verglichen wird.”!
Deutlich wird dies an zwei Beispielen:

- Bei der Priifung der Leistungsfiihigkeit in der Fehlersuche ist ein gegebener Sachverhalt
auf mangelhafte OrdnungsmiBigkeit oder Verfahrensregeln zu iiberpriifen, der im Vor-
hinein zu diesem Zweck konzipiert wurde. Dabei wird eine Innenrevision, die alle absicht-

'® In Anlehnung an Ernst & Young (2007), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 31.

"7 Vgl. zur Entwicklung Schmitz-Lippert und Schneider (2005), Qualitative Aufsicht der Zukunft, S. 1351-1364;
sowie zur Priifung des internen Kontrollsystems von Kreditinstituten Gottgens und Wolfgarten (2005),
S. 1364-1371; dieselben (2006), S. 20-30.

'8 Val. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 33.

" Val. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 33.

' Vgl. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 32-34.

' Vgl. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 11.
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lich integrierten Fehler findet, als ,,leistungsstark* beurteilt, wihrend eine Revision, die
sie ganz oder teilweise libersieht, als ,,leistungsschwach gilt. Soll ein Wert fiir die ,,Leis-
tung® der Innenrevision ermittelt werden, so ergibt sich dieser aus dem Schaden, der von
dem Unternehmen durch die Aufdeckung der Fehler abgewendet wird. Fraglich ist, wie
der Schaden in die Beurteilung einbezogen werden soll, dessen Abwendung mangels Auf-
deckung nicht moglich war.* Voraussetzung ist jedenfalls, dass beide Schadensgroflen
bekannt sind, was anhand des Testaufbaus gegeben sein diirfte.

- Soll die Interne Revision auf ihre Leistungsfihigkeit als Managementberater gepriift
werden, so kann beispielsweise im Rahmen einer Peer Review der Status quo (z.B. die
Anzahl an Management-Beratungsanfragen, die Anzahl an erfahrenen Mitarbeitern, die
Gestaltung von Beraltungsprozessen)23 ermittelt und mit einem theoretisch optimalen Soll-
zustand oder einer aus der Praxis entnommenen Benchmark verglichen werden.”* Eine
,leistungsstarke* Innenrevision tragt mehr zur Steigerung des Unternehmenswertes bei als
eine ,,leistungsschwalche“.25 Zur Bewertung der ,,Leistung® der Innenrevision sollte auf
diejenige Unternehmenswertsteigerung abgestellt werden, die ohne die Beratung nicht
moglich wire und somit erst durch die Beratung hervorgerufen wird, sofern sie — in Ab-
hiingigkeit vom Einzelfall — iiberhaupt ermittelt werden kann.”® Hinzu kommt wiederum
die Frage, wie sich eine ,,entgangene* Unternehmenswertsteigerung, also ein trotz Bera-
tungsleistung der Innenrevision nicht eingetretener, aber moglicher Wertzuwachs, auf die
Leistungsbewertung auswirken sollte. Auch hierzu wire die Voraussetzung, dass diese
Betrige berechenbar sind.

Selbst wenn die angefiihrten Bewertungsschritte im Prozess der Leistungspriifung bei der In-
ternen Revision umsetzbar sein sollten, bleibt die Frage, ob und wie weit sich die Ergebnisse
dieser Leistungsbeurteilung auf die tatséchliche Performanz der gepriiften Internen Revision
in der Realitit tibertragen lassen. Anhand der eben diskutierten Beispiele wird deutlich, dass
dies von der Art der Priifung und den gegebenen Umstdnden abhidngt; damit hat aber auch die
Leistungsbeurteilung an sich nur eine sehr eingeschriankte Aussagekraft:

- Betrachtet man wiederum die Anzahl der in der Priifung aufgedeckten Fehler und iiber-
trigt diese Ergebnisse auf das Tagesgeschift der Internen Revision, so konnen die folgen-
den Fille auftreten:

(a) Eine als ,,leistungsstark* beurteilte Innenrevision findet keine Fehler.

(b) Eine als ,,leistungsstark® beurteilte Innenrevision findet Fehler.

* Vgl. Buderath und Langer (2007), Wertorientierte Steuerung der Internen Revision, S. 133.

» Vgl. Ziegenfuss (2000), Measuring Performance, S. 40.

* 7.B. im Rahmen der GAIN Annual Benchmarking Study des Institute of Internal Auditors, vgl. dazu IIA
(2007), Global Audit Information Network.

» Vgl. Schwager (2003), Beratung durch die IR, S. 247.

*% Vgl. Buderath und Langer (2007), Wertbeitragsbasierte Steuerung der Internen Revision, S. 158.

Frankfurt School of Finance & Management
Working Paper No. 86

17



Leistungsmessung
der Internen Revision

(©) Eine als ,.leistungsschwach* beurteilte Innenrevision findet keine Feh-
ler.

(d) Eine als ,.leistungsschwach* beurteilte Innenrevision findet Fehler.

Im Fall (b) kann nicht erkannt werden, ob das Ergebnis der Revisionspriifung richtig war
(alle vorliegenden Fehler wurden erkannt) oder falsch (es gab sehr viele Fehler, von de-
nen nur wenige gefunden wurden). Umgekehrt besteht im Fall (d) keine Information dar-
iiber, ob das Priifungsergebnis falsch war (das hie3e, alle vorliegenden Fehler wurden er-
kannt) oder richtig (es gab sehr viele Fehler, von denen nur wenige gefunden wurden).
Dariiber hinaus ist in den Fillen (a) und (c) gar keine Aussage moglich, weil nicht be-
kannt ist, ob iiberhaupt Fehler vorlagen, die (nicht) hitten gefunden werden kénnen.

Hinsichtlich der Beurteilung der Leistungsfahigkeit als Managementberater konnen weit
mehr Stoérgrofen auftreten, die die Ubertragbarkeit der Ergebnisse aus der Priifung auf die
Realitdt beeintrdchtigen: Beispielsweise hat die Revision leistungsfihige Beratereigen-
schaften — nur besteht kein Beratungsbedarf. Oder: Es besteht zwar Beratungsbedarf — al-
lerdings werden die Leistungen nicht abgefragt. Weiterhin: Die geforderten Beratungska-
pazititen sind gegeben, aber der Bedarf iibersteigt sie, so dass einem Teil der Anfragen
nicht nachgekommen werden kann. Da diese und weitere Situationen denkbar sind, in de-
nen es trotz vorhandener Leistungsfiahigkeit nicht zur Performanz kommt, muss ein Man-
gel an Leistungsfihigkeit nicht zu einer ungeniigenden Performanz fiihren.

Die aufgezeigten Probleme hinsichtlich der Ubertragbarkeit der Priifergebnisse auf die Un-
ternehmensrealitit beruhen u.a. darauf, dass Leistungen kontinuierlich erbracht werden und
entsprechend laufend gemessen werden sollten. Zudem ist der Output der Internen Revision
nicht standardisierbar und damit zumindest monetdar kaum messbar: Im Rahmen der Diskus-
sion um den Shareholder Value als Unternehmenszielgrole wird zunehmend deutlich, dass
nicht die radikalste Kostenoptimierung, sondern die Unternehmenskultur, das Wissen und die
Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie das Unternehmensimage am stdrksten den Unterneh-
menswert beeinflussen.”’ Es ist also zu hinterfragen, wie eine kontinuierliche Leistungsmes-
sung im Sinne einer nicht-monetidren Performanzmessung in der Internen Revision ausges-
taltet sein konnte.”® Das folgende Kapitel enthilt Ansitze, wie eine solche ,,neue* Leistungs-
messung erfolgen konnte.

7 Vgl. Pitman (2003), Leading for Value, S. 46; sowie Haspeslagh et al. (2001), It’s not just about the numbers,

S. 66.

¥ Vgl. Buderath und Langer (2007), Wertorientierte Steuerung der Internen Revision, S. 160.
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3.1.3 Neue Ansitze zur Leistungsmessung

3.1.3.1 Fiir die Interne Revision relevante Kompetenzausprigungen

Wie zuvor ausgefiihrt wurde, ist Performanz eine Erscheinungsform von Kompetenz®, wobei
Kompetenz als ,,Fihigkeit zur Selbstorganisation® und damit als Summe innerer Vorausset-
zungen definiert wird. Diese Voraussetzungen umfassen nicht nur Wissen, sondern auch
Emotionen und Werte.”® Ubertriigt man dies auf die Position der Internen Revision im Unter-
nehmen, so sind die folgenden Kompetenzausprigungen denkbar:

- Wissenskompetenzen: Zum Ersten muss die Interne Revision mit der Gesamtheit ihrer
Mitarbeiter die Wissensgebiete abdecken, die zur Erfiillung ihrer Aufgaben notwendig
sind.”’ Dieser Anspruch umfasst nicht nur fachliches Wissen einschlieBlich Spezialisie-
rungen einzelner Revisoren (,,know that*), sondern auch die notwendigen Methoden und
Erfahrungen mit der Anwendung des Wissens (,,know how“).32 Zum Zweiten muss ge-
wihrleistet sein, dass das Wissen den Aufgaben entsprechend angepasst, erweitert und
laufend aktualisiert wird.”

- Emotionale Kompetenzen: Versteht man die Téatigkeit der Internen Revision als Ver-
trauensgut, so miissen die Revisoren dieses Vertrauen in ihre Tatigkeit im Unternehmen
aufbauen und pﬂegen.34 Zumindest die Teamleiter der Internen Revision sollten in der
Lage sein, gute Beziehungen zum Management zu unterhalten, um iiber relevante Themen
ausreichend und aktuell informiert zu sein.”” Dies erfordert Erfahrung im Umgang mit
Menschen, Einfiihlungsvermdgen und Kommunikationstalent.*® Personliche Verbindlich-
keit und Zugénglichkeit im Sinne eines ,,offenen Ohres* gegeniiber allen Mitarbeitern er-
hohen die Wahrscheinlichkeit, dass beispielsweise auf dolose Handlungen personlich oder
durch ,,Whistle blowing* hingewiesen wird.>” Es wird angenommen, dass die Interne Re-
vision durch den Auf- und Ausbau von Vertrauen zur Steigerung des Unternehmenswertes

* Vgl. Erpenbeck und Rosenstiel (2005), Kompetenzmessung, S. XXI, wo zwischen ,,wissensbasierter Kompe-
tenz* und ,,praxisgestiitzter Performanz* unterschieden wird.

** Vgl. Erpenbeck und Rosenstiel (2005), Kompetenzmessung, S. XI, Fn. 4. Der dort als vierter Aspekt genannte
,,Glaube* wird im Folgenden nicht betrachtet, da sein Einfluss auf die Innenrevision eher subjektiv und einzel-
fallabhiingig erscheint.

31 Vgl. Arbeitskreis (2006), Best Practice, S. 227. Laut PwC (2007), Internal Audit Profession Study, S. 30, wird
die Suche nach geeigneten Talenten und erfahrenen Spezialisten von amerikanischen Revisionsleitern als
groBte Herausforderung fiir die Zukunft angesehen.

2 Vgl. Schwager (2003), Outsourcing der Internen Revision, S. 2137.

3 Vgl. Arbeitskreis (2006), Best Practice, S. 228.

** Zur Internen Revision als Vertrauensgut vgl. Zehnder und Bronnimann (2005), Interne Revision als Vertrau-
ensgut, S. 450; zum Vertrauen der Innenrevision in ihre eigene Leistung vgl. PwC (2007), Internal Audit Pro-
fession Study, S. 14.

¥ Vgl. Zehnder und Bronnimann (2005), Interne Revision als Vertrauensgut, S. 452.

%% Zur Kommunikation als Basis der Wertsteigerung durch die Interne Revision vgl. Zwingmann (2007), Wert-
steigerung durch Interne Revision, S. 46-47.

7'Vgl. Wicher (2007), Interne Revision und dolose Handlungen, S. 61.
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beitragen kann.”® Insofern werden persénliche und soziale Kompetenzen als wesentliche
Faktoren fiir den Priifungs- und Beratungserfolg der Internen Revision angesehen.*

Wertkompetenzen: Unternehmensethik wird zunehmend als Wert schopfendes Instru-
mentarium moderner Unternehmensfithrung angesehen.* Die ethischen Leitziele, die von
der Unternehmensleitung festgelegt werden, sind im Unternehmen zu implementieren. Die
Interne Revision wird aufgrund ihrer zentralen und unabhingigen Positionierung und der
ihr meist zugeschriebenen Integritit als pradestiniert dazu angesehen, diese Implementie-
rung zu unterstiitzen und ihren Fortschritt zu iiberwachen.*' Von der Internen Revision
selbst wird die Einhaltung eines deutlich umfassenderen, revisionsspezifischen Verhal-
tenskodex gefordert.42 Zentraler Punkt ist die personliche Objektivitit des Innenrevisors
im Sinne einer geistigen Unabhingigkeit, die sich durch Unparteilichkeit, Unvoreinge-
nommenheit und Vermeidung von Interessenkonflikten ausdriickt.*’ Diese Aspekte sollten
in einem unternehmensspezifischen ethischen Verhaltenskodex konkretisiert werden, der
u.a. die Behandlung sensibler Informationen, die Unbestechlichkeit, die Urteilsbildung auf
Basis Lon Fakten statt Meinungen sowie den Umgang mit widerspriichlichen Interessen
regelt.

Es erscheint offensichtlich, dass diese drei Kompetenzauspriagungen nur sehr eingeschrinkt
anhand von Qualifikationen im oben diskutierten Sinne nachgewiesen werden kdnnen. Prob-
lematisch ist zudem, dass Kompetenzen nicht selbst iiberpriifbar sind, sondern nur anhand der
geistigen oder physischen Handlungen, in denen Kompetenzen zum Ausdruck kommen kon-
nen. Psychologie, Sozialwissenschaften und Pddagogik stellen hierfiir eine Reihe von Mess-
verfahren zur Verfiigung, die im Folgenden diskutiert werden.

3.1.3.2 Verfahren der Kompetenzmessung

Die bestehenden Verfahren moderner Kompetenzmessung unterscheiden sich hinsichtlich
mehrerer Dimensionen:*

nach der Art der Kompetenzbeobachtung: subjektive und objektive Methoden;

nach der Forschungsmethode: qualitative und quantitative Methoden;

* Vgl. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 22.

¥ Vgl. Schroff (2006), Aufgabenwandel, S. 31, m.w.N.

0 Vgl. Lehner (2006), Trends, S. 16.

*' Vgl. Buderath und Langer (2007), Wertorientierte Steuerung der Internen Revision, S. 158; Sarens und De

Beelde (2005), Internal Audit and Organisational Parties, S. 220 bezeichnen die Interne Revision aus Sicht des
oberen Management als ,,saleguard of the corporate culture®.

2 Vgl. IR (2007), Berufsethik.

* Vgl. Schroff (2006), Aufgabenwandel, S. 29-31, m.w.N.

* Vgl. Schwager (2003), Outsourcing der Internen Revision, S. 2138.

* Vgl. zu den Erliuterungen dieses Kapitels Erpenbeck und Rosenstiel (2005), Kompetenzmessung, S. XVIII—

XXI.
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- nach der zeitlichen Perspektive: Methoden zur Erhebung des Status quo und Methoden
zur Beobachtung der Kompetenzentwicklung.

Fiir die Festlegung der Dimensionen und damit die Wahl eines konkreten Verfahrens ist es
notwendig, die Arten von Kompetenz, die gemessen werden sollen, genau zu definieren. Die
Kompetenzforschung unterscheidet hierzu zwei Kompetenztypen sowie vier Kompetenzklas-
sen.

Die beiden Kompetenztypen unterscheiden sich hinsichtlich der intuitiven (nicht der ange-
lernten) Herangehensweise an Probleme: Der Gradiententyp betrachtet den Status quo als
Ausgangspunkt und arbeitet sich schrittweise an die Losung heran. Hierzu bedient er sich
seines Fachwissens und der ihm zugiinglichen Methoden. Seine Vorgehensweise ist dadurch
charakterisiert, dass er zu jedem Zeitpunkt nach dem nichsten Schritt sucht, der ihn am wei-
testen in die Richtung der ihm vorgegebenen oder von ihm vermuteten Zielsetzung voran-
bringt. Der Evolutionstyp geht kreativ an das Problem heran, analysiert und konkretisiert sein
Ziel, entwickelt Ideen zur Zielerreichung und testet sie dann aktiv aus. Seine Vorgehensweise
erscheint vielleicht willkiirlich, versetzt ihn aber in die Lage, auf unkonventionellem Wege
zur absolut besten Losung des Problems zu gelangen, wihrend der Gradiententyp lediglich
eine relative Verbesserung gegeniiber dem Ausgangspunkt erreichen kann. Messgroflen sind
beim Gradiententyp sein Fach- und Methodenwissen (Wissenskompetenzen), beim Evoluti-
onstyp seine personalen, sozial-kommunikativen und aktivititsbezogenen Fiahigkeiten (emoti-
onale Kompetenzen).

Ausgehend von diesen Kompetenztypen werden die genanten Kompetenzen in vier Klassen
unterteilt: Kompetenzen der personalen Klasse liegen vor, wenn eine Person zur Selbstre-
flexion in der Lage ist, sie sich also selbst einzuschitzen, eigene Einstellungen und Werte zu
entwickeln, eigene Vorsitze zu fassen und sich intrinsisch motiviert fortzuentwickeln und zu
lernen vermag (reflexive Kompetenzen). Die fachlich-methodische Kompetenzklasse um-
fasst Fach- und Methodenwissen sowie die Fahigkeit, dieses Wissen anzuwenden und kreativ
fortzuentwickeln. Die Umwelt einschlieBlich der in ihr vorhandenen Menschen wird dabei als
Gegenstand betrachtet, den es zu erfassen und zu verdndern gilt (Subjekt-Objekt-
Kompetenzen). Kompetenzen der sozial-kommunikativen Klasse ermoglichen es, sich mit
anderen kreativ auseinanderzusetzen, gruppenorientiert zu kommunizieren und zu kooperieren
und gemeinsam neue Ziele zu entwickeln. Die Gruppenmitglieder werden dabei als eigen-
stindige Subjekte erfasst, die zu den gewiinschten Anderungen beitragen konnen (Subjekt-
Subjekt-Kompetenzen). Die aktivitits- und umsetzungsorientierte Kompetenzklasse um-
fasst schlieBlich die Fahigkeiten, die notwendig sind, um sich und andere Personen zum Han-
deln zu bewegen, Ziele zu definieren und Methoden zu deren Erreichung zu entwickeln und
anzuwenden. Hierzu gehort vor allem das Vermogen, die Kompetenzen der anderen drei
Klassen in die eigenen Willensantriebe zu integrieren und durch Handlungen zum Erfolg zu
fiihren (Willens- und Aktivititskompetenzen).

Den Kompetenzklassen konnen nun Methoden und Messverfahren der verschiedenen Be-
reiche der Psychologie, Soziologie und Pddagogik zugeordnet werden:
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- Die Methodologische Basis zur Messung personaler Kompetenzen ergibt sich aus der Mo-
tivations- und Personlichkeitspsychologie.

- Zur Messung fachlich-methodischer Kompetenzen kann auf die Methoden der kognitiven
Psychologie, der pddagogischen Qualifikationsvermittlung und der Zertifizierung zuriick-
gegriffen werden.

- Kompetenzen als soziale Kommunikationsvoraussetzungen konnen mit den Methoden der
Sozial- und Kommunikationspsychologie gemessen werden.

- Aktivitits- und umsetzungsorientierte Kompetenzen lassen sich mit Methoden der Téatig-
keits- sowie der Arbeitspsychologie messen.

3.1.33 Vergleich zwischen den relevanten Ausprigungen der Internen Revision
und den Kompetenzklassen der Forschung

Vergleicht man diese Betrachtungsgegenstinde der Kompetenzforschung mit den in Kapitel
4.1.3.1 erarbeiteten revisionsrelevanten Kompetenzen, so konnen die folgenden Uber-
schneidungen festgestellt werden:

Fachliche und methodische Kenntnisse im Sinne von Féahigkeiten, Probleme kreativ zu 16sen
sowie Wissen einzuordnen und zu bewerten decken sich nahezu vollstindig mit den oben an-
gefiihrten Wissenskompetenzen als ,,know that* und ,,know how*. Wurden oben ,,Erfahrung
im Umgang mit Menschen, Einfiihlungsvermdgen und Kommunikationstalent* als emotionale
Kompetenzen angefiihrt, lassen sich im Sinne von Erpenbeck und Rosenstiel hierin die sozial-
kommunikativen Kompetenzen wiederfinden. Die Klasse der aktivitits- und umsetzungsori-
entierten Kompetenzen stellt das Vermogen dar, eigene Emotionen, Motivationen, Fihigkei-
ten und Erfahrungen in Willensantriebe zu integrieren und aktiv handelnd erfolgreich zu reali-
sieren. Wenngleich diese Kompetenzklasse grundsitzlich auch in der Personengruppe der
Internen Revisoren feststellbar ist, charakterisiert sie in ihrer stirksten Auspriagung vor allem
umsetzungsstarke ,,Unternehmertypen®, deren Qualitit im Ubrigen bei den anderen Kompe-
tenzklassen eher miBig ist.*> Angesichts der Postulate der Objektivitit und Unabhingigkeit*’
sowie der Nachrangigkeit eigener oder unternehmerischer Ziele hinter aufsichtsrechtlichen
und anderen gesetzlichen Erfordernissen lisst sich fiir die Rolle der Internen Revision an die-
ser Stelle keine besondere Kompetenzauspriagung als Leistungsvoraussetzung konstatieren.
Folglich sind die Wertkompetenzen innerhalb der personalen Klasse zu verorten, konnen doch
die Fihigkeiten zu reflexiver Handlung eine wesentliche Voraussetzung fiir integres Verhal-
ten innerhalb des revisionsspezifischen Verhaltenskodex angesehen werden. Nicht zuletzt bei
der Entwicklung und Durchsetzung ethischer Leitlinien der Unternehmensfiihrung stellt sich
das Vermogen, Werthaltungen zu entwickeln, als wichtige Kompetenzklasse dar, die im Ide-

*Vgl. Erpenbeck und Rosenstiel (2005), Kompetenzmessung, S. X V1.
*Vgl. IIR (2007), Standards, S. 2.
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alfall kaum bei anderen unternehmensinternen Funktionsbereichen dhnlich stark ausgepragt
sein diirfte.

Fraglich bleibt jedoch, wie der schwer zu greifende Bereich der Wertkompetenzen einer psy-
chologischen Analyse zuginglich gemacht werden kann. Hierzu werden im folgenden Kapitel
Beispiele aus der Motivations- und Personlichkeitspsychologie vorgestellt.

3.1.34 Mbogliche Verfahren zur Kompetenzmessung der Internen Revision

Kaum ein Instrument zur Kompetenzmessung bildet vollstindig alle Kompetenzklassen und
-gruppen unter Anwendung vielfiltiger Verfahren und Methoden ab. Dies trifft auch auf die
Kompetenzmessung der Internen Revision zu. Neben der herkémmlichen Methode, Kompe-
tenz im Nachhinein am Ergebnis oder Verlauf der realen Tatigkeit qualitativ bzw. quantitativ
festzustellen, wire auch eine Bewertung a priori denkbar bzw. von Interesse. Die Ansitze der
psychologischen und Management-Diagnostik sowie Erfahrungen aus der Personalauswahl
und Arbeitsanalyse haben vielfach Beitrige geliefert, um Merkmale, Eigenschaften, Fihigkei-
ten, Eignungen usw. theoretisch und messend zu erfassen. Ausgewéhlte Beitrige konnen als
Elemente zur Messung des Kompetenzportfolios der Internen Revision verwendet werden,
gegebenenfalls miissten sie im Hinblick auf Validitit und Praktikabilitdt modifiziert werden.
Beispiele fiir Instrumente, die in eine solche Auswahl fallen konnten, sind das ,,Personlich-
keitsinventar zur Integrititsabschitzung® (PIA) oder das ,,Bambeck-Competence-Instrument*
(BCI).

Das PIA stellt ein Verfahren zur Beschreibung, Erkldarung und Prognose devianten bzw. inte-
gren Verhaltens dar und beschrinkt sich somit auf die emotionalen Kompetenzen bzw. die
personale Kompetenzklasse.*® Der dem Verfahren zu Grunde liegende Integrititsbegriff ist in
den iibergeordneten Personlichkeitsmerkmalen Gewissenhaftigkeit, Vertriglichkeit und psy-
chische Stabilitit verankert und erstreckt sich innerhalb eines Fragebogens iiber folgende Di-
mensionen:*’ Integre Verhaltensabsichten, Verzicht auf Rechtfertigungen, Integrititsvermu-
tungen, Vertrauen, Gelassenheit, Zuverldssigkeit, Gefahrenmeidung, Integrationsverhalten
und Friedfertigkeit. Jede Dimension ist durch elf Aussagen reprisentiert, zu denen der Befrag-
te auf einer Skala Position bezieht.”® Im Ergebnis lassen sich so ein Gesamtwert ermitteln und
ein Integrititsprofil zur Detailanalyse erstellen.

Als weiteres Beispiel kann das BCI angefiihrt werden, wobei der Schwerpunkt bei entspre-
chender Modifikation auf der sogenannten GAMMA-Komponente liegen konnte. Als eine
von sechs Komponenten setzt sie sich aus den Unterfaktoren Gewissenhaftigkeit, Zuverlds-
sigkeit, Pflichtbewusstsein, Sorgfalt/Griindlichkeit, Arbeitsfleil und Leistungsmotivation zu-

* Vgl. Mussel (2003), PIA, S. 3.
¥ Vgl. Frintrup et al. (2004), Berufliche Integrititsdiagnostik, S. 59.
% vgl. Mussel (2003), PIA, S. 4.
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sammen.”’ Ahnlich wie beim PIA sind je Komponente dreiBig Fragen anhand einer Skala zu
beantworten.’>

Beide Instrumente sind beziiglich ihrer Validitiit getestet worden,’” im Hinblick auf den Funk-
tionsbereich der Internen Revision stehen solche Tests noch aus.

3.1.35 Die Uberfiihrung von Kompetenz in Performanz

Das Ausmaf der Differenz zwischen Kompetenz (Leistungsangebot i.w.S.) und Performanz
(wahrgenommene Leistungserbringung) wird deutlich, wenn man betrachtet, wie weit die
Wahrnehmung der Leistungsfihigkeit von Innenrevisionen durch das obere Management
abweicht von der Eigenwahrnehmung ihrer Leistungsfihigkeit durch die Revisionsleiter.
Wiihrend beispielsweise 81 % der Leiter der Internen Revision im Bereich der Nicht-Banken
die Akzeptanz ihrer Arbeit im Unternehmen als herausragend bewerten, sehen die Finanzlei-
ter und -vorstinde dies mit 55 % deutlich verhaltener (Differenz von 26 Prozentpunkten).54
Noch gravierender ist die Abweichung im Bankensektor; dort betrigt der Unterschied zwi-
schen Eigen- und Fremdwahrnehmung 45 Prozentpunkte (100 % zu 55 %).”

Diese Zahlen deuten auf erhebliche Defizite zwischen tatséchlicher Kompetenz und wahrge-
nommener Performanz hin. Fiir die Suche nach den Ursachen konnen die Ergebnisse der For-
schung zur Dienstleistungsqualitit herangezogen werden. Im Rahmen des so genannten GAP-
Modells, das zur Diagnose von Qualitidtsméngeln entwickelt wurde, wird die Differenz zwi-
schen der Erwartung des Kunden an die zu erbringende Dienstleistung und der Wahrnehmung
der erbrachten Dienstleistung durch den Kunden als entscheidende Qualititsliicke (GAP) be-
zeichnet.”® Analog wird die Leistung qualitativ umso besser beurteilt, je geringer diese Quali-
tatsliicke ist.

,Dienstleister ist in der vorliegenden Untersuchung die Innenrevision, als ihre ,,Kunden‘
kommen sowohl der Aufsichtsrat bzw. das Audit Committee als auch die Geschiftsfithrung in
Frage.”” Wihrend die Interne Revision im US-amerikanischen Board-System iiblicherweise
dem Audit Committee unterstellt ist, ist sie im deutschen Two tier-System in der weit iiber-
wiegenden Mehrzahl der Fille dem (Gesamt-)Vorstand funktional zugeordnet.”® Da auch Un-
tersuchungen auflerhalb Deutschlands auf eine enge Interaktion der Internen Revision mit
dem oberen Management hinweisen, werden Vorstand bzw. Geschiftsfithrung (Senior Mana-
gement) im Folgenden als primédre Kunden der Innenrevision angesehen.

>1'ygl. Bambeck (2003), BCI, S. 24.

32 Vgl. Bambeck (2003), BCI, S. 24.

> Vgl. Mussel (2003), PIA, S. 3 bzw. Bambeck (2003), BCIL, S. 26.

>*Vgl. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 29.

> Vgl. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 29.

%6 Vgl. hierzu Parasuraman et al. (1985), Service Quality, S. 44.

> Vgl. Sarens und De Beelde (2006), Internal Audit and Organisational Parties, S. 220.
¥ Vgl. Schroff (2006), Aufgabenwandel, S. 19.
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Eine eventuelle Qualititsliicke der Internen Revision nach dem GAP-Modell ergibt sich
somit aus der Differenz zwischen der Erwartung des Senior Managements an die Leistungen
der Innenrevision und der Wahrnehmung der erbrachten Dienstleistung ,,Innenrevision* durch
das Senior Management: Die Leistung der Internen Revision ist umso besser, je geringer diese
Differenz ist.

Fiir die Messung der Qualititsliicke sind zwei Wege denkbar: Zum einen kann versucht wer-
den, sie direkt zu erfassen. Sollte das nicht in befriedigendem MaBe moglich sein, kann eine
indirekte Messung vorgenommen werden. Die direkte Messung von Dienstleistungsqualitit
bedient sich in der Regel der Datenerhebung durch Befragungen; lediglich bei der Beschwer-
deanalyse geht der Ansto8 vom Kunden bzw. Leistungsempfinger aus. Die Verfahren lassen
sich in die merkmalsorientierten (multiattributiven) und in die ereignisorientierten unterschei-
den. Da letztere auf die Untersuchung kritischer Ereignisse (nicht gleichzusetzen mit ,,critical
incidents*) abstellen, erscheinen sie fiir die laufende Leistungsmessung der Internen Revision
weniger geeignet.

Die merkmalsorientierten Verfahren lassen sich wiederum unterscheiden in die einstellungs-
orientierten, die vor allem langfristige Grundeinschitzungen von Qualitét erfassen, und in die
zufriedenheitsorientierten, die davon ausgehen, dass Zufriedenheit und Unzufriedenheit eine
Reaktion auf die wahrgenommene Diskrepanz zwischen erwarteter und situationsspezifisch
erlebter Leistung sind.” Daneben existieren die kompetenzorientierten, die Merkmale der
Potenziale und Prozesse erheben, wenn das Ergebnis nicht beurteilt werden kann. Abbildung
5 stellt die Verfahren im Uberblick dar.

¥ Vgl. Corsten (2007), Dienstleistungsmanagement, S. 300, sowie in dhnlicher Form Benkenstein (1993),
Dienstleistungsqualitit, S. 1102—-1104.
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Direkte Messung von
Dienstleistungsqualitit

Merkmals- Ereignis-
orientiert orientiert

Einstellungs- Zufrieden- Beschwerde- Sequentielle
orientiert heitsorientiert analyse Ereignismethode

Kompetenz- Critical-Incident-
orientiert Technique

Abbildung 5: Verfahren der Qualitc'itsmessung60

Eines der bekanntesten Konzepte fiir die multiattributive Qualititsmessung wurde spezifisch
fiir die Messung des oben aufgezeigten GAP entwickelt und wurde unter der Bezeichnung
SERVQUAL bekannt.®' In diesem Konzept werden zuniichst die Anforderungen des Kunden,
also hier des Senior Managements, an die Leistungen der Internen Revision ermittelt. Daraus
wird ein Fragebogen abgeleitet, der beim Senior Management zu jedem Anforderungsmerk-
mal die personliche Soll-Einschitzung und die zugehorige Ist-Einschidtzung abfragt. Bei-
spielsweise konnte die Anforderung ,,detaillierte HGB-Kentnisse* abgefragt werden. Hierzu
wire Aussage 1: ,,Die Mitarbeiter unserer Internen Revision sollten iiber detaillierte HGB-
Kenntnisse verfiigen.” Nun wird die Zustimmung in Form einer 7-Punkte-Skala (Likert-Skala
nach Rensis Likert) mit dem Punktwert sieben fiir ,,Dieser Meinung stimme ich vollig zu.* bis
zum Punktwert eins fiir ,,Diese Meinung lehne ich entschieden ab.“ abgefragt. Diesem Soll-
Ergebnis wird die Ist-Einschitzung mit Aussage 2 gegeniibergestellt: ,,Die Mitarbeiter unserer
Internen Revision verfiigen iiber detaillierte HGB-Kenntnisse.* Auch hier ist die Zustimmung
oder Ablehnung auf der Likert-Skala anzugeben. Durch die Berechnung der Differenz ,,Ist-
minus Soll-Zustimmung* ergeben sich Werte zwischen minus sechs und plus sechs. Bei einer
Differenz von null ist nach diesem Konzept davon auszugehen, dass die HGB-Kenntnisse der
Internen Revision als zufrieden stellend angesehen werden; positive Werte werden als Uberer-
fiillung und negative als Qualitdtsmangel interpretiert.

Diese zunichst einleuchtend erscheinende Vorgehensweise beinhaltet jedoch sowohl logische
Widerspriiche als auch erhebliche praktische Probleme fiir die Interpretation.®” Fiir die obige
Abfrage wiirde beispielsweise der Wert ,,plus sechs* aus theoretischer Sicht auf dulerst de-

% In Anlehnung an Corsten (2007), Dienstleistungsmanagement, S. 300 ff.
*! Vgl. Parasuraman et al. (1988), SERVQUAL, S. 12-40.
62 Vgl. Hentschel (1994), Kritische Auseinandersetzung, S. 397.
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taillierte HGB-Kenntnisse der Innenrevision und damit auf einen Idealzustand hinweisen.
Praktisch bedeutet dieser Wert jedoch, dass das Senior Management diese Kenntnisse fiir ii-
berfliissig hilt (vielleicht, weil das Unternehmen in naher Zukunft auf IFRS-Rechnungs-
legung umstellen wird); die ausgezeichneten Kenntnisse der Revisoren sind somit Kompe-
tenz, die sich nicht in Performanz umsetzen lassen. Zudem ist das Verfahren nur einge-
schrinkt in der Lage, Mindeststandards zu definieren und deren Einhaltung als ,,notwendige
Bedingung* abzufragen. Damit erschwert es den Versuch, die Befragungsergebnisse in Quali-
tatssteigerungsmaBnahmen (z.B. Ersatz von HGB-Schulungen durch IFRS-Schulungen) um-
zusetzen.

Hierzu wurde die Penalty-Reward-Contrast-Analyse (PRC-Analyse) entwickelt, die in ei-
nem eher komplizierten Verfahren aus einem Fragebogen Bonuspunkte fiir Ubererfiillungen
und Strafpunkte fiir nicht erreichte Mindestanforderungen ableitet.®> Die obige Aussage wiir-
de hier lauten: ,,Wie beurteilen Sie die HGB-Kenntnisse unserer Internen Revision?* An-
zugeben wiren Zahlenwerte auf einer Skala von ,,viel besser als erwartet” bis ,,viel schlechter
als erwartet”. Nach Brandt ldsst sich durch den empirischen Zusammenhang zwischen attri-
butspezischer Nicht-Bestidtigung und globaler Zufriedenheit von der Art der Beziehung auf
die Art des Merkmals schlieBen.®* Das Verfahren ist so in der Lage, ,,Gewichtungen* fiir die
einzelnen Anforderungen zu ermitteln, um die Zufriedenheit mit Einzelaspekten zu einer Ge-
samtzufriedenheit zu verdichten. Hieraus sollen QualititssteigerungsmaBBnahmen abgeleitet
werden konnen.

Fiir die genannten sowie weitere Verfahren® der direkten multiattributiven Qualititsmessung
liegen noch keine empirischen Erfahrungen hinsichtlich der Internen Revision vor. Zumindest
die PRC-Analyse scheint fiir einen ,,Testlauf* geeignet. Dies wire jedoch Gegenstand einer
eigenstdndigen Untersuchung.

Abgesehen von den aufgezeigten Aspekten erscheint bei der direkten Qualitdtsmessung gene-
rell problematisch, dass die gemessenen Abweichungen zwischen Soll und Ist bzw. zwischen
Erwartung und Wahrnehmung auf ganz unterschiedlichen Ursachen beruhen konnen. Bei-
spielsweise sind folgende Situationen denkbar:

- Erwartungen lagen vor, wurden aber nicht erfiillt (Grund: entweder Mangel an Kompetenz
oder Mangel an Wahrnehmung der Erwartungen des Nachfragers seitens des Anbieters).

- Kompetenz wurde nicht nachgefragt (Grund: Mangel an Nachfrage, hervorgerufen entwe-
der durch Mangel an Bedarf oder durch Mangel an Kompetenzwahrnehmung beim Nach-
frager).

% Vgl. Brandt (1988), Value-Enhancing Service Elements, S. 38—40.

% Vgl. auch Gierl und Bartikowski (2003), Zufriedenheitsforschung, S. 21, die in diesem Zusammenhang nach
HSatisfier®, ,,Dissatisfier und ,,Critical* unterscheiden.

% Fiir einen systematisierenden Uberblick siehe Hentschel (1999), Multiattributive Messung von Dienstleis-
tungsqualitit, S. 298-320.
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- Erwartungen wurde dank Kompetenzen erfiillt, dies wurde aber nicht wahrgenommen
(Grund: Mangel an Wahrnehmung der erbrachten Leistung).

Diese Ursachen fiir mangelnde Performanz werden von den direkten Verfahren der Leis-
tungsmessung nicht betrachtet. Sofern Leistung nicht nur gemessen, sondern auch verbessert
werden soll, sind diese Informationen jedoch notwendig. U.a. vor diesem Hintergrund wurde
das GAP-Modell entwickelt, um eine detaillierte Untersuchung der Griinde zu ermoglichen.
Hierzu wird die bisher direkt ermittelte Qualititsliicke indirekt auf vier weitere, untergeordne-
te GAPs zuriickgefiihrt bzw. als Funktion vier weiterer GAPs gesehen.®® Nachfolgend werden
diese GAPs erldutert, Methoden zu ihrer Messung aufgezeigt und Vorschldge zu ihrer Reduk-
tion gemacht.

GAP 1 ist die Diskrepanz zwischen den Erwartungen der Kunden und der Wahrneh-
mung dieser Erwartungen durch den Dienstleister. Ubertragen auf die hier betrachtete
Fragestellung bedeutet dies, dass die Interne Revision die vom Senior Management verlang-
ten Priifungs- und Beratungsleistungen nicht richtig erkennt. Die vorliegenden empirischen
Untersuchungen deuten auf eine deutlich erkennbare GAP 1 in Deutschland hin: Wéhrend die
Finanzvorstinde und -leiter die Aufgabe der Innenrevision vor allem in den Bereichen ,,Risi-
komanagement* und ,,Unternehmenspolizei“ sehen, empfinden die Revisionsleiter das Inhou-
se-Consulting als ihre wichtigste Aufgalbe.67 Somit ist auch in den einzelnen Unternehmen
eine deutliche Abweichung zwischen Erwartung und wahrgenommener Erwartung anzuneh-
men.

Eine Messung der Liicke ist moglich, indem erstens die Erwartungen der Kunden erhoben
werden, beispielsweise durch einen Fragebogen mit verschiedenen Priifungs- und Beratungs-
leistungen und einer Skala, auf der anzugeben ist, wie wichtig diese Revisionsleistungen aus
Sicht des Senior Managements sind. Dabei sollte Platz fiir weitere Leistungsvorschldge ein-
schlieBlich deren Gewichtung eingeraumt werden. Zweitens wird derselbe Fragebogen den
(Team-)Leitern der Innenrevision vorgelegt mit der Bitte, auf der Skala anzugeben, fiir wie
wichtig sie ihre Leistungen selbst halten. GAP 1 ergibt sich aus der jeweiligen Differenz zwi-
schen den beiden Wertangaben.

Fraglich bleibt, wie diese Abweichung reduziert und damit das Qualitdtsempfinden verbessert
werden kann. Hier bieten sich regelmifige, eng getaktete Gespriachstermine mit dem CEO
oder CFO (informelles Day to day-Reporting als Aufwirts- und Abwirts-Kommunikation)
und die Teilnahme der Internen Revision an relevanten Sitzungen des Senior Managements
an. Weiterhin konnen Informationsveranstaltungen, informelle Teilnahme des Managements
an Revisionshandlungen (als ,,Visiting auditor”) oder Job-Rotationen zur Verkiirzung der
Kommunikationswege und zum besseren gegenseitigen Verstindnis beitralgen.68 Nicht zuletzt
sollten die Revisionsprojekte im Nachgang analysiert und mit ihren Methoden, Ergebnissen
und Erfahrungen dem Management vorgestellt werden.

66 Vgl. Parasuraman et al. (1985), Service Quality, S. 46.
7 Vgl. Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Revision, S. 35-37.
% Vgl. Sarens und De Beelde (2006), Internal Audit and Organisational Parties, S. 220.
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GAP 2 ist die Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der Kundenerwartungen durch
den Dienstleister und deren Umsetzung in ein spezifiziertes Dienstleistungsangebot, um-
fasst also die Missverstindnisse der Innenrevision hinsichtlich der Ausgestaltung der vom
Senior Management nachgefragten Leistungen. Die Erwartungen der Unternehmensleitung,
die im vorangegangenen Schritt mit der Wahrnehmung seitens der Innenrevision in Einklang
gebracht wurden, miissen hierzu genauer spezifiziert werden. Dafiir konnen beispielsweise
Aufgabenbogen entwickelt werden, die genaue Angaben zu Zielsetzung, Vorgehensweise,
Methode und Zeit- sowie Kostenumfang der vom Management zuvor geduerten Leistungs-
erwartungen abfragen. Diese Aufgabenbogen werden — zumindest exemplarisch fiir typische
Auditaufgaben — sowohl von der Unternehmens- als auch von der Revisionsleitung ausgefiillt
und anschlieBend verglichen. Hieraus miissten grobe Abweichungen zwischen erwiinschter
Dienstleistung und Dienstleistungsspezifikation durch den Erbringer aufgedeckt werden kon-
nen. Es sollte sich eine Diskussion dariiber anschlielen, wo die wichtigsten Abweichungen
liegen, wodurch sie bedingt sind und wie sie zu beseitigen sind. Ziel ist die Erstellung einer
von beiden Seiten akzeptierten Aufgabenspezifikation, die nun zur Umsetzung gelangt. Eine
sich regelméBig anschlieende Kontrolle der Einhaltung dieser Vorgaben dient an dieser Stel-
le weniger der Uberpriifung der Internen Revision als vielmehr der Koordination zwischen
erwarteten und tatsidchlich umsetzbaren Leistungsspezifikationen. Hierdurch sollte es moglich
sein, das Leistungsangebot der Internen Revision mit den Erwartungen des Senior Manage-
ments detailliert in Einklang zu bringen.

GAP 3 umfasst die Diskrepanz zwischen der zuvor definierten Dienstleistungsspezifikati-
on und der tatsichlich erbrachten Leistung. Zu untersuchen ist, ob der im vorangegange-
nen Schritt gemeinsam festgelegte und auf seine generelle Umsetzbarkeit tiberpriifte Aufga-
benkatalog im Tagesgeschift vollstindig abgearbeitet wurde. Hierzu konnte aus dem Aufga-
benkatalog ein Task-Sheet abgeleitet werden, in dem die tatsidchlichen Daten zur Vorgehens-
weise, zu den verwendeten Methoden, zum Zeit- und Kostenvolumen und zur Zielerreichung
festgehalten werden. Durch den Vergleich von Soll (Aufgabenkatalog) und Ist (Task-Sheet)
konnen Abweichungen aufgedeckt werden. Im néchsten Schritt sollten auch deren Griinde
untersucht werden: Moglicherweise fehlten Kompetenzen zur Erfiillung der Aufgabe, oder die
Kompetenzen waren zwar vorhanden, aber es bestand zum Zeitpunkt der Aufgabenstellung
keine freie Kapazitit. Wichtig ist hier auch die Nachbereitung — insbesondere Beratungsleis-
tungen konnen nur dann als erfolgreich angesehen werden, wenn sie den Beratenen umsetzbar
erscheinen und dann auch zur Umsetzung kommen.*’ Sofern Prozessungenauigkeiten, Orga-
nisationsfehler, Kapazititsméngel, menschliches Versagen oder inhaltliche Probleme aufge-
deckt werden, sollten Losungsansitze zu ihrer Beseitigung entwickelt werden. Sofern zuvor
GAP 1 und GAP 2 vollstindig geschlossen wurden, wird in diesem Schritt lediglich die Um-

% Auffillig ist beispielsweise bei der Erhebung von Ernst & Young (2006), Rolle und Zukunft der Internen Re-
vision, S. 29, dass nur 63 % der CFOs die Vorschldge der Innenrevision fiir in hohem Mafle umsetzbar halten;
einen hohen Umsetzungsgrad attestieren sogar nur 57 %. Die Revisionsleiter im Nicht-Banken-Bereich gehen
hingegen zu 89 % von einer hohen Umsetzbarkeit ihrer Vorschlidge aus, nur 77 % schitzen allerdings den
Umsetzungsgrad als hoch ein.
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setzung der Vorgaben verbessert. Methodisch lédsst sich an dieser Stelle auch auf die ereignis-
orientierten Messverfahren verweisen.”’

Als letztes beschreibt GAP 4 die Diskrepanz zwischen der erbrachten Dienstleistung und
der an den Kunden gerichteten Kommunikation iiber diese Dienstleistung. Ubertragen
auf die Interne Revision bedeutet dies, dass die Informationen iiber Titigkeiten und Ergebnis-
se, die wihrend und nach einer Priifungs- oder Beratungsleistung von der Revision an das
Senior Management gerichtet werden, nicht mit den tatsdchlichen erbrachten Titigkeiten und
erzielten Ergebnissen libereinstimmen. Hintergrund der Liicke ist, dass es sich bei den von der
Innenrevision erbrachten Leistungen um Dienstleistungen handelt. Diese haben — anders als
zu produzierende Giiter — zwei Besonderheiten:”"

- Externe Einfliisse (z. B. Anforderungsprofile mit aufsichtsrechtlichem oder internem Hin-
tergrund) werden in die Leistungserbringung integriert und bestimmen diese mit.

- Bei der Leistungserbringung erfolgt eine Interaktion zwischen Anbieter (der Internen Re-
vision) und Nachfrager (dem Senior Management).

So genannte Kontaktsubjekte sind dabei alle Personen, die vor, wihrend und nach der Leis-
tungserbringung Kundenkontakt haben, d.h. also alle Mitglieder der Internen Revision, die bei
Priifungsplanung bzw. Beratungsanbahnung, Projektdurchfithrung und Ergebnisiibermittlung
mit dem Senior Management oder mit an das Senior Management berichtenden Personen
kommunizieren.”* Je individueller die Leistung, desto wichtiger ist eine stindige Riickkopp-
lung zwischen Kunden (Management) und Kontaktsubjekten (Revisoren). Es wird daher als
erforderlich angesehen, die einzelnen Kommunikationsaufgaben zu analysieren, zu strukturie-
ren und den entsprechenden Mitarbeitern zuzuordnen. Anhand der Tatigkeitscharakterisierun-
gen werden Kommunikationstypen definiert, die von eher einfachen, stark strukturierten Té-
tigkeiten und geringen Kommunikationsanforderungen bis zu hohen Anforderungen an Krea-
tivitit, Uberzeugungskraft und Kommunikationstalent reichen.

Fiir die Messung von GAP 4 sollten nun die einzelnen Prozessschritte der Erbringung einer
Priifungs- oder Beratungsleistung separiert werden. Jedem Schritt ist der Kommunikationstyp
zuzuordnen, der fiir die Interaktion mit dem Kunden als ausreichend bzw. am besten geeignet
erscheint. Vergleicht man diesen Typus mit dem jeweiligen Kompetenztyp und den individu-
ellen Kompetenzen der sozial-kommunikativen Klasse des Mitarbeiters der Revision, der die-
sen Prozessschritt ausfiihrt, sollten Kompetenzmiingel aufgedeckt werden konnen.” Nur aus-
reichend kompetente Ansprechpartner in der Innenrevision sind in der Lage, sich ,,marketing-
gerecht verhalten. Damit ist gemeint, dass sie die ihnen iibertragenen Interaktions- und ins-
besondere Kommunikationsaufgaben angemessen erfiillen.”* Dabei werden sie gleichsam zu

7 Siehe Abbildung 5.

"' Vgl. Meyer (1983), Dienstleistungsmarketing, S. 37.

" Vgl. Meyer (1983), Dienstleistungsmarketing, S. 79-84.
7 Zu Kompetenzklassen und —gruppen vgl. 3.1.3.2.

™ Vgl Corsten (2007), Dienstleistungsmanagement, S. 338.
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,Marktforschern®, da sie die Nachfrager wihrend der Leistungserbringung beobachten und im
Rahmen von Gesprichen deren Zufriedenheit sowie Griinde fiir eine eventuelle Unzufrieden-
heit eruieren konnen.” Sind also Positionen im kommunikativen Sinne »falsch® besetzt, trigt
dies zur Qualitétsliicke GAP 4 bei.

Grundsitzlich gilt, dass bereits die Leistungsbereitschaft eine eigenstindige Qualititskompo-
nente sein kann, die ebenso der Kommunikation bedarf wie die Erbringung der Leistung
selbst.”® Zudem besteht bei Dienstleistungen aufgrund deren Immaterialitit das Problem, dass
sich Leistungs- und Qualitédtskriterien nur schwer kommunizieren lassen. Aufgabe einer
dienstleistungsorientierten Kommunikationspolitik ist daher unter anderem, den Nachfragern
vor der Leistungserbringung einen (realistischen) Eindruck von der zu erwartenden Qualitit
zu vermitteln. Dazu konnen externe Faktoren wie Referenzen und Vorher-Nachher-
Darstellungen ebenso verwendet werden wie interne Faktoren, beispielsweise Giitezeichen
oder Kurzproben. Diese so genannten Leistungssurrogate konnen bei sinnvoller Nutzung dazu
beitgélgen, ein positives Image der Internen Revision zu bilden, zu verbessern und zu erhal-
ten.

Ebenso muss nach Projektabschluss ein gezielter Erfahrungsaustausch angestrebt werden, um
kognitive Dissonanzen zu vermeiden oder abzubauen. Ziel der Kommunikationspolitik ist
hierbei, ein Vertrauensverhiltnis zum Senior Management aufzubauen. Hierdurch wird die
Leistungskommunikation zum Bestandteil der Leistungserbringung selbst.

Abb. 6 fasst die Anwendung des GAP-Modells auf die Leistungsmessung der Internen Revi-
sion zusammen.

» Vgl. Parasuraman et al. (1985), Service Quality, S. 44-46.
7% Vgl. Corsten (2007), Dienstleistungsmanagement, S. 329
"7 Vgl. Corsten (2007), Dienstleistungsmanagement, S. 374-375.
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Abbildung 6: GAP-Modell der Leistungsmessung der Internen Revision

3.2 Kosten einschlieBlich Risikokosten

Um einen MaBstab fiir die Leistung der Internen Revision zu erhalten, konnen weiterhin die
durch sie verursachten Kosten herangezogen werden und mit den Kosten des Fremdbezugs als

Benchmark verglichen werden.

n Anlehnung an Parasuraman et al. (1985), Service Quality, S. 44.
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3.2.1 Ist-Kosten

Definiert man Kosten als Maf3stab der Leistungsmessung der Internen Revision, stellt die A-
nalyse der in der Vergangenheit in Anspruch genommenen betrieblichen Ressourcen eine
Grundlage zur Leistungsmessung dar. Aus Sicht der Unternehmensfiihrung diirfte dabei die
Analyse der durch die Interne Revision verursachten, intern verrechneten Gemeinkosten nahe-
liegend sein.

Der dieser Betrachtung zugrunde liegende Kostenbegriff ldsst sich in pagatorische und kalku-
latorische Kosten einteilen. Pagatorische Kosten sind alle zahlungsbedingten Kosten. Diesen
werden intern {iiblicherweise kalkulatorische Kosten hinzugerechnet. Sie sind theoretisch
durch das Ziel der Vergleichbarkeit von unterschiedlichen Entscheidungsalternativen auf der
Basis von Kosten begriindet. IThnen liegt ein gewisses Anspruchsniveau in Form einer Min-
destrenditeforderung zugrunde, die sich aus den Kosten durch den Verzicht auf bestimmte
Leistungen der Internen Revision zusammensetzt.

Um die Einzelleistungen der Internen Revision differenziert zu messen, sind ihnen die durch
sie verursachten Kosten zuzuweisen. Voraussetzung hierfiir ist eine mit entsprechender Glie-
derungstiefe und geméall der tatsdachlichen Struktur der Abteilungsorganisation ausgestaltete
Kostentragerrechnung, im Idealfall eine gleichermaBlen ausgestaltete Prozesskostenrech-

nung.”

Traditionelle Kostenrechnungsverfahren weisen eine dominante Orientierung an den indus-
triellen Produktionsverhaltnissen aluf,80 deren groBBter Kostenblock die Materialkosten sind. Im
Gegensatz dazu stellen bei der Internen Revision im Allgemeinen die Personalkosten den
grofiten Anteil der Gesamtkosten. Das resultiert weiterhin in einem hohen Anteil an Fixkosten
zur Aufrechterhaltung einer permanenten Leistungsbereitschaft, deren Disponierbarkeit aus
organisatorischen und rechtlichen Griinden typischerweise stark eingeschriankt ist. Um dem
Problem im Rahmen traditioneller Kostenrechnungssysteme zu begegnen, wird fiir den
Dienstleistungssektor vorgeschlagen, Leistungen modular in Teilleistungen zu zerlegen und
diese als Kostentriger heranzuziehen.®'

Eine solche Zerlegung muss keiner starren Systematik folgen. Grundsitzlich ist jedoch auch
hier die nahe Orientierung am Kunden, dem Management bzw. Aufsichtsrat oder Audit Com-
mittee,” zu empfehlen, dem hypothetisch die Moglichkeit der Teilung der Leistung im Sinne
der unten thematisierten Fragestellung ,,Make or Buy* offen stehen sollte. Methodisch resul-
tiert diese Analyse, der Kundenorientierung folgend, jedoch in einer anderen Systematik als
der in Kapitel 3.1 angestrebten. Denn unter den angesprochenen Teilleistungen sind nicht in
Performanz iiberfiihrte Kompetenzen wie oben diskutiert zu verstehen. Vielmehr geht es hier
um in sich geschlossene Arbeitsprozesse oder Dienstleistungseinheiten, die unter dem Ge-

" Vagl. Schiller et al. (2007), Kostenmanagement, S. 206.

%0 Vgl. Corsten (2007), Dienstleistungsmanagement, S. 240.

8! Vgl. Reckenfelderbiumer (1995), Prozesskostengestiitztes Instrumentarium, S. 48 ff.
%2 Vgl. Sarens und De Beelde (2006), Internal Audit and Organisational Parties, S. 220.
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sichtspunkt der Kosten bewertet werden. Um den unterschiedlichen Abldufen und damit auch
Kostenstrukturen gerecht zu werden, konnen auch Durchschnittswerte fiir verallgemeinerte
Prozesse gebildet werden. Beispielhaft stellt Abbildung 7 den Priifprozess ,.JFraud“*’ im Rah-
men der Priifung des Internen Kontrollsystems mit seinen Teilleistungen dar.

Priifungsplanung und Priifungsteambespre-
chungen

Priifungshandlungen zur Risikoerkennung

Beurteilung der Fraud-Risiken

Reaktionen auf die bedeutsamen Risiken

Wiirdigung der Priifungsnachweise

Dokumentation und Besprechung

Nachschau

Abbildung 7: Beispielhafter Priifprozess Fraud &

Durch den iiberragenden Anteil der Gemeinkosten an den Dienstleistungen der IR besteht
hédufig nur ein mittelbarer Bezug zu den zu erbringenden Leistungen; die traditionelle Kosten-
stellengliederung ist selten hinreichend tief, was eine leistungsbezogene Erfassung haufig
erschwert. Diesem Manko soll die Prozesskostenrechnung entgegentreten, die fiir den Bereich
der Dienstleistungen als einfacher und verstindlicher angesehen wird.*> Ohne auf Einzelhei-

% Der Begriff ,Fraud* soll hier vorsitzliche Manipulationen der Rechnungslegung oder vorsitzliche Vermo-
gensschidigungen beschreiben, so auch in Marten et al. (2007), Wirtschaftspriifung, S. 421.

% In Anlehnung an IFAC (2007), Handbook, S. 268-313.

% Vgl. Braun (2007), Prozesskostenrechnung, S. 13.
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ten einzugehen werden dabei die Gemeinkosten auf die Leistungen iiber die von den Leistun-
gen in Anspruch genommenen Prozesse verrechnet.®

Da es im Rahmen dieser Arbeit nicht um die Entwicklung einer umfassenden Prozesskosten-
rechnung zur Planung und Kontrolle von Gemeinkosten der Internen Revision geht, sondern
um eine Verkniipfung von Kosten mit den sie bedingenden IR-Leistungen, kommen grund-
satzlich alle Tatigkeiten in Frage, die zum Gesamtergebnis in Form erbrachter Priifungs- bzw.
Beratungsleistungen beigetragen haben. Andernfalls wiirde sich die Auswahl auf gleichartig
ablaufende, repetitive Prozesse beschriinken®’ und insbesondere Prozesse der Beratungs- bzw.
Initiativ- und Innovativfunktion®® ausschliefen. Ublicherweise sind die von der Internen Re-
vision hiufig durchgefiihrten Téatigkeiten ausfithrlich dokumentiert, um die die Leistung be-
dingenden Prozesse sinnvoll zu identifizieren,” fiir seltener durchgefiihrte (z.B. beratende)
Prozesse sollte eine Zerlegung in methodisch dhnliche Teilprozesse angestrebt werden.

3.2.2 Fremdbezug von IR-Leistung

Zur kostenorientierten Leistungsmessung konnen auch die Kosten des Fremdbezugs in Form
von Beschaffungspreisen als Mal3stab herangezogen werden. Voraussetzung hierfiir sind An-
bieter, die bereit und imstande sind, diese Dienstleistungen im Rahmen vertraglicher Verein-
barungen gegen ein Entgelt zu erbringen.

Gerade in diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass der Begriff der Dienstleistung
generell eine Marktfihigkeit unterstellt.”’ Dienstleistungen lassen sich anhand der Typologi-
sierungsdimensionen Interaktionsgrad und Individualisierungsgrad systematisieren. Der Inter-
aktionsgrad zeigt an, in welchem Ausmal} der Nachfrager im Erstellungsprozess aktiv Leis-
tungen tibernimmt. Eine Interne Revision ist als Dienstleister im besonderen Malle darauf
angewiesen, Informationen zu erhalten sowie diese in Gespridchen oder in Form von Doku-
mentationen weiterzugeben, um Nutzen stiftend téitig sein zu konnen. Der Grad der Individua-
lisierung hingegen kennzeichnet das Ausmaf}, indem die Wiinsche des Nachfragers beriick-
sichtigt werden miissen, um ein gewiinschtes Ergebnis zu erzielen. Abseits von standardisier-
ten Priifungsleistungen kann davon ausgegangen werden, dass der Individualisierungsgrad der
Internen Revision hier stiarker in die Néhe eines fiir die Unternehmensberatung typischen
AusmalBes riickt. Abbildung 8 veranschaulicht diese Typologie im Vergleich mit anderen
Dienstleistungen.

% Vgl. Braun (2007), Prozesskostenrechnung, S. 13.

%7 Vgl. Braun (2007), Prozesskostenrechnung, S. 134.

% Prozessgestaltung und Schulung konnen hier als Beispiel dienen, vgl. Fiiss (2005), Bestandsaufnahme und
Perspektiven, S. 63.

% Bei Fiiss (2005), Bestandsaufnahme und Perspektiven, S. 162 werden Ziele, Inhalt, Aufgaben, Umfang, Auf-
wand und Nutzen als Soll-Katalog zur Dokumentation der IR-Tétigkeit genannt.

%0 Vgl. Meffert (1986), Marketing, S. 43, wo sie ,,als marktfihige Leistung [verstanden wird], die auf die Bereit-
stellung und/oder den Einsatz von Potentialfaktoren gerichtet [ist].*
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Abbildung 8: Typologie des Dienstleistungssektors’

Die Interne Revision in ihrer Gesamtheit stellt hier eine fiktive Dienstleistung dar, die das
komplette Leistungsportfolio umfasst; die separierten Einzelleistungen wiirden entsprechend
unterschiedliche Positionen innerhalb der Matrix einnehmen.’> Mit zunehmendem Individua-
lisierungs- und Interaktionsgrad steigt die Schwierigkeit der Bewertung der Dienstleistung;
gleichzeitig wird es schwerer, verlissliche Indikatoren fiir Qualitdten auszumachen sowie eine
Vergleichbarkeit zwischen unterschiedlichen Angeboten herzustellen, womit wiederum die
Markttransparenz sinkt.

Die Nachfrage nach fremdbezogener IR-Leistung kann unterschiedliche Motive haben: 9
~ Senkung bzw. Variabilisierung fixer Kosten,”*

- Erhohung der Professionalitit beziiglich Priifungsplanung und Durchfiihrung, d.h. man
profitiert von Spezialisten (IT, Fremdsprachen etc.),

- Synergieeffekte durch interdisziplinédre Teams,

- Transfer spezifischer Branchenkenntnisse auf interne Priifer.

°!' In Anlehnung an Benkenstein (1993), Dienstleistungsqualitit, S. 1097.

%2 Die Leistungen der Internen Revision werden auch in anderen Quellen als Dienstleistung bezeichnet, vgl. dazu
u.a. [IR (2007), Standards, S. 2.

% Vgl. Hiibner und WeiBenberger (1998), Outsourcing der Innenrevision, S. 30.

" Vgl. Fiiss (2005), Bestandsaufnahme und Perspektiven, S. 271.
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Seitens der Anbieter kann ein Engagement aus strategischen Griinden naheliegend sein; ins-
besondere, wenn ihre Kernkompetenz bereits in der Priifung betrieblicher Sachverhalte und in
der Beratung zu sehen ist. Unter diesem Aspekt kommen insbesondere wirtschaftspriifende
und wirtschaftsberatende Unternehmen in Betracht.”> Diese Tendenzen — Lean Management
als Reaktion auf zunehmenden Kostendruck und die Konzentration auf Kernkompetenzen —
haben zur verstidrkten Auslagerung von Geschiftsprozessen gefiihrt, was unter dem Stichwort
,Outsourcing*‘ zusammengefasst werden kann.

3.2.3 Kosten einer Auslagerung

Die oben aufgezeigte Intransparenz hat zur Folge, dass die Beurteilung eines solchen Angebo-
tes nicht ausschlieBlich auf der Basis von Bezugspreisen erfolgen kann, sondern nur mit zu-
sdtzlichem Aufwand moglich ist. Auch wihrend der Inanspruchnahme und ex post ist mit
zusitzlichen Kosten zu rechnen. Diese sogenannten Transaktionskosten entstehen iiblicher-
weise in den folgenden Phasen:”®

- Anbahnung (der optimale Lieferant muss gefunden werden),

- Vereinbarung (Bedingungen miissen verhandelt und in rechtlicher Hinsicht eindeutig ver-
einbart werden),

~  Abwicklung (UberwachungsmaBnahmen, d.h. Monitoring) und

- Kontrolle (die erfolgte Leistung ist auf ihre Qualitét, d.h. MaBnahmen sind auf ihre Wirk-
samkeit zu ﬁberprﬁfen).97

Diese zusitzlichen Kosten sind vorrangig der Risikominderung geschuldet. Vor allem beim
Outsourcing von Revisionsleistungen ist im Gegensatz zur Auslagerung anderer Geschifts-
prozesse der Einflussfaktor ,,Risiko* schwer zu gewichten, leistet die Interne Revision (zu-
sammen mit dem Controlling, dem IKS und dem Risikomanagement im engeren Sine) doch
einen essentiellen Beitrag zum Internen Uberwachungssystem eines Unternehmens. Das hat u.
a. zur Folge, dass im Gegensatz zu anderen Geschiftsprozessen, die Auslagerung der Internen
Revision (insbesondere bei Banken) zusitzlich vor dem spezifischen Hintergrund aufsichts-
rechtlicher und gesetzlicher Regelungen98 zu priifen ist.

Die Hohe der Transaktionskosten einer Leistung ist mageblich durch zwei Charakteristika
bestimmt:

% Vgl. Kunz und Vesper (1997), Outsourcing der Innenrevision, S. 258.

% In Anlehnung an Zehnder und Brénnimann (2005), Vertrauensgut, S. 449.
°7 Siehe dazu insbesondere Kapital 3.1.

% Siehe u.a. MaRisk i.V.m. KWG.
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- Spezifitiat der Leistung: Die Investition in Produktionsfaktoren, die spezifisch auf eine
Leistung zugeschnitten sind, kann im Vergleich zu der Nutzung generell verwendbarer
Produktionsfaktoren zu geringeren Kosten in der Herstellung fithren. Aber auch hohere
Transaktionskosten wiren unter der Annahme einer zunehmenden wechselseitigen Ab-
hingigkeit der Geschiftspartner denkbar, da ,,der Transaktionspartner nur unter Inkauf-
nahme von schlechteren Bedingungen gewechselt werden*”’ konnte.

- Komplexitit der Transaktion: Sie ist in erster Linie durch die Unsicherheit iiber kiinftige
Umweltentwicklungen (z. B. bei gesetzliche Anforderungen oder Nachfrage auf den Pro-
duktmirkten) beschrieben. Zunehmende Komplexitit fiihrt so zu steigenden Transakti-
onskosten, weil ex ante in der Austauschbeziehung mehr Eventualititen beriicksichtigt
werden miissen. Gleichermaflen nehmen ex post Kosten fiir die Anpassung (z.B. transak-
tionskostenintensive Auseinandersetzungen, Fehlanpassungen etc.) der Vertragsvereinba-
rungen an sich @ndernde Bedingungen zu.'%

Weiterhin wird die Hohe der Transaktionskosten durch die Haufigkeit und die Verhaltensun-
sicherheit beeinflusst. Denn mit zunehmender Haufigkeit lassen sich Lerneffekte und Kosten-
degression durch steigende Skalenertrige sowie Spezialisierungsvorteile erzielen. Ebenso
kann eine reibungslose Abwicklung hidufiger Transaktionen zu erhohtem Vertrauen in der
Austauschbeziehung und infolgedessen zu giinstigeren, d.h. effizienteren Regelungen fiihren.
Verhaltensunsicherheit beschreibt die Moglichkeit des Verschweigens, Verschleierns und
Verzerrens von Informationen sowie des opportunistischen Verhaltens.

3.24 Systematik zur transaktionskostenorientierten Bewertung
von IR-Leistungen

Bei der Leistung der Internen Revision handelt es sich stets um einen Leistungskatalog oder
ein Leistungsportfolio. Eine Zerlegung dieses Portfolios, wie in Abschnitt 3.2.1 skizziert,
fiihrt zu einer Reihe diverser Einzelleistungen, deren Risiko-Intensitidt unterschiedlich stark
ausgeprigt ist: Beispielsweise die Téatigkeit ,,Priifung der Anlagenbuchhaltung® birgt fiir eine
Bank ein geringeres Risiko als die Priifung von Finanzinstrumenten zur Absicherung gegen
Wihrungskursschwankungen. Zumindest hypothetisch ist fiir alle Leistungen des Portfolios
ein Markt denkbar. Um deren Preise als Malistab fiir IR-Leistungen heranzuziehen, sind ent-
sprechende Anpassungen um Transaktionskosten vorzunehmen, deren Hohe in direktem Zu-
sammenhang mit den jeweils unterschiedlichen Risikointensitidten stehen.

Mit der in Abbildung 9 dargestellten Matrix soll ein Instrument zur Bewertung der Risikoin-
tensitidt und damit der Transaktionskostenhohe der unterschiedlichen Einzelleistungen vorge-
schlagen werden. Nicht nur in der Systematik ist grundsitzlich eine Ahnlichkeit zu der in
Abbildung 8 dargestellten Matrix festzustellen. Auch in ihren Determinanten ,Leistungsspezi-

% Ebers und Gotsch (2002), Institutionendkonomik, S. 228.
1% vg]. Picot und Dietl (1990), Transaktionskostentheorie, S. 178 ff.
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fitat’ und ,Komplexitdt’ ist zumindest ansatzweise eine gewisse Parallelitit erkennbar: So
steigt mit der Leistungsspezifitit der Individualisierungsbedarf der Leistung (und andersher-
um), und mit zunehmender Komplexitit intensiviert sich auch die Interaktion zwischen Out-
sourcinggeber (dem Nachfrager nach IR-Leistungen) und —nehmer (dem IR-Dienstleister).
Letztere Abhingigkeit gilt jedoch nicht immer im umgekehrten Beziehungsverhiltnis, denn
mit zunehmender Interaktion steigt nicht zwangsldufig die Komplexitit, wie an Beispielen
privater Dienstleistungen einfach zu zeigen ist: Im Allgemeinen weist die Dienstleistung eines

Krankengymnasten einen hoheren Interaktionsgrad auf als die komplexere Dienstleistung
eines Gefidlchirurgen.

A BRI
hoch IR
Tran- Tl
Sakti' T~ S \\
) S~ Vertrauensgut R
ons- mittel
kom- R \
plexitit \
N A}
STl Erfahrungsgut \
N . N Y\
AY \ \
\\\ \\
. . . \ \
niedrig | Inspektionsgut \
\\ ‘\
\ \
\ \
\ \
\ \
i [
niedrig mittel hoch
Leistungsspezifitit

Abbildung 9: Beurteilungsmatrix ,,Make or Buy“

Fiir die in diesem Zusammenhang empfohlene Beurteilungssystematik stellen die Komplexi-
tiat und die Spezifitat der Leistung die beiden Hauptkriterien dar. Die Kriterien der Haufigkeit
sowie der Verhaltensunsicherheit sind fiir den Zweck der Leistungsmessung exogene Fakto-
ren, solange weder iiber die Existenz noch die Qualitdt konkreter Anbieter eine Aussage ge-
macht werden kann. Andernfalls konnten sie als weitere Kriterien hinzugezogen werden.
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Mittels der Gruppierung in niedrige, mittlere und hohe Komplexitdt bzw. Spezifitit lassen
sich drei Bereiche innerhalb der Beurteilungsmatrix ausmachen, deren Grenzen durch die
gestrichelten Linien dargestellten werden und als sogenannte ISO-Risiko- bzw. ISO-
Transaktionskostenlinien beschrieben werden konnen. Fiir die einzelnen Dienstleistungsgrup-
pen gelten folglich unterschiedliche Eigenschaften:''

- Inspektionsgut: Die Dienstleistung kann vor der Transaktion beziiglich simtlicher Eigen-
schaften hinreichend beurteilt werden. Zur Beurteilung eines externen Dienstleisters kon-
nen Berufsexamina, Zertifikate, Referenzen und Reputation ausreichend sein.'” Transak-
tionskosten sind niedrig.

- Erfahrungsgut: Die Dienstleistung kann frithestens wihrend der Inanspruchnahme beur-
teilt werden; die Transaktionskosten sind hoch, weil vor der Transaktion alle Qualititsin-
dikatoren gekldrt und gegebenenfalls vertraglich vereinbart werden miissen und da im
Nachhinein eventuell weitere Kosten, z.B. fiir Nachbesserung, entstehen.

- Vertrauensgut: Eine abschlieBende Beurteilung der Qualitéit der Dienstleistung ist nahezu
unmoglich, da das Ergebnis nicht einseitig auf bestimmte Faktoren zuriickgefiihrt werden
kann. Die Transaktionskosten konnen entsprechend sehr hoch sein, weil die Auswahl ei-
nes Outsourcingnehmers, die Vertragsgestaltung und das Monitoring aufwindig sind.

Dieser Systematik folgend sind zu den Marktpreisen der Anbieter die unterschiedlich hohen
Transaktionskosten in die Bewertung mit einzubeziehen. Ein solcher Transaktionskostenauf-
schlag kann beispielsweise fiir die Priifung der IT-Systeme zur automatisierten Erstellung von
standardisierten Rechnungen bei hoher Kundenanzahl entsprechend gering ausfallen. Bei der
Priifung des Internen Kontrollsystems auf Anfilligkeit fiir dolose Handlungen in den hoheren
Ebenen der Unternehmensfithrung oder das Fiithrungsverhalten selbst, ist aufgrund der Zuord-
nung zur Gruppe ,,Vertrauensgut* mit hoheren ,,Risikozuschlidgen* zu rechnen.

3.2.5 Leistungsmessung durch Kostenvergleich

Anhand der drei Elemente — Ist-Kosten, Kosten des Fremdbezugs in Form von Marktpreisen
und Kosten der Auslagerung — lésst sich fiir die Interne Revision eine kostenorientierte Leis-
tungsmessung unter Beriicksichtigung des besonderen Risikos darstellen. Dabei sind beziig-
lich der drei Dienstleistungsgruppen mehrere Konstellationen denkbar. Modellhaft sollen hier
drei Fille als Entscheidungsgrundlage aufgezeigt werden, die durch Abbildung 10 veran-
schaulicht werden.

Wie in den vorangegangenen Abschnitten erldutert, setzen sich die Ist-Kosten aus fixen und
variablen Kosten zusammen. Liegt eine Prozesskostenrechnung vor, kann von leistungsmen-

"% ygl. Zehnder und Bronnimann (2005), Interne Revision als Vertrauensgut, S. 449.
192 ygl. Schwager (2003), Beratung, S. 249.
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genneutralen und leistungsmengeninduzierten Kosten ausgegangen werden. Die Auslage-
rungskosten bestehen aus den Kosten des Fremdbezugs, fiir die generell von variablen bzw.
leistungsmengeninduzierten Kosten ausgegangen wird. Hinzu kommen die Transaktionskos-
ten, die je nach Fall in ihrer Hohe variieren und als fix bzw. leistungsmengenneutrale Kosten
angesehen werden. Die Ist-Kosten als Vergleichsgrundlage sollen in beiden Fillen (Eigenfer-
tigung bzw. Fremdbezug) die gleiche Hohe aufweisen.

& Fall 3
Vertrauensgut

Kritischer x Fall 2
Kostenblock Erfahrungsgut
Fall 1
Inspektionsgut
ar
Fix
/)
Ist- Auslage-

Kosten  rungskosten

Abbildung 10: Kostenvergleich

Eine Auslagerung wird nur dann als sinnvoll erachtet, wenn Kostenvorteile erzielt werden
konnen und die Risikotragfdahigkeit im konkreten Fall gegeben ist. Im ersten Fall ist aus der
kostenorientierten Bewertung zu folgern, dass eine Auslagerung empfehlenswert ist, da die
Leistung der Internen Revision als Inspektionsgut einzustufen ist. Im Rahmen der Leistungs-
messung lédsst sich entsprechend Verbesserungspotenzial ableiten — die tatsidchliche Auslage-
rung stellt dabei eine Moglichkeit dar.

Fall 2 beschreibt ein Bewertungsergebnis, in dem die eigens erbrachte Revisionsleistung unter
Risikogesichtspunkten eine angemessene Leistung erbringt. Selbst wenn der eigene Fixkos-
tenblock durch Fremdbezug abgebaut werden konnte, liegen noch nicht hinreichend Erfah-
rungen mit externen Dienstleistern vor, durch die sich hohe Transaktionskosten vermeiden
lieBen und eine Verdnderung der aktuellen Struktur die Leistung der Internen Revision stei-
gern konnte.

Die Vertrauensgiiter der Internen Revision machen den hochsten Anteil ihrer Leistung aus,
sind sie (dieser Systematik folgend) doch aufgrund ihrer hohen Leistungsspezifitidt und der
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Komplexitét ihrer Transaktion in keiner anderen Konstellation als durch eine Inhouse-Losung
darzustellen.

Als Folge einer solchen Leistungsmessung sollte das besondere Augenmerk daher auf den
kritischen Kostenblock gerichtet sein. Dieser Kostenanteil einer Dienstleistung der Internen
Revision stellen unter Kosten- und Risikogesichtspunkten genau das Potenzial dar, das es zur
Erzielung einer Leistungsverbesserung zu realisieren gilt.

4 Ansiitze fiir weitere Forschung

Obwohl die Interne Revision ein wesentliches Element des Internen Uberwachungssystems
jedes Unternehmens darstellt, fehlen Instrumente zur Beurteilung ihrer Leistungsfihigkeit und
-erbringung bisher weitgehend. Als ein Grund hierfiir kann die Heterogenitit dessen genannt
werden, was unter ,,Interner Revision* verstanden wird; dies erschwert die Messung und Be-
urteilung der erbrachten Leistungen.

Ziel der vorliegenden Untersuchung war es daher, Ansitze zur Leistungsmessung in der In-
ternen Revision zu entwickeln, die unabhingig von der Art des dahinter stehenden Unterneh-
mens und dessen Anforderungen an ,,seine” Innenrevision angewendet werden konnen. Es
wurden verschiedene Ansatzmoglichkeiten aufgezeigt, die sich nicht nur durch ihre theoreti-
sche Hinterlegung auszeichnen. Dariiber hinaus existieren fiir diese Ansétze konkrete Messin-
strumente einschlieBlich Erfahrungen mit deren praktischer Anwendung. Es fehlen jedoch die
Anpassung dieser Instrumente an die Besonderheiten der Leistung ,,Interne Revision* und die
Erprobung in der Praxis. Hieraus resultieren Ansitze fiir weitere Forschung:

1) Entwicklung eines PRC-Fragebogens fiir die Leistungsmessung der Internen Revision
mit anschlieBender Durchfiihrung einer Erhebung bei [IR-Mitgliedern.

2) Ausarbeitung des GAP-Modells fiir die Leistungsmessung der Internen Revision mit
anschlieendem Test in einer beispielhaften Innenrevision.

3) Entwicklung einer Methodik zur Identifikation von Teilleistungen der Internen Revi-
sion einschlieBlich Durchfiihrung fiir eine beispielhafte Innenrevision.

4) Einordnung der Ergebnisse aus 3) in die Typologie des Dienstleistungssektors zur
Identifikation outsourcebarer Teilleistungen.

5) Abschitzung der Auslagerungskosten fiir die in 4) identifizierbaren Teilleistungen.

6) Entwicklung einer Prozesskostenrechnung fiir die in 3) sowie 5) identifizierten Teil-
leistungen bzw. Prozesse der Internen Revision.

Die Untersuchungsschritte 1) und 2) beschiftigen sich mit der Leistungsseite, die Aspekte 3)
bis 6) mit den Kosten der Internen Revision. In einem abschlieBenden Untersuchungsschritt
7) konnten diese Teilbereiche zu einem Gesamtansatz zusammengefasst werden, der die Leis-
tungsmessung im materiellen Sinne und die Kosten einschlieBlich der Risikoaspekte abdeckt.
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