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Kurzfassung
Das Vertrauen der Anleger in die Unternehmensfiihrung und -tiberwachung wurde in den

letzten Jahren durch Unternehmensskandale und -schieflagen erschuttert (z.B.: Hygiene
Austria) (Welge & Eulerich, 2014). Sofern ein kurzfristiger Vertrauensaufbau tber PR-
MalRnahmen maoglich ist, so ist er langfristig nur Uber eine verantwortungsvolle Corporate
Governance zu erreichen (Kreipl, 2020). Corporate Governance beschreibt den ,faktischen
und rechtlichen Ordnungsrahmen fiir die Leitung und Uberwachung von Unternehmen®
(von Werder, 2015, S. 3).

Das Drei-Linien-Modell des Institute of Internal Auditors (2020) bietet hierbei einen
Orientierungsrahmen, um dem Koordinationsbedarf und den gestiegenen Anforderungen
an die Ausgestaltung funktionsfahiger und leistungsstarker Governance-Strukturen
gerecht zu werden. Dies soll durch aufeinander abgestimmte und angemessene Prozesse
und Strukturen fir die Zusammenarbeit von Management, Interner Revision,
Leitungsorgan und externen Prifungsdienstleistersinnen erreicht werden. Durch die
vermehrte Interaktion kénnen sich jedoch, speziell fir die Interne Revision als Erbringer*in
unabhangiger und  objektiver  Prifungs- und  Beratungsleistungen, neue
Herausforderungen bei der Sicherstellung der Unabhangigkeit und Objektivitat ergeben.

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es herauszufinden, welche Herausforderungen fur die
Revisionsfunktion durch die Zusammenarbeit entstehen und daraus
Handlungsempfehlungen abzuleiten, die eine Beeintrachtigung der Unabhangigkeit und
Objektivitat verhindern. Basierend auf der vorhandenen Literatur wurden die Grundlagen
zu den Themen Corporate Governance, Corporate Governance Rahmenwerke und Interne
Revision aufbereitet und darauf aufbauend eine offen formulierte Forschungsfrage
abgeleitet, die Uber einen qualitativen Forschungsansatz beantwortet werden soll. Hierfir
wurde ein Leitfaden entwickelt, der das Grundgerust fir den Dialog mit den Expert*innen
bildet. Die generierten Daten wurden anschlie3end mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach
Kuckartz ausgewertet und darauf basierend Herausforderungen herausgearbeitet und

Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Wesentliches Ergebnis der empirischen Erhebung ist, dass eine Beeintrachtigung der
Unabhangigkeit und Obijektivitdt der Internen Revision nicht zu beflrchten ist, wenn
entsprechende organisatorische Vorkehrungen im Unternehmen getroffen wurden und
eine Unternehmenskultur existiert, die gepragt ist vom Bewusstsein fir die Wichtigkeit

einer funktionierenden und nachhaltigen Corporate Governance.



Abstract
Investor confidence in corporate management and supervision has been shaken in recent

years by a number of corporate scandals and imbalances (e.g. Hygiene Austria) (Welge &
Eulerich, 2014). If it is possible to build up trust in the short term through PR measures, it
can only be achieved in the long term through responsible corporate governance (Kreipl,
2020). Corporate governance describes the “factual and legal framework for managing and

monitoring companies” (von Werder, 2015, S. 3).

The three-line model of the Institute of Internal Auditors offers an orientation framework to
meet the need for coordination and the increased requirements for the design of functional
and powerful governance structures. This is to be achieved through coordinated and
appropriate processes and structures for the interaction of management, internal auditing,
management body and external audit service providers. The increased interaction,
however, can result in new challenges for internal auditing when it comes to ensure their

independence and objectivity.

The aim of this thesis is to find out which challenges arise for auditing function because of
this cooperation and to derive recommendations for action that secure the independence
and objectivity. Based on existing literature, the basics of corporate governance, corporate
governance frameworks and internal auditing were examined. Founded on this, an openly
formulated research question was derived, which is to be answered using a qualitative
research approach. For this purpose, a guideline for the dialogue with the experts was
developed. The generated data was then evaluated with a qualitative content analysis
according to Kuckartz, challenges for the audit function were identified and

recommendations for action were derived.

The main result of the empirical survey is that the independence and objectivity of the
internal audit function is not impaired if appropriate organizational precautions have been
taken and a corresponding corporate culture exists that is characterized by an awareness

of the importance of a functioning and sustainable corporate governance.
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1. Einleitung
Fuhrung und Uberwachung, zwei wesentliche Elemente der Corporate Governance eines

Unternehmens, sind untrennbar miteinander verbunden (Freidank, 2019). Fiihrungs- und
Uberwachungsstrukturen finden sich in jedem Unternehmen — unabhangig von GroRRe und
Rechtsform (Freidank, 2019). Ziel der Corporate Governance eines Unternehmens ist es,
Ldsungen zu entwickeln, die es ermdglichen, das Unternehmen effizient zu fihren und zu
Uberwachen (Freidank, 2019). Skandale, bei denen Unternehmen durch rechtliches
und/oder ethisches Fehlverhalten in die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit geraten sind,
zeigen die Notwendigkeit einer starken Corporate Governance (Graser, 2000). Als
aktuelles Beispiel hierfur dient die Causa ,Hygiene Austria“. Das Unternehmen wurde zu
Beginn der COVID-19-Pandemie gegriindet und geriet im Marz 2021 aufgrund des
Verdachts des schweren gewerbsméaRigen Betrugs und der organisierten Schwarzarbeit in
die Schlagzeilen (Mdchel & Schreiber, 2021). So warf man dem Unternehmen vor, FFP2-
Masken aus China importiert und zu 0sterreichischen Masken umetikettiert zu haben
(Melichar & Nikbakhsh, 2021). Die Affare um den Schutzmaskenhersteller hatte auch fur
deren Mehrheitseigentimer Lenzing AG negative Auswirkungen: Erste Fondsmanager
zogen die Notbremse und strichen die Aktie wegen Verletzung ethischer Kriterien aus
deren ethisch-nachhaltigen Fonds (Die Presse, 2021). Begriindet wurde dies damit, dass
einem immer groBer werdenden Teil von Investoren wichtig sei, nachhaltige
Veranlagungen in Unternehmen zu tatigen, die genau definierte Kriterien fur Umwelt,

Soziales und Unternehmensfiihrung (ESG-Kriterien) erfullen (Kretzl & Reitsamer, 2021).

Aufgrund dieser Skandale sinkt das Vertrauen in Unternehmen: Sofern ein kurzfristiger
Vertrauensaufbau Uber diverse PR-MalRnahmen mdglich ist, so ist er langfristig nur Uber
eine verantwortungsvolle Corporate Governance zu erreichen (Kreipl, 2020). Erhalt und
Wiederaufbau von Vertrauen gewinnen an strategischer Bedeutung — durch die Schaffung
von Transparenz und durch Regelungen von Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
(Kreipl, 2020). Transparenz, um eine bessere Nachvollziehbarkeit unternehmerischen
Handelns zu gewahrleisten, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten, um aufzuzeigen,
wer fur Fehler einstehen muss bzw. wer fur den Aufbau eines Vertrauensverhéltnisses
zustandig ist (Kreipl, 2020). Zudem stehen Organisationen mehr denn je unter Druck, sich
kontinuierlich weiterzuentwickeln und einem dynamischen Umfeld mit steigenden
Anforderungen hinsichtlich Nachhaltigkeit und Datenschutz, sich &ndernden rechtlichen
Bedingungen und neuen Trends anzupassen (Deutsches Institut Interner Revisoren,
2020). Die komplexen und voranschreitenden Verdnderungen der Unternehmensumwelt

stellen die Unternehmen vor neue Risiken, die zudem oft miteinander verkntpft sind



(Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Mit Blick auf die Governance-Struktur
bedeutet dies einen erhohten Koordinationsbedarf und gestiegene Anforderungen an
deren Ausgestaltung (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Ein weiterer Punkt ist
die Interaktion mit den Anspruchsgruppen, die wiederum unterschiedliche, zuweilen
konkurrierende und auch wechselnde Bedirfnisse haben, die Organisationen bestmdglich
zu befriedigen versuchen (The Institute of Internal Auditors, 2020). Die verschiedenen
Stakeholder bringen das Top-Management in die Verantwortung, die Abwendung von
Unternehmensschieflagen frihzeitig zu steuern, weswegen sich sowohl Vorstande als
auch Aufsichtsrate der aktiven Steuerung von Risiken widmen mussen (Eulerich, 2016).
Die Verantwortung der Unternehmensleitung und des Aufsichtsrats bringt ein
zunehmendes Interesse an einer nachhaltigen und funktionsfahigen Governance-Struktur
mit sich, durch die potenzielle Unternehmenskrisen frihzeitig erkannt und proaktiv
vermieden werden konnen (Eulerich, 2016). Hierbei bietet das Drei-Linien-Modell (The
Institute of Internal Auditors, 2020) einen mdglichen Ordnungsrahmen, der Organisationen
hilft, Strukturen und Prozesse zu bestimmen, die die Zielerreichung des Unternehmens
bestmoglich unterstutzen und eine starke Governance und wirksames Risikomanagement
ermdglichen (The Institute of Internal Auditors, 2020). Eine angemessene Zuweisung von
Verantwortlichkeiten und eine starke Koordination der Aktivitaten durch Kooperation,
Zusammenarbeit und Kommunikation stellen hierbei wesentliche Erfolgsbausteine dar
(The Institute of Internal Auditors, 2020). Das Drei Linien verfolgt einen integrierten
Governance-Risk-Compliance-Ansatz, bei dem der Internen Revision als Erbringer*in
unabhangiger und objektiver Priifungs- und Beratungsleistungen mit weitreichendem
Einblick in alle Funktionen, Prozesse und Systeme der Organisation, eine besondere Rolle
zugestanden wird (Schubiger, I. et al., 2021). Inwieweit das Modell in der beruflichen Praxis
der Internen Revision Anwendung finden wird und welche Herausforderungen durch das
neue Drei-Linien-Modell entstehen werden, ist jedoch noch unklar (Eulerich, 2020),
weswegen die Forschungsfrage fir die vorliegende Arbeit wie folgt lautet:

Welche Herausforderungen entstehen durch das Drei-Linien-Modell flr die

Revisionspraxis und welche Handlungsempfehlungen lassen sich daraus ableiten?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird der Stand der Forschung in den Kapiteln
theoretische Grundlagen, Corporate Governance und Interne Revision beschrieben.
Aufbauend darauf wird ein Leitfaden fur den Austausch mit den Expert*innen erstellt. Ziel
der vorliegenden Arbeit ist es, die Herausforderungen fir die Interne Revision durch die
vermehrte Zusammenarbeit mit den Governance-Partner*innen herauszuarbeiten und
daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten, die die Unabhangigkeit und Objektivitat der

Internen Revision sicherstellen.
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2. Theoretische Grundlagen
Eine einheitliche und umfassende theoretische Erklarung zur Corporate Governance ist bis

zum heutigen Tage nicht moglich, da Corporate Governance aus vielen verschiedenen
Disziplinen und Blickwinkel betrachtet wird (Welge & Eulerich, 2014). Die Neue
Institutionenokonomik (NIO), vor allem die Principal-Agent-Theorie und die Stewardship-

Theorie, prasentieren zwei davon (Welge & Eulerich, 2014).

2.1. Neue Institutionendkonomik
Die institutionendkonomischen Ansétze hinterfragen die Annahme vollkommener Markte

kritisch und heben sie teilweise auf, wodurch eine Berlcksichtigung positiver
Transaktionskosten und ungleicher Informationsverteilung stattfindet (Cezanne & Mayer,
1998). Bei der NIO ist das 6konomische Handeln der Wirtschaftsteilnehmer*innen durch
individuelle Nutzenmaximierung, begrenzte Rationalitit und Opportunismus gepragt
(Richter & Furubotn, 2010). Ganske (1996) beschreibt als begrenzte Rationalitat, dass die
Parteien, die miteinander einen Vertrag abschliel3en, zwar durchaus rational handeln
mdchten, jedoch nicht alle Informationen wahrnehmen und verarbeiten kénnen. Dies fuhrt
Zu einer systematischen Unvollstandigkeit der Vertrdge und damit zu Asymmetrien in den
Vertragsbeziehungen (Ganske, 1996). Unter Opportunismus versteht Williamson (1990)
die Verfolgung des Eigeninteresses unter Einsatz von List, Betrug und Tauschung. Erst
diese Verhaltensannahmen machen es notwendig, sich mit der Regelung und Steuerung
wirtschaftlicher Interaktionen  zu beschaftigen (Williamson, 1990). Der
institutionendkonomische Ansatz besteht aus drei Teilanséatzen:

1. Property-Rights-Ansatz/Theorie der Verfiigungsrechte

2. Transaktionskosten-Ansatz

3. Principal-Agent-Ansatz/Agenturtheorie/Agency-Theorie

Die Vertreter des Property-Rights-Ansatzes sehen als typische Merkmale einer
Unternehmung, dass es eine(n) Eigentimer*in gibt, die/der seine Angestellten kontrolliert
und Uberwacht und dafiir das Recht erhalt, den Gewinn einzubehalten (Alchian & Demsetz,
1972). AuBerdem wird die arbeitsteilige Zusammenarbeit mehrerer Personen zur
Erledigung von Aufgaben als vorteilhaft betrachtet (Alchian & Demsetz, 1972). Der Wert
eines Gutes ergibt sich also nicht ausschlieBlich aus den physischen Eigenschaften,
sondern auch aus den Verfigungsrechten, die mit dem Gut verbunden sind, wie z.B.
Nutzung, Veranderung und VerduRerung (Welge & Eulerich, 2014). Der Wert eines Gutes
ist demnach umso geringer, je starker diese Rechte institutionell eingeschrankt oder auf
verschiedene Personen verteilt sind, zumal der Erwerb und die Durchsetzung der Rechte
mit Kosten verbunden sind: den Transaktionskosten (Welge & Eulerich, 2014). Bereits
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1932 haben Berle und Means (1932) auf das Corporate-Governance-Problem des
Auseinanderfallens von Eigentum und Kontrolle hingewiesen. Die Trennung von Eigentum
und Kontrolle fuhrt zu Herausforderungen hinsichtlich der Unternehmensfiihrung, weil die
Interessen von Eigentimer*innen und Manager*innen meist voneinander abweichen,
wenn nicht gar konfliktar sind (Berle & Means, 1932). Eine gute Corporate Governance
zeigt sich dann in der effizienten Verteilung der Verflgungsrechte (Metten, 2010).
Eigentimer*innen missen dabei abwagen, welche Verfligungsrechte sie dem
Management ubertragen und wie sie diese einschréanken bzw. kontrollieren (Stiglbauer,
2010). Gleichzeitig miussen sie bewerten, welche Moglichkeiten zur Durchsetzung ihrer
Interessen sie nutzen kénnen und wie sie diese in Folge auch durch eine mdégliche
Institutionalisierung  absichern  (Stiglbauer, 2010). Unter Berlcksichtigung der
Transaktionskosten bringt das klassisch eigentimer*innengefiihrte Unternehmen den
hdchsten Nutzen, da hier alle Verfligungsrechte in einer Person vereint sind, weswegen
sich die optimale Gestaltung der Corporate Governance daran orientieren soll (Welge &
Eulerich, 2014). Bei Aktiengesellschaften, wo die Trennung von Eigentum und
Verfligungsgewalt ein typisches Merkmal darstellt, findet sich eine eindeutige Abweichung
zum Optimum des eigentimer*innengefthrten Unternehmens: Verfiigungsrechte kénnen
hier zwar meist eindeutig zugeordnet werden, aufgrund der oft gro3en Anzahl an Tragern
und Verfliigungsrechten sind aber die Kosten der Spezifikation, des Austausches, der
Ubertragung und der Uberwachung vergleichsweise hoch (Langer, 2017). Ziel einer
wirkungsvollen Corporate Governance-Struktur ist hier, die Kosten dauerhaft moglichst
niedrig zu halten und dadurch den Unternehmenserfolg nachhaltig zu erhéhen (Langer,
2017).

Williamson (1990, S. 1), als einer der Vertreter der Transaktionskostentheorie, versteht
unter einer Transaktion eine Aktivitat, in der ,ein Gut oder eine Leistung tber eine technisch
trennbare Schnittstelle hinweg tbertragen wird“. Diese Ubertragung macht einen Vertrag
notwendig, der die Modalitaten regelt (Richter & Furubotn, 2010). Transaktionen werden
Uber den Markt, Uber Vertrage oder tber die Hierarchie abgewickelt, jede Form ist jedoch
mit Nutzungskosten verbunden: den Transaktionskosten (Welge & Eulerich, 2014). Auch
die Verhaltensannahmen der Akteure sind hierbei relevant: so wird ihnen begrenzte
Rationalitat unterstellt, die zu einer asymmetrischen Informationsverteilung und somit zu
unvollstandigen Vertrdgen und der Ausnutzung der Vertragsbeziehung zum eigenen
Vorteil fihren kann (Welge & Eulerich, 2014). Die Vertragsparteien missen jederzeit mit
opportunistischem Verhalten ihrer Partner*in und damit auch mit der Nichterfillung ihrer
Erwartungen rechnen (Wieland, 1996). Wie sich ein(e) Akteur*in verhalt, ist abhangig vom
Risikoschutz und der Governance-Atmosphare im Unternehmen, aber auch von
12



spezifischen Anreizumgebungen und persodnlichen Einstellungen (von Werder, 2003). Die
Vermeidung opportunistischen und die Férderung moralischen Verhaltens wird demnach
malfigeblich durch das organisationale und soziale Umfeld im Unternehmen sowie durch
entsprechende Anreizsysteme beeinflusst (Schweikert & Jantz, 2012). Das
Erkenntnisinteresse der Transaktionskostentheorie besteht somit darin, Eigenschaften von
Transaktionen zu ermitteln, die die kostenginstige Zuordnung von Transaktionen zu
bestimmten Kontroll- und Uberwachungssystemen erlauben (Wentges, 2013). Welge und
Eulerich (2014) betrachten den Bedeutungsgehalt der Transaktionskostentheorie fir die
Corporate Governance jedoch als relativ gering, da der Stakeholder-Konflikt nicht
genugend Beachtung findet. Nicht nur die Beziehung zwischen Unternehmen und
Mitarbeiter*innen ist fur die Corporate Governance Thematik relevant, sondern auch das
Verhéltnis zwischen Unternehmensleitung und Eigentimer*innen (Welge & Eulerich,
2014). Demnach stellt die Principal-Agent-Theorie deutlich mehr Potential fir die Erklarung
der Konflikte zwischen den, fiir die Corporate Governance relevanten, Parteien dar (Welge
& Eulerich, 2014).

Der Principal-Agent-Ansatz richtet sein Augenmerk auf die Interaktion zwischen
Prinzipalen als Auftraggeber*innen und Agent*innen als Auftragnehmer*innen (Welge &
Eulerich, 2014). Principal-Agent-Beziehungen sind dadurch gekennzeichnet, dass
Prinzipale Entscheidungsbefugnisse an den/die Agent*in delegieren, damit diese(r) fir den
Prinzipal eine Aufgabe erflillt (Welge & Eulerich, 2014). Der/Die Agent*in handelt jedoch
nur bedingt im Auftrag des Prinzipals und vertritt stattdessen auch eigene Interessen
(Welge & Eulerich, 2014). Dieses Problem entsteht, weil zwischen Prinzipal und Agent*in
unterschiedliche Risiko-, Informations- und Interessensverteilungen vorherrschen (Welge
& Eulerich, 2014). Der/die Agent*in hat einen Informationsvorsprung gegeniiber der/dem
Auftraggeber*in, weil er/sie seine Fahigkeiten und Absichten besser beurteilen kann, sich
bei der Bearbeitung der Aufgaben besser auskennt und zudem noch Nutzenmaximierer*in
und Opportunist*in ist (Welge & Eulerich, 2014). Kommt es also zu unterschiedlichen
Zielsetzungen zwischen Prinzipal und Agent*in, wird der/die Agent*in versuchen,
seinen/ihren Informationsvorsprung zu Lasten des/der Auftraggeber*in auszunutzen
(Welge & Eulerich, 2014). Dadurch kénnen unterschiedliche Probleme entstehen, die in

Tabelle 1 kurz zusammengefasst werden.

13



Tabelle 1: Agenturprobleme

Problemtyp Entstehungszeitpunkt |Problembeschreibung

Prinzipal weil3 vor Vertragsabschluss nicht, welche

Hidden characteristics | Vor Vertragsabschiuss Eigenschaften sein(e) Vertragspartner*in mitbringt.

Der Prinzipal kann die Handlungen des/der Agent*in
zwar beobachten, diese aber nicht qualitativ
beurteilen, weil er nicht dieselben Informationen
besitzt wie der/die Agent*in.

Hidden information Nach Vertragsabschluss

Der Prinzipal kann das Aktivitatsniveau des/der
Agent*in nicht ohne weiteres beobachten, zB
Hidden Action Nach Vertragsabschluss |aufgrund raumlicher Distanz. Er weil3 also nicht ob
sich der/die Agent*in bei der Bewadltigung der
Aufgaben genligend anstrengt.

Dem Prinzipal bleiben die wahren Absichten der
Agent*innen verborgen. Er ist auf die Loyalitat
Vor & nach des/der Agent*in angewiesen bzw. der Gefahr des
Vertragsabschluss eigennlitzigen Handelns des/der Agent*in
ausgesetzt. Dies wirkt sich auch zwangslaufig auf
die Zielsetzung des Prinzipals aus.

Hidden intention

Quelle: In Anlehnung an Funk (2008), S. 64

Aufgrund  der  dargestellten  Probleme  entstehen immer dann, wenn
Delegationsverhaltnisse  bestehen, auch  Agenturkosten:  Uberwachungskosten,
Residualverlust und Bindungskosten (Jensen & Meckling, 1976). Uberwachungskosten
entstehen, weil der Prinzipal einerseits Informationsbedarf decken und den/die Agent*in
kontrollieren muss (Jensen & Meckling, 1976). Ein Residualverlust entsteht, wenn der/die
Agent*in trotz Zahlung von Uberwachungs- und Bindungskosten nicht im besten Interesse
des Prinzipals handelt, sondern zumindest teilweise eigene Ziele verfolgt (Jensen &
Meckling, 1976). Bindungskosten sind Kosten, die der/die Agent*in aufwendet, weil er dem
Prinzipal seine Glaubwiurdigkeit zeigen will (Jensen & Meckling, 1976). Es gibt aber auch
andere Lo6sungsmadglichkeiten fir die Principal-Agent-Problematik, die in Tabelle 2

dargestellt werden.
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Tabelle 2: Lésungsansatze fur Agenturprobleme

Problem Resultierende Gefahr Lésungsansatz

Hidden characteristics Advers_e selection —Falschauswahl der Screening, Signaling/Reputation
Agent*innen

Moral hazard (moralisches Risiko): der/die
Agent*in wahlt eine Alternative in Abhangigkeit|Motivations- und Anreizsysteme,
davon, ob er einen personlichen Nutzen daraus|informations- und Kontrollsysteme
zieht ,fringe benefit*

Hidden information

Moral hazard: Der/die Agent*in nutzt Ressourcen
des Prinzipals fur private Zwecke ,consumption on|Motivations- und Anreizsysteme,

the job“ oder seinfihr Arbeitseinsatz ist|Informations- und Kontrollsysteme
unzureichend ,shirking“ (Driickebergerei)

Hidden Action

Moral hazard: Der Prinzipal kann den/die Agent*in
nicht einfach so wechseln, auch wenn er/sie nicht|Vertikale Integration, Screening,
in seinem Sinne handelt, sog. ,hold up“|Signaling/Reputation

(Uberfall = Schadigung der Eigentiimer*innen)

Hidden Intention

Quelle: In Anlehnung an Welge & Eulerich (2014) S. 16

Unter Screening werden alle Informationsaktivitdten des Prinzipals zur besseren
Einschéatzung des/der Agent*in hinsichtlich seiner/inrer Eigenschaften und Absichten
verstanden (Schmid, 2013). Screening ist damit besonders geeignet zur L6sung von
Problemen der hidden characteristics und hidden intention — eine Negativauslese bzw. ein
spateres ,hold up“ soll damit vermieden werden (Scholtis, 1998). Aber auch der/die
Agent*in hat die Moglichkeit, den/die Auftraggeber*in von dessen/deren Qualitdten durch
Signaling oder Reputation zu Uberzeugen (Schmid, 2013). Signaling ist die glaubhafte
Versicherung von Qualitatseigenschaften durch ein sogenanntes Signal (z.B. Zertifikat)
(Schmid, 2013). Signaling ist vor allem geeignet zur Beseitigung der
Informationsasymmetrie hinsichtlich der wahren Qualifikation des/der Agent*in (hidden
characteristics) und damit der Gefahr der adversen Selektion (Schmid, 2013). Reputation
fuhrt zwar nicht zum Abbau von Informationsasymmetrien, aber wesentliche
Kooperationsprobleme werden damit reduziert (Scholtis, 1998). Reputation eignet sich zur
Aufdeckung der wahren Absichten des/der Agent*innen, gibt aber auch indirekt dartiber
Auskunft, ob sich der/die Agent*in anstrengt (hidden action), Informationen gefiltert

weitergibt oder sogar manipuliert (hidden information) (Schmid, 2013). Fallt die Reputation
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jedoch positiv aus, dient sie der Sicherung gleicher Ziele und damit der Minderung bzw.
Beseitigung des ,moral hazard“ (Welge & Eulerich, 2014). Bei der vertikalen Integration
soll der Prinzipal vor der Unfairness der Agent*innen geschitzt werden, z.B. durch
langfristige Vertrdge (Welge & Eulerich, 2014). Durch die Implementierung von
Motivations- und Anreizsystemen soll ein mdglichst hohes Anstrengungsniveau der
Agent*innen gesichert werden (Welge & Eulerich, 2014). Dies geschieht oft durch die
Vereinbarung von erfolgsabhangigen variablen Gehaltskomponenten (Welge & Eulerich,
2014). Fir die Sicherstellung der vollstandigen Aufklarung der Prinzipale Uber das
Verhalten der Agent*innen, werden Informations- und Kontrollmechanismen eingesetzt,
wie zum Beispiel der Aufsichtsrat, die Pflicht zur externen Rechnungslegung oder die
Prufung durch unabhéngige Wirtschaftsprifer*innen (Welge & Eulerich, 2014).

Langer (2017) sieht bei der Agency-Theorie die Beziehung zwischen den
Eigentimer*innen als Prinzipalen und der Leitung des Unternehmens als Agent*innen im
Fokus von Corporate Governance Uberlegungen. Die Trennung von Eigentum und
Entscheidungsmacht als typisches Merkmal fir Aktiengesellschaften resultiert aus dem
meist nicht ausreichenden Fachwissen der Anteilseigner*innen, ein Unternehmen zu leiten
oder aufgrund von Schwierigkeiten bei der Koordination gemeinschatftlicher Fihrung
(Metten, 2010). Dies muss zwar nach Mustaghni (2012) nicht zwingend zu Zielkonflikten
fihren, von Interessenskollisionen ist jedoch auszugehen. Diese Interessenskonflikte
kénnen wiederum zu Agenturkosten fiihren, die sich negativ auf den Unternehmenserfolg
auswirken (Welge & Eulerich, 2014). Wesentliche Erkenntnis der Principal-Agent-Theorie
ist die Erhéhung des Okonomischen Verstdndnisses fiir die Existenz von
Informationsasymmetrien und die Auswirkungen opportunistischen Verhaltens (Welge &
Eulerich, 2014). Corporate Governance setzt nun an der Reduktion der Agenturkosten
(Langer, 2017) und der Optimierung der Interessen des Prinzipals (Otembra, 2016) an.
Eine transparente Berichterstattung und die Etablierung diverser Kontrollmechanismen
tragen zur Reduktion von Informationsasymmetrien bei (Stiglbauer, 2010). Aul3erdem
koénnen durch einen entsprechenden Corporate Governance-Rahmen die Handlungs- und
Haftungsspielraume der Unternehmensleitung besser strukturiert, Interessenskonflikten
effektiver entgegengewirkt (von Werder, 2015) und Ineffizienzen der Prinzipal-Agenten-

Beziehung reduziert werden (Langer, 2017).
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2.2. Die Stewardship-Theorie
Die Stewardship-Theorie unterstellt den unterschiedlichen Interessengruppen nicht

grundséatzlich opportunistisches Verhalten (Donaldson, Schoorman, & Davis, 1997).
Donaldson und Davis (1991) beschreiben Manager*innen hier als ,gute Stewards®, deren
Aufgabe es ist, das Unternehmen auch durch schwierige Gewdasser zu steuern. Die
Bedurfnisse der Stewards sind direkt an die des Unternehmens gekoppelt, durch
Maximierung des Vermdgens der Anteilseigner*innen maximieren sie auch die eigene
Nutzenfunktion (Donaldson & Davis, 1991). Im Gegensatz zur Agency-Theorie, bei der
extrinsische Anreize dominieren, bilden nach WelRels (2012) bei der Stewardship-Theorie
die intrinsischen Anreize den Fokus. Manager*innen identifizieren sich mit dem Zweck, der
Vision und dem Ziel des Unternehmens (Welels, 2012). Finanzielle Motive verlieren mit
steigender Bedurfnisbefriedigung an Bedeutung (Donaldson, Schoorman, & Davis, 1997).
Durch die Ausrichtung des Handelns der Stewards an den Interessen der Stakeholder bzw.
Eigentiimer*innen existieren auch keine Zielkonflikte zwischen den Vertragspartner*innen
(Donaldson & Davis, 1991), weswegen keine Informationsasymmetrien vorliegen und die
Implementierung von UberwachungsmaRnahmen oder finanziellen Anreizsystemen nicht

notwendig erscheint (Donaldson, Schoorman, & Davis, 1997).

Grundei (2008) sieht bei der Principal-Agent-Theorie als Ziel der Corporate Governance
die Reduktion der Agenturkosten, wahrend fir ihn bei der Stewardship-Theorie zu strenge
Kontrollmechanismen eine Senkung der Motivation und somit eine niedrigere Leistung der
Stewards herbeifiihren. Dennoch sollte Corporate Governance seiner Ansicht nach nicht
ausschlieBlich auf blindem Vertrauen aufbauen (Grundei, 2008). McEvily et al. (2003)
begriinden dies damit, dass Entscheidungen des Managements dann mdglicherweise nicht
mehr kritisch hinterfragt und zur Verfligung gestellte Informationen stets als korrekt
angenommen werden. MaBhahmen zum Abbau von Informationsasymmetrien kénnen
somit helfen, fehlerhafte Entscheidungen aufzudecken bzw. deren Auswirkungen zu
verringern (Grundei, 2008). Langer (2017) sieht die Wirkung von Corporate Governance
vom gegenseitigen Verstdndnis der Beziehung zwischen Eigentiumer*innen und
Unternehmensleitung abhangig. Abbildung 1 zeigt mdogliche Konstellationen der

Eigentimer*innen-Management-Beziehung.
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Abbildung 1: Mdgliche Konstellationen der Eigentimer*innen-Management-Beziehung

Wahl der Eigentimer*innen (Principal)

Prinzipal/Agent*in* Steward
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Quelle: In Anlehnung an Davis et al. (1997), S. 38

Entscheiden sich Eigentimer*in und Management fir eine ,Prinzipal-Agenten-Beziehung*
(Quadrant 1), kann Corporate Governance dabei helfen die Agenturkosten zu reduzieren
(Welge & Eulerich, 2014). Sehen sich beide Parteien in einer Stewardship-Beziehung,
dient eine unterstiitzende (und weniger kontrollierende) Corporate Governance Struktur
dazu, den Unternehmenswert zu maximieren (Quadrant 4) (Welge & Eulerich, 2014).
Der/die Manager*in zieht personlichen Nutzen aus der Erreichung der Unternehmensziele
und der/die Eigentimer*in gewahrt ihm die dazu notwendige Freiheit und das
entsprechende Vertrauen (Welge & Eulerich, 2014). Bei Quadrant 1 und 4 beruht das
Verstandnis Uber die Beziehung auf Gegenseitigkeit, weswegen die Beziehung stabil ist.
Geht aber der/die Eigentimer*in von einer ,Stewardship-Beziehung“ und die
Unternehmensleitung von einer Agent*innen-Beziehung aus, wird sich die
Unternehmensleitung opportunistisch verhalten und versuchen eine personliche
Nutzenmaximierung zum Nachteil des/der Eigentimer*in zu erzielen (Quadrant 2) (Welge
& Eulerich, 2014). Betrachtet die Unternehmensleitung sich selbst als Steward, wahrend
sich der/die Eigentumer*in als Prinzipal sieht, kann dieser nicht nur die intrinsische
Motivation der Unternehmensleitung ausnutzen, sondern diese durch zu strenge Kontrollen
zerstoren (Quadrant 3) (Welge & Eulerich, 2014). Beide Situationen weisen eine Instabilitat
und Konfliktpotential auf und werden womaoglich zu einer Aufldsung der Beziehung flihren
(Welge & Eulerich, 2014).

18



3. Corporate Governance
Nachdem die theoretischen Grundlagen, auf denen die Corporate Governance

Uberlegungen basieren, im vorigen Kapitel kurz dargestellt wurden, dient der vorliegende
Abschnitt dazu, die Definitionen, Ziele und Rahmenwerke der Corporate Governance einer

naheren Betrachtung zu unterziehen.

3.1. Definition und Ziele
Governance, etymologisch aus dem lateinischen ,gubernare® leiten, lenken, regieren

abgeleitet (Klenk & Nullmeier, 2004), meint eine Steuerungsstruktur — spricht man von
Governance in Bezug auf Unternehmen, steht davor der Begriff ,Corporate” (Schweikert &
Jantz, 2012). Als Corporate Governance wird nach Welge und Eulerich (2014) der faktische
und rechtliche Ordnungsrahmen von Unternehmen bezeichnet, der eine gute und
ordnungsgemale Unternehmensfihrung im Sinne aller Interessensgruppen gewébhrleistet
und unterstiitzt. Ein funktionierendes Kontroll- und Uberwachungssystem sind fir den
Unternehmenserfolg von essenzieller Bedeutung (Welge & Eulerich, 2014). Gemal
Haberer (2003, S. 3) beschaftigt sich Corporate Governance mit der ,rechtlichen
Ausgestaltung einer betriebswirtschaftlich optimalen Unternehmensleitung und
Unternehmenskontrolle®. So obliegt es den Unternehmen innerhalb des gesetzlich
vorgegeben Rahmens, durch glaubwirdige Umsetzung von Grundsatzen guter
Unternehmensfiihrung, interessierte Investoren anzuziehen (Haberer, 2003). In einer
weiter gefassten Sichtweise von Grininger (2010) geht es bei Corporate Governance nicht
nur um die Wahrung der Interessen der Anteilseigner*innen, sondern um die Wahrung der
Interessen aller relevanten Stakeholder. Als wesentliches Ziel der Corporate Governance
wird die Beeinflussung des Unternehmensverhaltens betrachtet (Schweikert & Jantz,
2012). Waobei es hierbei nicht nur darum geht, legales Handeln der Organisation und ihrer
Mitglieder sicherzustellen, sondern auch in gesellschaftlicher und 6kologischer Hinsicht
Verantwortung fir unternehmerische Entscheidungen und Handlungen zu Ubernehmen
und damit bei den Stakeholdern Vertrauen in das Unternehmen zu erzeugen und es

langfristig zu erhalten (Schweikert & Jantz, 2012).

Grundlage fir die Ausgestaltung einer guten Corporate Governance bilden die
regulatorischen Rahmenbedingungen, wie der Osterreichische Corporate Governance
Kodex (Osterreichischer Arbeitskreis fiir Corporate Governance, 2021) oder die Corporate-
Governance-Grundsatze der OECD (Organisation for Economic Cooperation and
Development, 2015), sowie interne Leitbilder, Ziele und Richtlinien (Welge & Eulerich,
2014). Seit Oktober 2002 sind die Grundsatze guter Unternehmensfihrung und -kontrolle
im Osterreichischen Corporate Governance Kodex (Osterreichischer Arbeitskreis fiir
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Corporate Governance, 2021) zusammengefasst. Grundlage des Kodex bilden die
Vorschriften des oOsterreichischen Aktien-, Borse- und Kapitalmarktrechts, die EU-
Empfehlungen zu den Aufgaben der Aufsichtsratsmitglieder und zur Vergitung von
Direktor*innen (Osterreichischer Arbeitskreis fiir Corporate Governance, 2021). Ziel ist
eine verantwortungsbewusste, auf Nachhaltigkeit und Langfristigkeit ausgerichtete
Wertschaffung, Leitung und Kontrolle von Unternehmen im Interesse aller, deren
Wohlergehen mit dem Erfolg des Unternehmens verbunden ist (Steller, 2011). Auf
internationaler Ebene gibt es die Grundsatze der Corporate Governance der Organisation
for Economic Cooperation and Development (Organisation for Economic Cooperation and
Development, 2015), kurz OECD, die die wirtschaftspolitische Zusammenarbeit von
Mitgliedsstaaten aus Europa, Nord- und Stidamerika und dem asiatisch-pazifischen Raum
fordert (Hamacher, 2015). Die Grundsétze der OECD (2015) helfen bei der Evaluierung
und Verbesserung des gesetzlichen, regulatorischen und institutionellen Rahmens der
Corporate Governance zur Férderung der wirtschaftlichen Effizienz, des nachhaltigen
Wachstums und der finanziellen Stabilitat. Sie dienen aber auch als Orientierungshilfe fir
Borsen, Investor*innen, Verbande und sonstigen Akteur*innen, die an der Entwicklung
einer starken Corporate Governance mitwirken (Organisation for Economic Cooperation
and Development, 2015). Gegenstand der Corporate Governance ist nach OECD (2015)
die Beschaffenheit der Beziehungen zwischen der Geschéftsfliihrung eines Unternehmens,
seinem Aufsichtsorgan, den Aktionar*innen und den Stakeholdern. AuRerdem liefert die
Corporate Governance den strukturellen Rahmen fiir die Festlegung der
Unternehmensziele, ihrer Umsetzung und die Grundlage fir die Erfolgskontrolle
(Organisation for Economic Cooperation and Development, 2015). Es gibt kein
Universalmodell guter Corporate Governance, aber bestimmte Elemente, die
verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung ausmachen (Organisation for Economic
Cooperation and Development, 2015). Abbildung 2 gibt eine Ubersicht liber die Elemente
der Corporate Governance.
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Abbildung 2: Elemente der Corporate Governance
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Quelle: In Anlehnung an Schweikert & Jantz (2012), S. 9

Pfriem (2008) weist darauf hin, dass Corporate Governance nicht nur auf Leitungsgremien
und Kapitalgeber*innen beschrankt wird, sondern auch Thema der Beziehungen zwischen
Unternehmen und der Gesellschaft ist. Gemeint ist hier die sogenannte Corporate Social
Responsibility (CSR), also die Verantwortung von Unternehmen gegeniber der
Gesellschaft (Schweikert & Jantz, 2012). Zu den Kernthemen der CSR gehdéren neben der
Organisationsfiihrung, der Umwelt, den Arbeitspraktiken und den Konsumentenanliegen
auch Themen wie Menschenrechte und die Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft
(Deutsches Institut fir Normung, 2001). Die Betrachtung von CSR als wesentlichen
Bestandteil der Corporate Governance ist unmittelbar fir die Existenzsicherung des
Unternehmens relevant, denn die Missachtung gesellschaftlicher Verantwortung kann, vor
allem aufgrund damit einhergehender Reputationsschaden, folgenschwere Auswirkungen
mit sich bringen (Schweikert & Jantz, 2012). Neben der Corporate Social Responsibility
gehoren die Aufsichts- und Sorgfaltspflichten, die Gewaltenteilung, die Transparenz und
die Reduzierung von Interessenskonflikten zu den wesentlichen Elementen guter
Unternehmenspraxis (Schweikert & Jantz, 2012). Fir von Werder (2003) darf aber auch
die Qualifikation und Motivation der Organisationsmitglieder zu wertorientiertem Verhalten

nicht auf3en vorgelassen werden.

Wie bereits dargelegt, zielt Corporate Governance auf die Generierung und Erhaltung von
Vertrauen in das Unternehmen bei den Stakeholdern ab und bildet so die Grundlage fir

deren Fortbestand (Schweikert & Jantz, 2012). Bereits in den 1970er Jahren veranlassten
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diverse Skandale die Treadway Commission eine Studie durchzuftihren, um die Ursachen
fur Bilanzfalschungen zu ermitteln (Briinger, 2009). Auf Basis dieser Ergebnisse wurde ein
Rahmenmodell zur Errichtung eines internen Kontrollsystems erarbeitet, das im Jahr 1992
veroffentlicht wurde: das COSO-ICS (1992). Nach der Verdffentlichung des COSO-ICS
wurde auch die Diskussion um ein unternehmensweites Risikomanagementsystem immer
lauter. 2004 wurde dann das Rahmenmodell COSO-ERM (2004) verdffentlich (Brtinger,
2009). Die Veroffentlichung der 8. EU-Richtlinie 2006 (Federation of European Risk
Management Associations (FERMA) & European Confederation of Institutes of Internal
Auditing (ECIIA), 2010), die mitunter die Errichtung eines Audit Committees (AC) verlangt,
welches die Wirksamkeit des Internen Kontrollsystems, des Risikomanagements und des
Internen Revisionssystems eines Unternehmens Uberwacht, fiihrte zur Schaffung des
Three Lines of Defense Modells (Federation of European Risk Management Associations
(FERMA) & European Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA), 2010), das
einen umfassenden Bezugsrahmen zur Organisation eines effektiven Governance-
Systems bietet. Im Three Lines of Defense Modell finden neben den drei
Verteidigungslinien, die der Steuerung des Unternehmensrisikos dienen, auch das oberste
Leitungsorgan, das Aufsichtsgremium und die externen Priufersinnen Beachtung
(Federation of European Risk Management Associations (FERMA) & European
Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA), 2010). Da sich die
Unternehmenswelt in den letzten Jahren rasant weiterentwickelt hat und Aspekte, wie
Globalisierung und Digitalisierung, neuartige, zum Teil miteinander verknlpfte, Risiken fur
die Unternehmen mit sich bringen, wurde das Three Lines of Defense Modell einer
Uberarbeitung unterzogen, um diesen Veranderungen gerecht zu werden (The Institute of
Internal Auditors, 2020). Im Juli 2020 verdffentlichte dann das Institute of Internal Auditors
(llIA) ein Update des Three Lines of Defense Modells: das Drei-Linien-Modell (The Institute
of Internal Auditors, 2020). Im Drei-Linien-Modell rickt die Ubergreifende und
koordinierende Tatigkeit der Internen Revision in den Fokus (Schubiger, I. et al., 2021).
Das Modell forciert einen integrierten Governance-Risk-Compliance-Ansatz (Schubiger, I.
et al., 2021), bei dem Koordination, Zusammenarbeit und Kommunikation der Linien
essenziell sind, um eine starke Governance und ein wirksames Risikomanagement zu
gewabhrleisten (The Institute of Internal Auditors, 2020). In Abbildung 3 zeigt Bringer (2009)
den Zusammenhang zwischen Corporate Governance, Risikomanagement und Internem
Kontrollsystem. Die genannten Rahmenwerke lassen sich problemlos in diese Darstellung
integrieren. Demnach ist das Interne Kontrollsystem (COSO-ICS) Bestandteil des
unternehmensweiten Risikomanagementsystems (COSO-ERM) und dieses wiederum

eine Komponente guter Corporate Governance (Drei-Linien-Modell) (Bringer, 2009).
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Abbildung 3: Corporate Governance, Risikomanagement und interne Kontrolle

CORPORATE GOVERNANCE

Quelle: In Anlehnung an Briinger (2009), S. 19

3.2. Corporate Governance Rahmenwerke
Der Druck, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln und einem dynamischen Umfeld

anzupassen, das gepragt ist von steigenden rechtlichen Anforderungen und neuen Trends,
nimmt fur Unternehmen stetig zu (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Die
komplexe und weiter fortschreitende Veradnderung der Unternehmensumwelt stellt die
Unternehmen auferdem vor neue, signifikante Risiken (Deutsches Institut Interner
Revisoren, 2020). Dartber hinaus werden die Informationsaufbereitung und der Austausch
mit verantwortlichen Personen durch diese neuartigen Risiken, die zudem oft miteinander
verknupft sind und in Wechselwirkung stehen, deutlich erschwert (Deutsches Institut
Interner Revisoren, 2020). Mit Blick auf die Governance-Struktur bedeutet dies vor allem
einen erhohten Koordinationsbedarf und gestiegene Anforderungen an deren
Ausgestaltung (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Aber auch die Interaktion mit
den unterschiedlichsten Interessensgruppen und deren Bedurfnisbefriedigung diirfen nicht
vernachlassigt werden (The Institute of Internal Auditors, 2020). Die verschiedenen
Stakeholder bringen das Top-Management und die Aufsichts- und Uberwachungsorgane
in die Verantwortung, Unternehmensschieflagen durch aktives Management von Risiken
abzuwenden (Eulerich, 2016). Eulerich (2016) sieht das zunehmende Interesse an der
internen Governance-Struktur des Unternehmens in der Verantwortung der obersten
Leitung und des Aufsichtsrats begrindet. So ist fur ihn eine funktionsfahige und
leistungsstarke Governance-Struktur essenziell, um potenzielle Unternehmenskrisen

frihzeitig zu erkennen und zu vermeiden (Eulerich, 2016) Durch die wachsende
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Komplexitat der Strukturen und Ablaufe und die steigende Informationsflut ist es jedoch fir
die Unternehmensleitung allein nicht mehr mdglich die Organisation in einer adaquaten
Form zu tiberwachen, weswegen sie diverse Uberwachungs- und Kontrolltatigkeiten an
verschiedene Unternehmenseinheiten delegiert (Welge & Eulerich, 2014). Zu den
Corporate Governance-Organen und -Systemen innerhalb des Unternehmens gehéren flr
Welge und Eulerich (2014) zum Beispiel das Risikomanagement, Compliance, das Interne
Kontrollsystem und die Interne Revision. Welche Strukturen und Prozesse fir eine starke
Corporate Governance identifiziert und eingerichtet werden obliegt jedem Unternehmen
selbst. Es gibt aber einige Rahmenwerke, die dabei helfen kbnnen. Hierzu zahlen z.B,: das
COSO-ICS (2013) fur das interne Kontrollsystem, das COSO-ERM (2017) fur ein
unternehmensweites Risikomanagement oder das Drei-Linien-Modell des Institute of
Internal Auditors (2020), das einen ganzheitlichen Blick auf die Corporate Governance

ermdglicht und alle Unternehmensfunktionen miteinbezieht.

3.2.1. Drei-Linien-Modell
Bereits seit vielen Jahren gilt das Three Lines of Defense Modell (Federation of European

Risk Management Associations (FERMA) & European Confederation of Institutes of
Internal Auditing (ECIIA), 2010) als Rahmenwerk fiir ein funktionsfahiges Kontroll- und
Uberwachungssystem (The Institute of Internal Auditors, 2013). Das Three Lines Modell
hilft dabei, Strukturen und Prozesse zu ermitteln, die das Unternehmen bei der
Zielerreichung bestmdglich unterstiitzen und eine starke Governance und ein wirksames
Risikomanagement ermdglichen (The Institute of Internal Auditors, 2013). Das Modell
(siehe Abbildung 4) liefert ein klares Verstandnis zu den dargestellten Rollen und
Verantwortlichkeiten sowie der Beziehungen zwischen ihnen (The Institute of Internal
Auditors, 2013). Es umfasst klassische operative Kontrollen in der 1st Line of Defense, das
Interne Kontrollsystem (IKS) mit Risikomanagement und Compliance in der 2nd Line of
Defense und die Interne Revision als 3rd Line of Defense - zusammen mit dem Audit
Committee bildet diese Struktur die interne Governance-Struktur einer Organisation ab
(Eulerich, 2012).
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Abbildung 4: Das Three Lines of Defense Model

The Three Lines of Defense Model

Governing Body / Board / Audit Committee

1 t t

1st Line of Defense 2nd Line of Defense 3rd Line of Defense

Management '[':':‘:"'tr“:: Risk Management
Eontrols [ Quality

Measures

Adapted from ECIIA/FERMA Guidance on the 8th EU Company Law Directive, article 41

Quelle: IIA Position Paper (2013), S. 4

Das operative Management als erste Verteidigungslinie tragt die Verantwortung und
Rechenschaftspflicht fir die Bewertung, Kontrolle und Minderung von Risiken und fir die
Aufrechterhaltung der Wirksamkeit von internen Kontrollen (Federation of European Risk
Management Associations (FERMA) & European Confederation of Institutes of Internal
Auditing (ECIIA), 2010). Die zweite Verteidigungslinie dient der Steuerung, Uberwachung
und Unterstitzung der ersten Linie (Federation of European Risk Management
Associations (FERMA) & European Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA),
2010). Die Interne Revision als dritte Verteidigungslinie dient als unabhangige und
objektive Prifungs- und Beratungsinstanz (The Institute of Internal Auditors, 2013). Zu
ihren Aufgaben zahlt die Unterstiitzung der Geschaftsfilhrung bei der Uberwachung der
Risiken, aber auch die Uberpriifung der Wirksamkeit der internen Kontrollmechanismen,
die Beurteilung der Arbeit der ersten beiden Verteidigungslinien und das Reporting an die
oberste Leitung und die Aufsichtsbehtdrden (Federation of European Risk Management
Associations (FERMA) & European Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA),
2010). Neben den drei Verteidigungslinien und der obersten Leitung einer Organisation
spielen auch noch externe Prifungsinstanzen eine Rolle bei der gesamtheitlichen

Uberwachungs- und Kontrollstruktur (The Institute of Internal Auditors, 2013).

Die Trennung der verschiedenen Governance-Organe, die verstandliche Visualisierung,

und die besondere Stellung der Internen Revision, waren maf3gebliche Faktoren dafir,
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dass das Three Lines Modell viele Jahre lang als Rahmenwerk und Vergleichsmal3stab
herangezogen wurde (Eulerich, 2020). Es gab aber auch einige Kritikpunkte (The Institute
of Internal Auditors, 2019):

- Die Restriktion des Modells fihre zu einer starken Konzentration auf die
Abwehrmechanismen anstatt zu einem proaktiven Ansatz bei der Identifizierung,
Analyse und Bereitschaft fir Chancen und Risiken.

- Die starren Strukturen des Modells verleiten zu Silo-Denken.

- Das Silo-Denken hindere das Unternehmen daran effizient und effektiv zu handeln,
aufgrund der mangelnden Flexibilitdt bei der Anpassung an die komplexen und
rasch &ndernden Gegebenheiten der Unternehmensumwelt.

Eulerich (2020) nennt dartiber hinaus als inhaltliche Schwachstelle, dass die Abgrenzung
der einzelnen Funktionen nicht so eindeutig und klar war, wie in der Konzeption
vorgesehen. Auch die Komponente Mensch wurde seiner Meinung nach bei der
Zusammenarbeit der einzelnen Linien und bei der Interaktion mit Vorstand und Aufsichtsrat
vernachlassigt (Eulerich, 2020).

Am 20. Juli 2020 verdffentlichte das Institute of Internal Auditors das Update zum Three
Lines Modell (2020), in dem das Grundkonzept der drei Verteidigungslinien Uberarbeitet
wurde (The Institute of Internal Auditors, 2020). Dazu wurden sechs Grundsatze definiert
(Abbildung 5), auf denen das neue Drei-Linien-Modell aufbaut (The Institute of Internal
Auditors, 2020):

Abbildung 5: Die sechs Grundséatze des Drei-Linien-Modells

Governance
Wertschopfung Rolle des
und Schutz von . Leitungsorgans
Werten ‘
S
Unabhangigkeit Management und
der dritten Rollen erste und
Linie zweite Linie

Rolle der dritten
Linie

Quelle: In Anlehnung an The Institute of Internal Auditors (2020), S. 2

26



Der Grundsatz der Governance besagt, dass angemessene Strukturen und Prozesse im
Unternehmen etabliert werden mussen, damit das Leitungsorgan seiner Verantwortung
gegenluber den Interessensgruppen gerecht werden kann (The Institute of Internal
Auditors, 2020). Das Leitungsorgan selbst hat fir das Vorhandensein dieser Strukturen
und Prozesse zu sorgen und die Ziele und Tatigkeiten der Organisation an die wichtigsten
Anliegen der Stakeholder anzupassen (The Institute of Internal Auditors, 2020). Die erste
Linie liefert Produkte und/oder Dienstleistungen an Kund*innen und wird durch die zweite
Linie beim Management von Risiken unterstitzt (The Institute of Internal Auditors, 2020).
Die Interne Revision als dritte Linie bietet unabhéangige und objektive Prufungssicherheit
und Beratung betreffend Angemessenheit und Wirksamkeit der Corporate Governance und
des Risikomanagements (The Institute of Internal Auditors, 2020). Die Unabhé&ngigkeit der
dritten Linie ist hierbei flr die Objektivitat, Autoritdt und Glaubwurdigkeit von kritischer
Bedeutung (The Institute of Internal Auditors, 2020). Alle Rollen tragen durch ihre
Zusammenarbeit zur Wertschopfung und zum Schutz von Werten bei (The Institute of
Internal Auditors, 2020). Die sechs Grundsétze bieten eine groéRere Flexibilitat fur
Unternehmen, da die Linien nicht mehr in starre Linien und Rollen unterteilt werden -
wenngleich das ,Linien“-Konzept aus Griinden der Vertrautheit bewahrt wurde (The
Institute of Internal Auditors, 2020). Die Nummerierung der Linien impliziert keine
Reihenfolge der Tatigkeiten, die Rollen sind vielmehr alle gleichzeitig tatig. (The Institute
of Internal Auditors, 2020). Abbildung 6 zeigt das neue Modell.

Abbildung 6: Das Drei-Linien-Modell des Institutes of Internal Auditors

LEITUNGSORGAN

Verantwortung gegeniber den Interessensgruppen fiir die
Beaufsichtigung der Organisation

Rollen des Leitungsorgans: Integritat, Fihrung und Transparenz

MANAGEMENT INTERNE REVISION
Tatigkeiten (einschl. Management der Risiken) Unabhangige
zur Erreichung der Organisationsziele Priifungssicherheit
Rollen der 1. Linie Rollen der 2. Linie Rollen der 3. Linie
Bereitstellung von Expertise, Unter- Unabh&ngige und ob-
Produkten/Dienst- stitzung, Uberwa- jektive Prifung und
leistungen far Kun- chung und Aufga- Beratung in allen Fra-
den, Management ben in risikorelevan- gen in Zusammen-
von Risiken ten Angelegenhei- hang mit der Errei-
ten chung von Zielen
LEGENDE: Verantwortung, Delegation, Leitung, : Ausrichtung, Kommunika-
3 Berichterstattung Ressourcen, Beauf- tion, Koordination, Zusam-
sichtigung : menarbeit

Quelle: Institute of Internal Auditors (2020), S. 6
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Das Leitungsorgan akzeptiert die Rechenschafspflicht gegeniiber den Interessensgruppen
fur die Aufsicht der Organisation (The Institute of Internal Auditors, 2020). Es ist fir die
Einrichtung der Strukturen und Prozesse der Corporate Governance zustandig, delegiert
Verantwortung und stellt dem Management die erforderlichen Ressourcen zur
Zielerreichung zur Verfigung (The Institute of Internal Auditors, 2020). Es tragt die
Verantwortung fir das Risikomanagement und das Interne Kontrollsystem und
beaufsichtigt die Einhaltung rechtlicher, regulatorischer und ethischer Erwartungen (The
Institute of Internal Auditors, 2020). Aul3erdem ist es fir die Errichtung und Beaufsichtigung
einer unabhangigen und objektiven Internen Revisionsfunktion zustandig (The Institute of
Internal Auditors, 2020). Das Management der ersten Linie steuert die Tatigkeiten und den
Ressourceneinsatz, um die Zielerreichung der Organisation zu unterstiitzen (The Institute
of Internal Auditors, 2020). Ein stéandiger Dialog mit dem Leitungsorgan uber die
Ergebnisse im Zusammenhang mit den Organisationszielen und den Risiken gehéren
genauso zu den Aufgaben wie die Errichtung geeigneter Strukturen und Prozesse fur das
Management der Tatigkeiten und der Risiken (The Institute of Internal Auditors, 2020). Dies
beinhaltet auch die internen Kontrollen, die in diesen Prozessen und Strukturen integriert
sind (The Institute of Internal Auditors, 2020). Die zweite Linie bietet ergénzende
Fachkenntnisse und Unterstiitzung bei der Uberwachung der Aufgaben im
Zusammenhang mit dem Risikomanagement und stellt Berichte tUber die Angemessenheit
und Wirksamkeit von eben diesem bereit (The Institute of Internal Auditors, 2020). Die
Interne Revision als dritte Linie bewahrt die primére Rechenschaftspflicht gegeniiber dem
Leitungsorgan und die Unabhangigkeit von den Verantwortlichkeiten des Managements
(The Institute of Internal Auditors, 2020). Sie stellt unabhangige und objektive Prifungs-
und Beratungsleistungen hinsichtlich der Angemessenheit und Wirksamkeit der
Governance, des Risikomanagementsystems, des Internen Kontrollsystems und von
Compliance zur Verfugung (The Institute of Internal Auditors, 2020). Aber auch externe
Prifungsdienstleister*innen spielen beim Drei-Linien-Modell eine wesentliche Rolle, weil
sie dem Management und Leitungsorgan zusatzliche Prifungssicherheit bieten (The
Institute of Internal Auditors, 2020). Das Leitungsorgan, das Management und die Interne
Revision haben zwar unterschiedliche Verantwortlichkeiten, aber arbeiten gemeinsam fur
die Zielerreichung der Organisation (The Institute of Internal Auditors, 2020). Eine
regelmafiige und wirksame Koordination, Zusammenarbeit und Kommunikation bilden
daher fur ein erfolgreiches Zusammenwirken die Grundlage (The Institute of Internal
Auditors, 2020).
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Tabelle 3 listet zusammenfassend die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden
Modelle auf. Die Anderungen im neuen Modell beeinflussen nicht nur die Positionierung
und Tatigkeit der Internen Revision, sondern auch der anderen Governance-Funktionen
(Eulerich, 2020). Chambers (2020) betrachtet die starkere Einbeziehung des
Leitungsorgans in das Modell als eine der wesentlichen Anderungen. Das Uberarbeitete
Drei-Linien-Modell definiert dazu klar die Rollen und Verantwortlichkeiten des
Leitungsorgans sowie des Managements und der Internen Revision (Chambers, 2020). So
beschranken sich die Rollen laut Chambers (2020) nicht nur auf das Risikomanagement,
sondern konzentrieren sich auf die Gesamtsteuerung der Organisation. Durch den
verstarkten Fokus auf Governance unterstiitzt das Drei-Linien-Modell die Wertschdpfung
und den Schutz der Vermdgenswerte und befasst sich sowohl mit offensiven als auch
defensiven Aspekten des Risikomanagements (Chambers, 2020).

Tabelle 3: Gemeinsamkeiten und Unterschiede Three Lines of Defense und Drei-Linien-Modell

Gemeinsamkeiten Unterschiede

Weglassen der Bezeichnung ,Verteidigung®, da
Konformitét mit den internationalen Grundlagen firr die  |Abwehrmechanismen nicht den Hauptfokus des Modells
berufliche Praxis der Internen Revision. oder von Unternehmen darstellen und auch andere
Perspektiven Bertcksichtigung finden.

Anwendbar in allen Organisationen - unabhéangig von Anstatt die Linien und Rollen in starre Strukturen zu
GrofRRe und Komplexitat, einfach umzusetzen und zu drangen, werden sie lediglich zweckdienlich beschrieben,
visualisieren. um eine Differenzierung zu ermdglichen.

Hilft bei der Planung und Strukturierung von Ressourcen
und Aktivitaten, um Doppelarbeiten, Uberschneidungen
oder Liicken zu vermeiden.

Definition von Prinzipien, die dem Modell zugrunde liegen
und die Flexibilitat fir das Unternehmen ermdglichen.

Ist weiter definiert - umfasst sowohl die Wertschdpfung als
Fokus liegt hauptsachlich auf dem Unternehmen selbst, |auch den Schutz von Werten.

nicht auf seiner Umwelt. Befasst sich mit den offensiven und defensiven Aspekten
des Risiko-managements.

Definiert Governance durch drei Komponenten:

Beschreibt die Rollen der einzelnen Linien und die 1) Verantwortung gegeniber Interessensgruppen
Beziehungen zwischen der Leitungsebene, der ersten  |2) Tatigkeiten des Managements zur Erreichung der Ziele
und zweiten Linie und der Internen Revision. und 3) Prufungssicherheit und Beratung durch eine

unabhéngige interne Revisionsfunktion.

Fordert einen prinzipienbasierten Ansatz, um den
Bedirfnissen und Umsténden der Organisation zu
entsprechen.

Das Konzept der ,Linien“ wurde aus Grinden der
Vertrautheit beibehalten.

Quelle: in Anlehnung an Eulerich (2020), S. 216
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3.2.2. COSO
COSO (Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission) ist eine

internationale Institution, die mit dem COSO-ICS und dem COSO-ERM zwei
Rahmenwerke herausgegeben hat, die mal3geblich die Regulierung von Unternehmen
beeinflussen (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
2004). Diverse Skandale in den 1970er Jahren haben die Treadway Commission dazu
veranlasst, eine Studie durchzufihren, die als Ziel hatte, die Ursachen fir
Bilanzfalschungen zu ermitteln (Bringer, 2009). Wesentliche Erkenntnis daraus war, dass
ein starkes und wirksames Internes Kontrollsystem und die dazugehdérige Berichterstattung
wesentlich zur Verhinderung doloser Handlungen beitragen (Brtinger, 2009). Dies war der
Ausgangspunkt zur Entwicklung des Internal Control — Integrated Framework (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 1992), das 1992 verdffentlicht
wurde und sich zu dem Rahmenwerk flr interne Kontrollen entwickelte (Briinger, 2009).
Das COSO-ICS hilft Unternehmen dabei, effiziente und effektive Kontrollsysteme zu
entwickeln, sich an wirtschaftliche Rahmenbedingungen anzupassen und Risiken auf ein
akzeptables Mal? zu reduzieren (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2013). Ein wirksames IKS verlangt nicht nur nach der Einhaltung von
Richtlinien, Verfahren und Ablaufen, sondern auch nach der Beurteilung, wie viel Kontrolle
ausreichend ist und welche Kontrollaktivitaten fir die Zielerreichung des Unternehmens
geeignet sind (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
2013). Ziel des COSO-ICS ist es, in den Unternehmen Bewusstsein dafir zu schaffen,
nicht nur Verantwortung fir Geschéaftsergebnisse, sondern auch fir das Interne

Steuerungs- und Uberwachungssystem zu tibernehmen (Kregel, 2015).

Nach der Veroffentlichung des COSO-ICS intensivierte sich die Diskussion um ein
unternehmensweites Risikomanagementsystem, woraufhin COSO 2001 eine weitere
Studie durchfiihrte, um herauszufinden, auf welche Weise den Unternehmen geholfen
werden kann, Risiken zu managen (Briinger, 2009). Das Ergebnis war, dass Bedarf an
einem Rahmenmodell bestand, das den Unternehmen dabei hilft, ein eigenes
Risikomanagementsystem zu entwickeln oder zu verbessern (Briinger, 2009). So wurde
2004 das Enterprise Risk Management — Integrated Framework, das COSO-ERM (2004)
veroffentlicht. Eine der grof3ten Herausforderungen fir die Unternehmensfiihrung ist es zu
bestimmen, in welchem Umfang eine Organisation Unsicherheiten bei ihrer
Geschaéftstatigkeit auf sich nehmen will (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, 2004). Unsicherheit umfasst nach COSO (2004) sowohl Chance

als auch Risiko, und somit die Méglichkeit Werte zu vernichten oder zu vermehren. COSO-
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ERM soll der Unternehmensleitung dabei helfen, den herausfordernden Umgang mit
Unsicherheiten zu meistern (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2004). Es setzt den Schwerpunkt im unternehmensweiten
Risikomanagement und stellt eine Erganzung zum Internen Kontrollsystem dar (Gaulke,
2020). Das Interne Kontrollsystem ist nach Bringer (2009) integraler Bestandteil des
COSO-ERM. Der grundsatzliche Aufbau des COSO-ERM ist dem des COSO-ICS ahnlich,
dennoch gibt es auch wesentliche Unterschiede. Gemeinsam ist die Darstellung als Wirfel
und die verwendeten Dimensionen, die konkreten Inhalte der Dimensionen weisen jedoch
Unterschiede auf (Briinger, 2009).

Abbildung 7: COSO-ICS und COSO-ERM im Vergleich
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Brunger (2009) verweist nochmals auf die Gemeinsamkeiten und Unterschiede:
- Bei COSO-ERM treten anstelle der Finanzberichterstattungsziele umfassende
Berichtsziele, die das breite Spektrum des COSO-ERM zum Ausdruck bringen.

- COSO-ERM weist eine zusatzliche Zielkategorie auf, die strategischen Ziele. Diese
sind anderen Zielen (bergeordnet und haben langfristigen Charakter.
Risikomanagement beginnt hier bei der Strategiefindung und -festlegung.

- Ebenfalls wurden die Begriffe Risikobereitschaft und Risikotoleranz in die

Komponente ,Kontrollumfeld“ des COSO-ERM-Frameworks aufgenommen.

- Wahrend das COSO-ICS funf Komponenten beinhaltet, weist COSO-ERM acht
Komponenten auf — zurtckzufihren auf die Umstrukturierung der Komponente
.Risikobeurteilung“. Diese wird beim COSO-ERM in vier Bestandteile zerlegt:
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Zielsetzungsprozess, Ereignisidentifikation, Risikobeurteilung und

Risikohandhabung.

- Im Rahmen der Strategiefindung und des Zielsetzungsprozesses finden neben den
negativen Auswirkungen, auch die Positiven Beachtung, d.h. neben den Risiken

werden auch die Chancen bertcksichtigt.

- Da das COSO-ERM zwischen Bruttorisiko und Nettorisiko (Restrisiko)
unterscheidet und die Wechselwirkungen von Risiken bei der Risikoaggregation
bericksichtigt, ist es bei der Risikobeurteilung praziser als das COSO-ICS.

GrolRRes Ziel des Enterprise Risk Management — Integrated Framework (2004) war es,
Organisationen bei Schutz und Steigerung des Shareholder Values zu unterstitzen
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2017). Seit der
Veroffentlichung wird das Rahmenwerk erfolgreich in den unterschiedlichsten Branchen
und Unternehmen eingesetzt, doch gednderte Rahmenbedingungen, wie z.B. der rasche
technische Wandel, die zunehmende Globalisierung und Komplexitat, machten eine
Uberarbeitung notwendig (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2017). Der ERM-W(rfel wurde im Jahr 2017 schlief3lich durch ein dreistufiges
Prozessmodell ersetzt (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission, 2017). Abbildung 8 zeigt das dreistufige Prozessmodell.

Abbildung 8: COSO-ERM dreistufiges Prozessmodell
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Quelle: In Anlehnung an COSO (2017), S. 9

Die turbulenten Marktentwicklungen der letzten Jahre und die steigenden regulatorischen
Anforderungen tragen wesentlich dazu bei, dass Chancen und Risiken vieler Unternehmen
zugenommen und zu einem hoéheren Risikobewusstsein gefuhrt haben (Kisters & Biro,
2018). Durch das aktualisierte Framework wird deshalb ein starkerer Konnex zwischen
Risiko, Strategie und Performance hergestellt (Schubiger, 2017). Bereits im Prozess der
Strategiefindung mussen Risiken berlcksichtigt werden (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 2017). Mission, Vision und Grundwerte sind
32



wesentlicher Bestandteil einer Strategie und haben sich bei der Steuerung von Risiken als

wichtig erwiesen (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,

2017). Das Risikoprofil der gewahlten Strategie ist zu berticksichtigen, ebenso wie die Rolle

der Unternehmenskultur und die strategische Ausrichtung (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission, 2017).

Wie in Abbildung 9 ersichtlich wird das Prozessmodell durch 5 ERM-Komponenten und 20

Prinzipien umschlossen (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission, 2017):

1.

Governance and Culture:

Governance bestimmt den Ton der Organisation, verstarkt die Bedeutung des
unternehmensweiten Risikomanagements und legt die Verantwortung flr dessen
Uberwachung fest. Kultur bezieht sich auf ethische Werte, gewiinschten
Verhaltensweisen und das Verstandnis der Risiken einer Organisation.

Strategy & Objective-Setting:

Risikomanagement, Strategie und Zielsetzung arbeiten beim strategischen
Planungsprozess eng zusammen. Geschaftsziele werden auf Basis der Strategie
und der Risikoneigung formuliert und dienen als Basis fur die ldentifikation,
Bewertung und Reaktion auf Risiken.

Performance:

Risiken, die die Erreichung der Strategie und Ziele maoglicherweise verhindern,
missen identifiziert, analysiert und bewertet werden. Anhand der Schwere ihrer
Auswirkungen und der Wahrscheinlichkeit ihres Eintritts erfolgt eine
Risikopriorisierung. Danach werden Malnahmen ausgewahlt und eine
Gesamtportfoliobetrachtung vorgenommen.

Review and Revision:

Die Performance der Organisation muss im Hinblick auf ihr unternehmensweites
Risikomanagement und wesentlichen Anderungen regelmaRig einer Uberpriifung
unterzogen worden, um notwendige Anpassungen vornehmen zu kénnen.
Information, Communication and Reporting:

Beschaffung und Weitergabe von Informationen aus internen und externen Quellen
an alle wichtigen Interessensgruppen innerhalb der Organisation stellt einen

wesentlichen Prozessschritt des Enterprise Risk Managements dar.

Diese funf Komponenten werden durch ein Set von Prinzipien unterstitzt, die alle Aspekte

von der Governance bis zum Monitoring abdecken (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission, 2017).
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Abbildung 9: COSO-ERM-Framework
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Quelle: COSO (2017), S. 10

3.2.3. Abgrenzung des Drei-Linien-Modells von anderen Rahmenwerken
Das COSO-ICS-Modell fiir die Gestaltung Interner Kontrollsysteme und -prozesse wurde

als generisches Modell entwickelt, ohne Berlcksichtigung der Unternehmensgré3e oder
Branche (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2013).
2006 erschien dann der Leitfaden ,Internal Control over Financial Reporting — Guidance
for Smaller Public Companies® (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2006) der die Anwendung des Frameworks speziell in kleineren und mittleren
Unternehmen erleichtern soll. Ziel des COSO-ICS war, die Finanzberichterstattung durch
ethisches Handeln, wirksame interne Kontrollen und gute Unternehmensfuhrung langfristig
und nachhaltig zu verbessern (Briinger, 2009). Briinger (2009) betrachtet COSO-ERM als
Orientierungsmodell fiir unternehmensweites Risikomanagement, als Ergdnzung zum
COSO-ICS. Neben der Finanzberichterstattung werden hier auch umfassendere
Berichtsziele beriicksichtigt, die Risikobetrachtung beginnt bereits bei der Findung der
Unternehmensstrategie (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2013). Nach Kregel (2015) beschéaftigt sich COSO-ERM tiefer mit der
praktischen Unternehmenswelt und konkretisiert die Forderungen der Governance-
Prozesse von COSO-ICS in der Steuerung der Abweichungen von den geplanten
Zielwerten eines Unternehmens. Dies bringt den ganzheitlichen Charakter des
Risikomanagements zum Ausdruck (Kregel, 2015). COSO-ERM st fur kleinere
Unternehmen eher weniger geeignet, da das Rahmenwerk eine gewisse personelle
Ausstattung des Risikomanagements sowie die Existenz der auf dem Risikomanagement

aufbauenden Steuerungsfunktionen voraussetzt.
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Das Drei-Linien-Modell (The Institute of Internal Auditors, 2020) hingegen ist kein
klassisches Prozess-Rahmenwerk wie COSO, sondern beschreibt einen methodischen
Ansatz zur Bewadltigung von Risiken und zur Starkung der Corporate Governance im
Unternehmen. Es basiert auf Governance insgesamt, um sowohl die Wertschopfung als
auch den Schutz von Werten einzubeziehen (The Institute of Internal Auditors, 2020). Es
kann unabhangig von Unternehmensgrof3e, Struktur und Branche implementiert werden
(The Institute of Internal Auditors, 2020). Die Struktur der Corporate Governance eines
Unternehmens wird hier tber drei Linien abgebildet: die erste Linie bildet das operative
Management, die zweite Linie dient der Uberwachung und Unterstiitzung des operativen
Managements und die dritte Linie bildet die Interne Revision als unabhangige und objektive
Prufungsinstanz (The Institute of Internal Auditors, 2020). Fur Bungartz (2012) gilt die
Funktionstrennung, also die Unterteilung von Arbeitsablaufen, als grundlegende
Voraussetzung fur ein effizientes und effektives IKS. Fir alle Unternehmensbereiche ist
also eine angemessene Aufgabentrennung zu gewahrleisten - genehmigende und
ausfuhrende Rollen diirfen nicht von derselben Person ausgetbt werden (Bungartz, 2012).
Insbesondere soll nach Bungartz (2012) die Moglichkeit vermieden werden, dass
Einzelpersonen dolose Handlungen begehen oder verschleiern kénnen. Die Trennung
zwischen den Funktionen, die Vorgaben erstellen und deren Einhaltung Uberwachen
(zweite Linie), von denen, die nach den Vorgaben arbeiten und die Kontrollen in den
Prozessen ausfiihren (erste Linie) und der Internen Revision als unabhéngiger und
objektiver Prifungs- und Beratungsfunktion (dritte Linie), trdgt somit dem Grundsatz der
Funktionstrennung Rechnung. Grundsétzlich sollen in jedem Unternehmen alle drei Linien
existieren, um den Anspriichen einer starken Corporate Governance gerecht werden zu
(The Institute of Internal Auditors, 2020). Wie diese drei Linien jedoch identifiziert und
angesetzt werden, kann das Unternehmen jeweils selbst entscheiden (The Institute of
Internal Auditors, 2020). Dadurch ist es auch in Klein- und Mittelunternehmen umsetzbar,
bei denen personell nicht immer alle Aufgaben der zweiten Linie ausgepragt sind. Die
unternehmensspezifischen Besonderheiten und Zielsetzungen sollen bestmdglich
abgebildet und koordiniert werden (Eulerich, 2020).

AbschlieRend ist festzuhalten, dass jedes einzelne Rahmenwerk Vor- und Nachteile
aufweist. Wahrend das COSO-ICS die Sicherheit, Richtigkeit und OrdnungsmaRigkeit der
operativen Prozesse und deren Kontrollen betrachtet und somit gegenwarts- und
vergangenheitsorientiert ist, geht es beim COSO-ERM um das Erkennen, Reduzieren,
Abwalzen, Vermeiden oder Akzeptieren von Risiken. Im Risikomanagement werden
vermehrt strategische Risiken betrachtet, die nur schwer kontrolliert werden kdnnen, es ist

somit auch zukunftsorientiert ausgerichtet. Das COSO-ICS beschrankt sich au3erdem
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verstarkt auf die Finanzberichterstattung. Wie bereits im Kapitel ,COSO* erlautert, stellt
das COSO-ERM eine Weiterentwicklung des COSO-ICS dar. Eine parallele und isolierte
Umsetzung macht keinen Sinn, vielmehr ist die Integration beider Systeme anzustreben,
um den sich standig andernden Anforderungen der Unternehmensumwelt gerecht werden
zu kénnen. Die Mitarbeiter*innen des Unternehmens mussen fir den Umgang mit Risiken
sensibilisiert werden, denn jede(r) Einzelne hat wesentlichen Einfluss auf die
Geschaéftsprozesse im Unternehmen und tragt somit auch zum Management von Risiken
bei (Briinger, 2009). Durch den integrierten Governance-Ansatz, der im Drei-Linien-Modell
forciert wird, kdnnen nach Ansicht des Deutschen Instituts Interner Revisoren (2020) bei
der Zusammenarbeit und Koordination der einzelnen Governance-Funktionen Probleme
auftreten, wenn eine Funktion Aufgaben abgeben muss und dadurch seine Positionierung
und  Existenzberechtigung im  Unternehmen in  Gefahr sieht. Sinkende
Kooperationsbereitschaft kann eine Folge davon sein (Deutsches Institut Interner
Revisoren, 2020). Jedoch ist gerade im Hinblick auf eine starke Corporate Governance die
Zusammenarbeit der Governance-Partnerfinnen wesentliche Voraussetzung. Es ist
wichtig, verschiedene Ansatze zu betrachten und sich vor Umsetzung eines Rahmenwerks
grundsatzliche Gedanken Uber die Aufbau- und Ablauforganisation des eigenen
Unternehmens zu machen. Auch die spezifischen Eigenschaften, Erwartungen und
Zielsetzungen des Unternehmens sind zu beriicksichtigen. Vom Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO) wurde gemeinsam mit dem Institute
of Internal Auditors 2015 ein Konzept zur Integration des Three Lines of Defense Modells
in die 17 COSO-ICS Prinzipien erarbeitet — ,Leveraging COSO Across The Three Lines of
Defense” (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2015).
Die Aktivitaten zur Erreichung der Prinzipien des COSO-ICS werden dabei den jeweiligen
Verteidigungslinien zugeordnet (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2015). Die Vorgaben von Unternehmensleitung und Aufsichtsrat spiegeln
sich in der Komponente ,Kontrollumfeld“ des COSO ICS wider, die erste Verteidigungslinie
als operativer Geschaftsbereich tragt signifikante Verantwortlichkeiten in den
Komponenten ,Risikobeurteilung®, ,Kontrollaktivitaten®, ,Information & Kommunikation®
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2015). Die zweite
Linie kann in der Komponente ,Monitoring“ angesiedelt werden, da sie umfassende und
zuverlassige Informationen an die Geschéftsleitung bezlglich des Managements von
Risiken liefert (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
2015). Als prozessunabhéngige Einheit des internen Kontrollsystems, hat die interne
Revision als dritte Linie Einfluss auf alle Komponenten des COSO-ICS (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2015). Wie dieses Beispiel
anschaulich darstellt, kbnnen beide Modelle nebeneinander existieren oder miteinander
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kombiniert werden, da sich Parallelen zwischen den Beschreibungen der Linien und deren
Verantwortlichkeiten und den definierten Komponenten und Prinzipien des COSO-ICS
finden lassen. Fur die Auswahl eines geeigneten Rahmenwerks gibt es keine pauschalen
Empfehlungen, da sich jede Organisation in einer individuellen Situation befindet und

eigene Ziele verfolgt.

3.2.4. Herausforderungen bei der Umsetzung des Drei-Linien-Modells
Die Zusammenarbeit zwischen Eigentimer*innen, Aufsichtsorgan, Unternehmensleitung

und Interner Revision leistet einen wesentlichen Beitrag zu einer funktionierenden und
wirksamen Unternehmenssteuerung und -uberwachung (Schubiger, I. et al., 2021).
Schubiger et al. (2021) sehen einen wesentlichen Einfluss der Eigentiimer*innen auf die
Corporate Governance eines Unternehmens, sei es durch die Nominierung und Auswabhl
der Mitglieder von Aufsichtsgremien oder zunehmend auch durch die Nominierung und
Auswahl der ersten und zweiten Fihrungseben. Das Aufsichtsgremium als oberste
Uberwachungsinstanz fordert eine langfristige und nachhaltige Unternehmensfiihrung und
ist personlich fir eine effektive und effiziente Unternehmenstiberwachung verantwortlich
(Schubiger, I. et al., 2021). Die Geschéftsleitung ist flr die Gewahrleistung der Existenz
und Effektivitat einer starken und wirksamen Corporate Governance zustandig, die durch
transparente, verantwortungsvolle und nachhaltige Unternehmensfiihrung zustande
kommt (Schubiger, I. et al., 2021). Aufgrund der Positionierung im Drei-Linien-Modell und
der organisatorischen Unabhangigkeit, nimmt aber auch die Interne Revision bei der
Sicherstellung einer guten Governance-Struktur eine zentrale Rolle ein (Eulerich, 2020).
Durch ihre unabhangigen und objektiven Prifungs- und Beratungsleistungen unterstiitzt
die Interne Revision, als Instrument der obersten Leitung, das Aufsichtsorgan bei der
Steuerungs- und Uberwachungsfunktion (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020).
Das Drei-Linien-Modell forciert einen integrierten Governance-Risk-Compliance-Ansatz,
bei dem Koordination, Zusammenarbeit und Kommunikation der drei Linien essenziell sind,
um eine starke Governance und ein wirksames Risikomanagement zu gewahrleisten (The
Institute of Internal Auditors, 2020). Wahrend im alten Three Lines of Defense Modell der
Schutz und die Sicherung des Betriebsvermogens im Vordergrund stand, riickt im neuen
Drei-Linien-Modell die Ubergreifende und koordinierende Tatigkeit der Internen Revision in
den Fokus (Schubiger, I. et al., 2021). Hierbei sind proaktive Kommunikation und
Kollaboration mit der zweiten Linie wesentliche Erfolgsfaktoren (Schubiger, I. et al., 2021).
Durch Ubernahme zuséatzlicher Governance-Funktionen, sofern die rechtlichen und
organisatorischen Rahmenbedingungen es zulassen, wird also ein wesentlicher Beitrag
zur wirksamen und effizienten Corporate Governance sowie zur Sicherung des

Fortbestands des Unternehmens und der Zielerreichung gesetzt (Schubiger, I. et al., 2021).
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Wie bereits dargelegt, besteht die gré3te Herausforderung bei dem integrierten Ansatz des
Drei-Linien-Modells darin, die Unabhangigkeit und Objektivitat der Internen Revision zu
gewahrleisten. Die Interne Revision kann nur dann ihre Uberwachungsfunktion wirksam
austben, wenn sie unabhangig von ihren Prifobjekten und deren Prozessen agiert (Blinis
& Gossens, 2018). Félle, in denen die Interne Revision ihre Unabhéangigkeit beeintrachtigt
sieht, sind der obersten Leitung und dem Aufsichtsrat offenzulegen (The Institute of Internal
Auditors, 2018). Die Interne Revision muss in der Lage sein, fir die Fortentwicklung des
Unternehmens und der Corporate Governance die Geschehnisse im Unternehmen und der
Unternehmensumwelt standig zu evaluieren und zu hinterfragen (Schubiger, I. et al., 2021).
Dazu muss sie weisungsfrei handeln kdnnen und mit angemessenen Ressourcen und
uneingeschranktem Zugang zu Informationen ausgestattet sein (Blinis & Gossens, 2018).
Die Interne Revision hat aufgrund ihres Aufgabenspektrums und ihrer unabhéngigen
Position im Unternehmen die Aufgabe, die Integration der einzelnen GRC-Funktionen zu
steuern und zu unterstitzen (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Der IPPF-
Standard 2050 (The Institute of Internal Auditors, 2018) regt den expliziten Austausch
zwischen Interner Revision und den anderen Assurance-Anbietern an. Die grof3e Hirde
dabei stellt die Wahrung der Unabhangigkeit und der Objektivitat dar (Deutsches Institut
Interner Revisoren, 2020). Gemafl den IPPF ist die Interne Revision dazu verpflichtet,
organisatorisch unabhangig und persoénlich objektiv, also unparteiisch und unbeeinflusst,
ihrer Tatigkeit nachzukommen (The Institute of Internal Auditors, 2018). Direkter und
unbeschréankter Zugang zur Geschaftsleitung, zum Uberwachungsorgan und den leitenden
Fuhrungskréften ist daflr unabdingbar (The Institute of Internal Auditors, 2018). Die
Position der Internen Revision in der Organisation muss somit unbeeinflusst bleiben, es
findet lediglich eine Erweiterung des Aufgabenspektrums statt (Deutsches Institut Interner
Revisoren, 2020). Die groRere Herausforderung stellt hingegen die Wahrung der
Objektivitat dar. Gemalf Ethikkodex (The Institute of Internal Auditors, 2018) dirfen Interne
Revisor*innen nicht an Aktivitdten beteiligt sein oder Beziehungen unterhalten, die ihr
unparteiisches Urteil beeintrachtigen. Einzelne Revisionen, Anreizsysteme und
Berichtswege durfen demnach nicht zu Interessenskonflikten bei Fuhrungskréften und
Mitarbeiter*innen der Internen Revision fihren (Deutsches Institut Interner Revisoren,
2020). Eine Lo6sungsmoglichkeit stellt in diesem Fall die Prifung durch externe
Dienstleister*innen dar, die im Auftrag der obersten Leitung bzw. des Aufsichtsgremium
Prifungshandlungen durchfiihren (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Eine
Alternative dazu ist die Unterteilung der Aufgaben innerhalb der Internen Revision, wonach
Prifungen durch unterschiedliche Teams stattfinden (Deutsches Institut Interner
Revisoren, 2020).
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Die Interne Revision plant, pruft und berichtet regelmafig tber die OrdnungsmaRigkeit
(Assurance) und die Leistungsfahigkeit (Performance) des Unternehmens (Schubiger, I. et
al.,, 2021). Hierbei konnen weitere Unternehmensbereiche eingebunden werden
(Schubiger, 1. et al., 2021). Ziel ist die Absicherung von Assurance und Performance durch
kombiniertes Prifen, der sogenannten ,combined assurance” (Schubiger, I. et al., 2021).
Durch die koordinierte Zusammenarbeit der Governance-Funktionen kann der
Ressourcenaufwand der Funktionen minimiert und die Leistung maximiert werden
(Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Jedoch bedarf es auch hier Abstimmung und
Koordination, um Doppelarbeiten und prufungsfreie Zeitraume zu vermeiden (Deutsches
Institut Interner Revisoren, 2020). Es ist also essenziell, eine Ablauforganisation zu finden,
in der die einzelnen Assurance-Anbieter ihre Fahigkeiten, Kompetenzen und Ressourcen
einbringen und gleichzeitig die Gesamtleistung aller Funktionen maximiert werden kann
(Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Die Ergebnisse der Enquete 2020 (Eulerich,
2020) zeigen, dass es durchaus zu Konfliktfeldern zwischen den Governance-
Partner*innen kommen kann. Zu erklaren ist dies durch den méglichen Autoritatsverlust
der zweiten Linie zugunsten der Internen Revision (Eulerich, 2020). Jede Funktion mdchte
ihren Stellwert im Unternehmen hervorheben und als wichtiger Bestandteil einer
funktionierenden Corporate Governance betrachtet werden (Deutsches Institut Interner
Revisoren, 2020). Bei einer ganzheitlichen Koordination kann es daher notwendig sein,
dass einzelne Bereiche gewisse Zustandigkeiten abgeben muissen, was jedoch im
Widerspruch zu deren Existenzberechtigung steht und zu einer Beeintrachtigung der
Kooperationsbereitschaft fihren kann (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020).
Gerade die Qualitat der Kooperation spielt eine wesentliche Rolle, damit die Anforderungen
einer starken Corporate Governance erfillt und die Herausforderungen bestmdglich
gemeistert werden kdnnen (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Hierbei sind ein
unternehmensweites Rahmenkonzept und Risikoverstandnis wesentlich (Deutsches
Institut Interner Revisoren, 2020). Alle Unternehmensbereiche richten ihre Tatigkeiten an
der Unternehmensstrategie aus, es erfolgt ein reger und dynamischer Austausch
(Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Auch eine einheitliche Berichterstattung an
den Vorstand und Aufsichtsrat ist von Noten (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020).
Eine weitere Herausforderung ist es nun, die Berichte so zusammenzufassen und
einheitlich aufzubereiten, dass sowohl die oberste Leitung als auch das Aufsichtsgremium

einen gemeinsamen Bericht erhalt (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020).
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4. Die Interne Revision
Um ein besseres Verstandnis fur die Interne Revision zu schaffen, wird im vorliegenden

Abschnitt der Ursprung und die Notwendigkeit zur Einrichtung einer Revisionsfunktion
dargestellt. Ebenso werden die Stakeholder, Aufgaben und Ziele der Internen Revision
beschrieben. In Folge wird die Rolle der Internen Revision in der Corporate Governance

und im Drei-Linien-Modell einer naheren Betrachtung unterzogen.

4.1. Begriffsdefinition
Die Interne Revision ist ein wichtiges Instrument zur internen Unternehmensiiberwachung

(Bunis & Gossens, 2018). Die Uberwachung stellt nach Biinis und Gossens (2018) neben
der Planung und Steuerung eine der wesentlichen Fihrungsaufgaben einer Organisation
dar. Aufgrund dieser besonderen Aufgabenstellung ist die Interne Revision nicht in
laufende Geschéftsprozesse eingebunden, sondern von diesen unabhangig tatig (Blnis &
Gossens, 2018). Dies ermoglicht den Revisor*innen objektiv zu prifen und zu beurteilen
(Bunis & Gossens, 2018). Das interne Uberwachungssystem eines Unternehmens
beinhaltet prozessintegrierte  UberwachungsmalRnahmen wie Kontrollen und
organisatorische Sicherungsmal3nahmen, und prozessunabhangige
UberwachungsmaRnahmen durch die Interne Revision oder sonstige (Institut der
Wirtschaftsprifer, 2017). Das Institut der Wirtschaftsprufer (2017) sieht in
organisatorischen Sicherungsmafinahmen laufende, automatische Einrichtungen, die
fehlerverhindernde Malinahmen umfassen. Diese sind in die Aufbau- und
Ablauforganisation eines Unternehmens integriert und gewahrleisten ein gewisses
Sicherheitsniveau, z.B. Funktionstrennung und Berechtigungskonzepte (Institut der
Wirtschaftsprufer, 2017). Bungartz (2012) sieht Kontrollen als Grundséatze und Verfahren,
die sicherstellen, dass die Entscheidungen des Managements beachtet, Fehler verhindert
bzw. aufgedeckt und die notwendigen Malnahmen, die zum Umgang mit Risiken
notwendig sind, auch umgesetzt werden. Die Interne Revision als prozessunabhangige
Institution prift und beurteilt die Strukturen und Ablaufe des Unternehmens objektiv (Institut
der Wirtschaftsprifer, 2017). Sie darf weder in die Geschaftsprozesse integriert noch fur
das Ergebnis der Uberwachten Ablaufe verantwortlich sein (Institut der Wirtschaftsprtfer,
2017). Auch sonstige prozessunabhangige UberwachungsmaflRnahmen, zum Beispiel in
Form von externen Prifungen, sind moglich (Institut der Wirtschaftsprifer, 2017). Die
Wahrnehmung der Uberwachungsfunktion bedingt ein umfassendes Informationsrecht der
Internen Revision, welches alle Vorgange innerhalb der Organisation umfasst und daher
eine wesentliche Grundlage fur die Ausibung der Revisionstatigkeit darstellt (Blnis &
Gossens, 2018). Wegen ihrer umfassenden Kenntnisse Uber betriebliche Ablaufe,
Systeme, Geschéfte und Projekte und wegen ihrer starken Vernetzung innerhalb des
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Unternehmens, wird die Interne Revision nach Blnis und Gossens (2018) auch immer
mehr zur Berater*in der Geschaftsleitung und der Organisationseinheiten. Abbildung 10

zeigt die Regelungsbereiche des Internen Kontrollsystems.

Abbildung 10: Regelungsbereiche eines IKS

INTERNES KONTROLLSYSTEM

Internes . Internes
Steuerungssystem Uberwachungssystem

~ Prozessintegrierte Prozessunabhangige
UberwachungsmaBnahmen UberwachungsmalRnahmen
Organisatorische
Sicherungs- Kontrollen Interne Revision Sonstige
mafnahmen | | |

Quelle: In Anlehnung an das Institut der Wirtschaftsprufer Deutschland e.V. (2017), S. 20

Eine weltweit einheitliche Definition fur die Interne Revision stellen die Internationalen
Grundlagen fir die berufliche Praxis (2018) zur Verfligung (Blnis & Gossens, 2018). So ist
die Mission der Internen Revision nach den IPPF den Wert einer Organisation durch
risikoorientierte und objektive Prifung, Beratung und Einblicke zu erh6hen und zu schiitzen
(The Institute of Internal Auditors, 2018). Die Definition des IIA/DIIR fir die Interne Revision
lautet wie folgt:
Die Interne Revision erbringt unabhangige und objektive Prifungs- und
Beratungsleistungen, welche darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu schaffen und
die Geschaftsprozesse zu verbessern. Sie unterstutzt die Organisation bei der
Erreichung ihrer Ziele, indem sie mit einem systematischen und zielgerichteten
Ansatz die Effektivitdt des Risikomanagements, der Kontrollen und der Fihrungs-
und Uberwachungsprozesse bewertet und diese verbessern hilft. (The Institute of
Internal Auditors, 2018, S. 13)

Neben der Definition des IIA fir die Interne Revision sind auch der Ethikkodex und die
Grundprinzipien fur die berufliche Praxis der Internen Revision verbindliche Elemente der

IPPF. Der Ethikkodex umfasst Grundséatze und Verhaltensregeln bei der Durchfliihrung von
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Revisionsauftragen und beinhaltet die Komponenten Integritat, Objektivitat, Vertraulichkeit
und Fachkompetenz (Bunis & Gossens, 2018). Die zehn Grundprinzipien formulieren
Anforderungen, die eine Interne Revision erfullen muss, um wirksam zu sein (The Institute
of Internal Auditors, 2018). Begleitend dazu stellen die Standards, bestehend aus den
Attributstandards und den Ausfuhrungsstandards, das Rahmenwerk fiir die Arbeit der
Internen Revision dar. Um ihrer Verantwortung gerecht zu werden, ist die Einhaltung der
Standards fur Interne Revisor*innen verpflichtend (BlUnis & Gossens, 2018). Die
Attributstandards beschreiben die Eigenschaften Interner Revisionen und Revisor*innen,
die Ausfilhrungsstandards die Tatigkeiten (Blnis & Gossens, 2018). Zuséatzlich gibt es
noch die Umsetzungsstandards, die spezielle Anforderungen an die Prifungs- und
Beratungstatigkeit der Internen Revisor*innen stellen (Blinis & Gossens, 2018). Neben den
internationalen Standards gibt es weitere Revisionsstandards, zum Beispiel vom
Deutschen Institut Interner Revision, die sich an den internationalen Standards orientieren.
Diese beschaftigen sich mit konkreten Einzelthemen, wie z.B. der Priifung von Projekten
oder des Risikomanagements.

4.2. Die Notwendigkeit zur Einrichtung einer Revisionsfunktion

Die Notwendigkeit zur Einrichtung einer Revisionsfunktion findet nicht nur im Abbau von
Informationsasymmetrien und der Reduktion von opportunistischem Verhalten seine
Begriindung (Eulerich, 2018), auch zunehmend erhéhtes Risikopotential und die
Forderungen der Gesellschaft fir ethisches und nachhaltiges Verhalten, stellen grof3e
Herausforderungen fur Unternehmen dar (Bauer, 2010). Gemé&R Bauer (2010) existieren
diese Herausforderungen neben der Steigerung des Unternehmenswertes, die als
Ubergeordnetes Ziel anzusehen ist. Auch Freidank (2019) sieht die Steigerung des
Unternehmenswertes als langfristiges Ziel des Managements an, um den Interessen der
Anspruchsgruppen gerecht zu werden. So ist die Zielerreichung des gesamten
Unternehmens nur dann gegeben, wenn alle Beteiligten gemeinsam darauf hinarbeiten,
was aufgrund der groRRer werdenden Komplexitdt und GréRe von Unternehmen einen
immer gréReren Aufwand darstellt (Bauer, 2010). Fur Unternehmen wird es zunehmend
schwerer sich anzupassen und den Risiken, die sich daraus ergeben, angemessen und
wirksam zu begegnen (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020). Fur die Steigerung
des Unternehmenswertes ist nach Auffassung des Deutschen Instituts Interner Revisoren
(2020) eine gute Unternehmensfiihrung und -tiberwachung wesentlich. Jedoch ist nach
Bunis und Gossens (2018) speziell in groReren Unternehmen die prozessunabhéngige
Uberwachungsfunktion nicht mehr nur durch die Unternehmensleitung zu bewerkstelligen,
weswegen die Interne Revision mit diesen Aufgaben betraut wird. Die Rolle der Internen

Revision ergibt sich nach Freidank (2008) aus der Sicherstellung der Ordnungsmaligkeit,
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Sicherheit und Funktionsfahigkeit von Prozessen und dem Aufzeigen von
Verbesserungspotentialen zur Erhéhung der Unternehmensperformance. Zudem minimiert
der Einsatz der Internen Revision als Uberwachungsinstrument nach Bauer (2010) den
Kontrollverlust des Vorstandes. Die Interne Revision ist damit das Instrument der
Geschéftsleitung und dieser verantwortlich (Blnis & Gossens, 2018). Bauer (2010) nennt
zwei wesentliche Aspekte fur die notwendige Einrichtung einer Revisionsfunktion:

1. Die Interne Revision ist aufgrund ihrer fundierten Unternehmenskenntnisse und des
hohen Informationsstandes bestens fiir die Uberwachung der operativen Ziele
geeignet. Mogliche Fehlentwicklungen und neue Risikopotentiale konnen friihzeitig
erkannt und rasche Gegensteuerungsmaflnahmen gesetzt werden.

2. Durch die kontinuierliche Prozessiberwachung kann die Interne Revision fir den
ordnungsgemalfen Ablauf von Prozessen wund die Sicherstellung der
Funktionsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit des internen Kontrollsystems sorgen.
Durch die Identifikation von Schwachstellen und Verbesserungspotentialen und der
dadurch erforderlichen Anpassung des IKS, wird ein Kkontinuierlicher
Verbesserungsprozess in Gang gesetzt, der auch den potenziellen Kontrollverlust

des Vorstandes minimiert und die Effektivitat des IKS sicherstellt.

Neben den oben genannten Griinden kann sich die Notwendigkeit zur Einrichtung einer
Revisionsfunktion aus diversen regulatorischen Anforderungen ergeben (Bauer, 2010).
Neben der Einhaltung der Grundsatze ordnungsgemafer Geschaftsfilhrung im Rahmen
der Sorgfaltspflicht nach dem Aktiengesetz, dem KontraG und dem Corporate Governance
Kodex, tragt der Vorstand auch nach der allgemeinen Leitungspflicht die Verantwortung fur
die Einrichtung eines Risikofriherkennungssystems (Bauer, 2010). So verpflichtet § 91
Abs 2 AktG den Vorstand, ein angemessenes Risikomanagement und eine angemessene
Interne Revision einzurichten (Freidank, 2008). Daraus lasst sich gemalR Bauer (2010) die
Verantwortung fiir die Uberwachung des Internen Kontrollsystems und der Internen
Revision auch auf den Aufsichtsrat ausweiten. Auch diverse andere rechtliche
Anforderungen, wie z.B. die 8. EU-Richtlinie 2006 oder das BilMoG, drangen indirekt auf
die Einrichtung einer funktionierenden und wirksamen Internen Revision als

Uberwachungsinstanz (Bauer, 2010).
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4.3. Stakeholder, Aufgaben und Ziele der Internen Revision
Fur Eulerich (2013) ist die Positionierung der Internen Revision im Unternehmen nicht nur

fur den Vorstand von groBer Bedeutung. Das Erbringen von Prifungen und
Beratungsleistungen spricht eine Vielzahl mdglicher Interessensgruppen innerhalb und
auBBerhalb des Unternehmens an (Eulerich, 2013). Thomas und Ruchti (2019) sehen den
regelmafiigen Austausch und die Beziehungspflege mit den Anspruchsgruppen als
wertvolle Mdéglichkeit weiteres Potenzial auszuschépfen. Die fehlende Adressierung der
Erwartungen der Stakeholder kann somit zu einer Fehlausrichtung der Revisionsfunktion
fuhren (Thomas & Ruchti, 2019) . Zu den internen Stakeholdern zahlen nach Bauer (2010)
der Vorstand, der sich der Internen Revision als Fuhrungs- und Uberwachungsinstrument
bedient, aber auch die gepriften Einheiten, die ein wesentliches Interesse an der
Objektivitat und Zuverlassigkeit der Prifungen und Beratungen der Internen Revision
aufweisen (Bauer, 2010). Auch die Leiterfinnen und Verantwortlichen anderer
Funktionsbereiche und Stabstellen sind als Stakeholder zu identifizieren (Bauer, 2010). Zu
den externen Anspruchsgruppen zahlen externe Uberwachungsorgane und externe
Abschlussprifer*sinnen (Bauer, 2010). Aber auch der Kapitalmarkt mit Anteilseigner*innen
und Investor*innen und die Kreditgeber*innen der Unternehmen weisen zumindest ein
implizites Interesse an einer angemessenen und funktionsfahigen Internen Revision auf
(Bauer, 2010). Die Zusammenarbeit der Internen Revision mit den unterschiedlichen
Anspruchsgruppen ist ein zentrales Merkmal einer effektiven Revisionsfunktion (Eulerich,
2013). Mit der Erbringung der unabhdngigen und objektiven Prifungs- und
Beratungsleistung geht auch die Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Organen einher,
die die Revisionstatigkeit (in)direkt beeinflusst (Eulerich, 2013). Eulerich (2013) klassifiziert
die Interessensgruppen der Internen Revision im Gegensatz zu Bauer (2010) nicht nach
internen und externen Stakeholdern, sondern nach priméaren und sekundaren. Demnach
sind primare Stakeholder alle Anspruchsgruppen, die direkt die unternehmerische Tatigkeit
beeinflussen, wie zum Beispiel Kapitalgeber*innen, Kund*innen oder Mitarbeiter*innen,
sekundare Stakeholder hingegen haben keine direkte Marktbeziehung zum Unternehmen,
werden jedoch durch Markttransaktionen beeinflusst, zum Beispiel der Staat, die Medien
oder Interessensverbande (Eulerich, 2013). Die Positionierung der Interessensgruppen ist
regelmafig zu evaluieren, da Engpassstellen aus Sicht der Revision existieren und die
Befriedung der einzelnen Anspruchsgruppen auch von diesen abhéngig ist (Eulerich,
2013). Nicht zu vergessen ist dabei jedoch, dass das Hauptziel der Internen Revision,
namlich unabhangige und objektive Prifungs- und Beratungsleistungen zu erbringen, nicht
der Befriedigung der Erwartungen und Interessen der Stakeholder untergeordnet werden

darf, vielmehr ist sie als ergdnzende Komponente anzusehen, wodurch die Wichtigkeit und
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Bedeutung der Internen Revision noch weiter ausgebaut wird (Eulerich, 2013). Tabelle 4
zeigt die wesentlichen Stakeholder der Internen Revision und deren Erwartungshaltung an

diese.

Tabelle 4: Stakeholder der Internen Revision

Stakeholder Erwartungen

Die Unternehmensleitung delegiert Uberwachungsaktivititen an die Interne
Revision, weil sie dadurch seiner gesetzlichen Sorgfaltspflicht nachkommen
Unternehmensleitung und den Wert des Unternehmens steigern méchte. Die Interne Revision hilft
bei der Werterhthung durch Aufdeckung von Verbesserungspotentialen und
der Reduktion bzw. Verhinderung von Risiken.

Neben der reinen Priftatigkeit zum Aufdecken von Schwachstellen, méchte
die geprufte Einheit Vorschlage zu aufbau- und ablaufrelevanten
Verbesserungsmaglichkeiten erhalten. Weiters soll die Kommunikation und
Berichterstattung angemessen und nachvollziehbar sein.

Gepriifte Einheit

Als potenzielle Adressaten von Leistungen der Internen Revision kénnen sie
am generierten Mehrwert partizipieren. Sind selbst selten geprifte Einheit,
aber dennoch Adressaten der Revisionsberichte und somit ebenfalls an
einer  adaquaten = Kommunikation  und Berichterstattung ~ mit
entscheidungsrelevanten Informationen interessiert.

Leiter*in/Verantwortliche
Funktionsbereiche/Stabstellen

Der Aufsichtsrat hat die Geschéftsleitung zum Wohle der Gesellschaft zu
tiberwachen — diese Aufgabe kann er an die Interne Revision delegieren. Die
Aufsichtsrat Berichte der Internen Revision hinsichtlich der Funktionsfahigkeit und
Wirksamkeit des internen Kontrollsystems und Risikomanagementsystems
sind hierbei wesentliche Uberwachungsinstrumente.

Die Zusammenarbeit bei Prifungen der Rechnungslegung erfordert eine
weisungsunabhangige und offene Kommunikation zwischen Interner
Revision und Abschlussprifertinnen. Die Interne Revision stellt zundchst
das Prufobjekt der Abschlussprifer*innen dar. Da sie aber bei ihren eigenen
Prifungen denselben Bereich abdeckt, ist eine gute Abstimmung und
Zusammenarbeit erforderlich, um Doppelarbeiten zu vermeiden.

Externe Abschlussprufer*innen

Je mehr sich das Unternehmen im Streubesitz befindet, umso schwieriger
wird es, den Uberwachungstétigkeiten nachzukommen. Deswegen stellen
die Verlasslichkeit und Richtigkeit des Jahresabschlusses und die
Kapitalmarkt Absicherung der Corporate Governance durch die Priifungen der Internen
Revision eine wesentliche Erwartung dar. Zumal rechtliche Vorschriften
existieren, die indirekt die Einrichtung einer Internen Revision fir
kapitalmarktorientierte Unternehmen fordern.

Instrumente wie Bilanzanalyse oder Rating, die dazu dienen die
Informationsasymmetrien, denen sich die Banken ausgesetzt sehen, zu
vermindern, beruhen auf den richtigen Daten des Jahresabschlusses. Die
Kreditgeber*innen Tatigkeit der Internen Revision im Bereich des Financial Audits kann hierbei
unterstiitzend sein. AuRerdem sind Banken an einem effektiven und
effizienten Risikomanagementsystem interessiert, um Ausfallsrisiken zu
minimieren.

Quelle: In Anlehnung an Bauer (2010), S. 41
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Wie bereits die Definition der Internen Revision beschreibt, erbringt die Interne Revision
unabhangige und objektive Prifungs- und Beratungsleistungen (The Institute of Internal
Auditors, 2018). Urspringlich war die Interne Revision auf die Identifizierung doloser
Handlungen und Buchhaltungsfehler spezialisiert (Financial Audit) (Bauer, 2010; Lick,
2006), also mit der Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften sowie internen Regelungen,
und der OrdnungsmaRigkeit und Verlasslichkeit der Finanzberichterstattung (Blnis &
Gossens, 2018). Spater kam es zu einer Verlagerung der Aufgabenbereiche in Richtung
Operational Audit, wo die Qualitat, Sicherheit, Ordnungsmafigkeit, Funktionsfahigkeit und
Wirtschaftlichkeit von Strukturen, Prozessen und Systemen untersucht werden (Bauer,
2010). Amling und Bantleon (2012) ordnen Fraud-bezogene Prufungshandlungen bzw. das
Compliance-Auditing dem Operational Auditing unter. Als dritten Teilbereich ist das
Management Audit zu nennen, bei der Managementleistungen im Hinblick auf Strategie,
Budgetierung und Zielsetzung des Unternehmens gepriift werden (Bauer, 2010). Neben
der Prifung der Unternehmensplanung wird auch die Effizienz des Ressourceneinsatzes,
der technologische Standard, die Beurteilung von Fihrungsinstrumenten sowie die
Handhabung der Kommunikationsinstrumente einer Prifung unterzogen (Fuss, 2005).
Erganzend dazu sehen Freidank (2019), Amling und Bantleon (2012) und Bauer (2010)
das Internal Consulting mit der Begutachtung, Betreuung und Entwicklung von Projekten
und Prozessen und der damit verbundenen Beratungsleistung. Mit einer Fokussierung auf
die reine Pruftatigkeit ist die Schaffung von Mehrwert, die wiederum das oberste Ziel der
Internen Revision darstellt, heutzutage aufgrund der sich rasch &andernden
Rahmenbedingungen und der komplexer werden Geschaftswelt kaum mehr vorstellbar,
weswegen die Beratungsfunktion mittlerweile einen gréReren Stellwert einnimmt (Bauer,
2010). Allerdings muss die Beratungsfunktion deutlich von der Priiffunktion abgegrenzt
werden, um mogliche Beeintrachtigungen der Unabhangigkeit und Objektivitat zu

vermeiden (Bunis & Gossens, 2018).

Die Standards des Institut of Internal Auditors (2018) besagen, dass die Interne Revision
eine systematische und zielgerichtete Vorgehensweise einsetzt, um die von der obersten
Leitung eingefiihrten Systeme, das Risikomanagementsystem und das interne
Uberwachungssystem zu beurteilen. Die Tatigkeiten zielen nach Freidank (2019) demnach
auf die Einhaltung von Gesetzen und Normen (Recht- und OrdnungsmaéaRigkeit) sowie
Zweckmaligkeit und Wirtschaftlichkeit ab. Auch die Verhinderung und Aufdeckung doloser
Handlungen spielen eine zentrale Rolle (Freidank, 2019). Freidank (2019) skizziert das

Aufgabenfeld und die Zielsetzungen der Internen Revision zusammenfassend wie folgt:
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- Unterstitzung der Unternehmensleitung bei der Identifikation, Bewertung und
Steuerung der Chancen und Risiken mit dem Ziel der Verbesserung des
unternehmensweiten Risikomanagementsystems.

- Unterstitzung der Unternehmensleitung bei der Aufrechterhaltung von Kontrollen
durch Bewertung von Effektivitat und Effizienz sowie durch Férderung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

- Bewertung der Prozesse zur Optimierung der Unternehmensiiberwachung durch
Uberwachung der Zielerreichung, Reglungen von Verantwortlichkeiten und Rollen
und Sicherung der Vermbgenswerte.

4.4. Die Interne Revision und Corporate Governance
Haberer (2003) unterscheidet zwischen interner und externer Corporate Governance

(Haberer, 2003). Die interne Corporate Governance betrifft primér den Vorstand und den
Aufsichtsrat (Haberer, 2003). Der Vorstand tragt nicht nur die Gesamtverantwortung fir
das Unternehmen, sondern ist auch maRgeblich fiir die Uberwachung der nachgeordneten
Managementebenen  verantwortlich  (Haberer, 2003). Hierfir hat er ein
Uberwachungssystem bzw. ein Internes Kontrollsystem einzurichten, dem auch die Interne
Revision angehort (Haberer, 2003). Die Hauptaufgabe des Aufsichtsrats, als Bindeglied
zur AuRenwelt, hingegen ist die Uberwachung des Vorstands (Haberer, 2003).
Partner*innen des Aufsichtsrats sollen die Abschlussprufertinnen sein, die durch ihren
Bestatigungsvermerk die Zuverlassigkeit des Jahresabschlusses bezeugen (Haberer,
2003). Insofern kann man den Abschlussprifer*innen eine Mittelposition zwischen interner
und externer Corporate Governance einraumen, da die Zuverlassigkeit des
Jahresabschlusses auch im Sinne der Aktionare und sonstigen Interessensgruppen ist
(Haberer, 2003). Im Mittelpunkt der externen Governance steht der Kontakt mit den
Anteilseigner*innen, aber auch mit anderen Stakeholdern, wie den Mitarbeiter*innen,
Kund*innen, Lieferant*innen und Fremdkapitalgeber*innen (Haberer, 2003). Aber auch
Themen wie die aktionarsorientierte Rechnungslegung, Transparenzvorschriften des
Kapitalmarktrechts und Investor Relations sind Teil der externen Corporate Governance
(Haberer, 2003). Eine anschauliche Darstellung der internen und externen Corporate
Governance zeigt sich bei Haberer (2003), wo die interne Governance als inneres und die
externe Governance als dufReres Dreieck dargestellt wird (Abbildung 11). Im inneren
Dreieck steht die Beziehung zwischen Vorstand, Aufsichtsrat und Abschlussprifer*in im
Vordergrund, beim &auRReren Dreieck die Beziehung von Unternehmensleitung zu den

Aktionar*innen und sonstigen Interessensgruppen (Haberer, 2003).
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Abbildung 11: Inneres und aufReres Dreieck der Corporate Governance

AuBeres
Dreieck

Anteilseigner®in Sonstige Stakeholder

Quelle: In Anlehnung an Haberer (2003), S. 116

Wie bereits dargelegt, bedient sich die oberste Leitung eines Unternehmens
unterschiedlicher Institutionen, um ihrer Filhrungs- und Uberwachungsfunktion gerecht zu
werden — eine davon ist die Interne Revision. Ihre Besonderheit liegt in der
organisatorischen Unabhangigkeit, weswegen sie einen umfassenden und weitreichenden
Blick auf alle Prozesse, Aktivitaten und Systeme hat (Berwanger & Kullmann, 2008).
Weitere Grinde fur die wachsende Bedeutung der Internen Revision im Corporate
Governance System sind nach Berwanger und Kullmann (2008):

- Der zunehmende Wettbewerb und Globalisierung der Geschéfte,

- die steigende Bedeutung der Kapitalméarkte,

- die wachsende Komplexitat und entsprechende Risiken,

- die starker werdende Bedeutung ,ethisch einwandfreien“ Handelns.
Gemal llIA-Standard 2110 ,Governance® (The Institute of Internal Auditors, 2018) tragt die
Interne Revision zur Verbesserung des Filhrungs- und Uberwachungsprozesses im
Unternehmen bei, indem sie die strategischen und operativen Entscheidungen, die
Uberwachung des Risikomanagements und der Risikosteuerung, die Forderung ethisch
angemessener Normen und Werte in der Organisation, die Sicherstellung einer wirksamen
Leistungssteuerung und -messung sowie klarer Verantwortlichkeiten, die Kommunikation

von Risiko- und Kontrollinformationen und die Koordination und Kommunikation der
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Aktivitaten mit den Governance-Partner*innen, beurteilt und dafir angemessene
Empfehlungen abgibt. Demnach soll die Interne Revision die Geschéftsprozesse und
Verfahren Uberprifen, um Konsistenz mit den Werten des Unternehmens herzustellen und
so maldgeblich zur Zielerreichung beizutragen (The Institute of Internal Auditors, 2018).
Nicht zu vergessen ist der Aspekt der Unternehmenskultur und die ethische Grundhaltung
innerhalb der Organisation, da sie die Ziele, Werte und das Verhalten alle beteiligten
Parteien malgeblich beeinflussen (Berwanger & Kullmann, 2008). Durch ihre
Kompetenzen und Moglichkeiten leistet sie auch einen Beitrag zur Struktur und
Uberwachung der Unternehmensorganisation (Berwanger & Kullmann, 2008). Ein
wesentliches Ziel der Internen Revision ist die Zielerreichung und das friihzeitige Erkennen
von bestandgefahrdenden Entwicklungen und Risiken (Berwanger & Kullmann, 2008).
Durch ihre Téatigkeit hat die Revision Zugang zu Informationen, mit denen wesentliche
Unternehmensprobleme erkannt, Vermogenswerte gesichert und neue Chancen
aufgezeigt werden konnen (Berwanger & Kullmann, 2008). Durch die pflichtbewusste
Erfullung ihrer Prifungs- und Beratungstétigkeit sowie einer permanenten und offenen
Kommunikation mit den Stakeholdern kann die Interne Revision einen bedeutenden
Beitrag zur Verbesserung der Corporate Governance im Unternehmen leisten (Berwanger
& Kullmann, 2008).

Neben der bereits thematisierten Uberwachungstatigkeit fur den Vorstand, spielt auch die
Zusammenarbeit mit Abschlussprifer*innen und Aufsichtsrat eine wesentliche Rolle bei
einer guten Corporate Governance im Unternehmen. Der Grad der Zusammenarbeit
zwischen der internen und externen Priifung kann jedoch stark variieren — von bloRer Ko-
Existenz bis hin zu einer ,combined assurance“ ist alles mdglich (Schubiger, I. et al., 2021).
Laut Haberer (2003) kommt der Tatigkeit von Abschlussprifer*innen jedoch eine zentrale
innerhalb der Corporate Governance einer Organisation zu: einerseits soll die Priifung des
Jahresabschlusses und des Lageberichts eine Kontrollfunktion im Sinne der
Anteilseigner*innen, Glaubiger*innen und der Offentlichkeit erfillen, andererseits wird eine
Informationsfunktion gegeniiber dem Aufsichtsrat zur Unterstitzung bei dessen
Uberwachungstatigkeit erflllt. Amling und Bantleon (2012) sehen die Tatigkeit der
Abschlussprifer*innen in direktem Zusammenhang mit dem internen Kontroll- und
Risikomanagementsystem des Unternehmens, da eine den Grundsatzen
ordnungsmaRiger Buchfihrung entsprechende Rechnungslegung ohne ein wirksames
Internes Kontroll- und Risikomanagementsystem nicht darstellbar ware. Die Interne
Revision ist demnach einerseits Teil des Internen Kontroll- und Risikomanagementsystems
und somit als prozessunabhéngige Prifinstanz in das Prifergebnis des/der
Abschlussprifer*in miteinzubeziehen, andererseits ist sie aber aufgrund ihrer besonderen
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Stellung und ihrer spezifischen Kenntnisse im Unternehmen bedeutender Ansprechpartner
(Amling & Bantleon, 2012). Wesentliche Regelungen zur Zusammenarbeit mit den
Abschlussprufer*innen finden sich im Prifungsstandard IDW PS 321 ,Interne Revision und
Abschlussprifung“ des Instituts der Wirtschaftsprufer (Institut der Wirtschaftsprifer, 2010).
Wahrend die unternehmensinterne Uberwachung unter anderem die Aufgabe der Internen
Revision ist, stellen Abschlussprifer*innen mit der Prifung des Jahresabschlusses und
des Lageberichts eine externe Prifungsinstanz dar (Institut der Wirtschaftsprtfer, 2010).
Wahrend die Prifung durch Abschlussprifer*innen gesetzlich abgedeckt ist, liegt die
Einrichtung einer Revisionsfunktion in der Hand der Unternehmensfihrung (Institut der
Wirtschaftsprufer, 2010). Die Zusammenarbeit von Interner Revision und externen
Berater*innen ermdglicht eine Nutzung von Synergien und kann beiden Bereichen helfen,
die jeweiligen Zielsetzungen bestmoglich zu erreichen (Institut der Wirtschaftsprifer,
2010). Gemaf Amling und Bantleon (2012) basieren beide Prifungsinstanzen auf einem
gemeinsamen Fundament, da sie risikoorientiert priifen, qualitativ hochwertige Ergebnisse
liefern, und nutzbringende Wertbeitrdge liefern, die einen entscheidenden Beitrag zur
Verbesserung der Corporate Governance liefern. Das Institut der Wirtschaftsprufer (2010)
zeigt jedoch auch potenzielle Konfliktfelder auf:

- Der/die Abschlussprifer*in als externe Prifungsinstanz ist an rechtliche und
berufsstdndische Normen gebunden, die Interne Revision jedoch in letzter
Konsequenz den Weisungen der Unternehmensleitung, die den, von den
Abschlussprifertsinnen anzuwendenden, Regelungen widersprechen kann.

- Die Interne Revision unterliegt der Priifung durch den/die Abschlusspriifer*in, was
von Haus aus zu Konfliktpotential filhren kann. Eine vollstéandige Aufteilung des
Prifungsstoffes ist daher in der Regel nicht moglich. Eine gegenseitige
Abstimmung der Schwerpunkte ist sinnvoll, allerdings ist jede Prifinstanz fur ihr

Handeln und ihre Prifergebnisse eigenverantwortlich.

Die steigende Verantwortung des Aufsichtsrats druickt sich im zunehmenden Interesse an
der Governance-Struktur des Unternehmens aus (Eulerich, 2016). Nach Eulerich (2016)
lasst nur eine starke Governance-Struktur potenzielle Unternehmensgefahrdungen
frihzeitig erkennen und proaktiv vermeiden und somit die Haftungsrisiken des
Aufsichtsrats reduzieren. So Ubernimmt der Vorstand im dualistischen System die
Geschaftsfuhrungsaufgaben, wahrend dem  Aufsichtsrat  Uberwachungsaufgaben
zugewiesen sind (Deutsches Institut fir Interne Revision, 2014). Der Einsatz von
Uberwachungsinstrumenten gehort somit, gemaR Ausfilhrungen des Deutschen Instituts
fur Interne Revision (2014), zu den Aufgaben des Vorstands, um die Angemessenheit und
Wirksamkeit des eingerichteten Risikomanagementsystems zu gewébhrleisten. Die Interne
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Revision stellt folglich ein zentrales Uberwachungsinstrument des Vorstands dar
(Deutsches Institut fur Interne Revision, 2014). Ein Spannungsfeld ergibt sich damit aus
der Frage, ob und wie weit der Aufsichtsrat sich bei der Uberwachung des Vorstandes auf
die Dienste der Internen Revision stltzten kann (Deutsches Institut fir Interne Revision,
2014). Durch die gesetzliche Konstellation ist die ,Serving Two Masters“-Problematik
begrindet: Die Aufgabe des Vorstandes ist es, die Gesellschaft weisungsunabhéngig zu
leiten, wobei er der Uberwachung des Aufsichtsrats unterliegt (Deutsches Institut fiir
Interne Revision, 2014). Da der Vorstand nicht selbststandig die Uberwachungsfunktion
wahrnehmen kann, delegiert er wesentliche Uberwachungsaufgaben an die Interne
Revision (Deutsches Institut fiir Interne Revision, 2014). Dartiber hinaus gibt es konkrete
Uberwachungsaufgaben fur den Aufsichtsrat eines Unternehmens, wozu unter anderem
auch die Uberwachung des Risikomanagementsystems, des Internen Revisionssystems
und der Aufgabenerfiullung der Geschéftsleitung gehdren. Aus Sicht des Aufsichtsrats stellt
die Interne Revision eine hilfreiche Informationsquelle bei der Wahrnehmung seiner
Uberwachungsfunktion dar (Boecker & Zwirner, 2013). Da im dualistischen System der
direkte Zugriff auf die Interne Revision durch den Aufsichtsrat nicht vorgesehen ist, ist es
dem Vorstand vorbehalten, die Informationsversorgung des Aufsichtsrats zu
gewabhrleisten, was wiederum zu Informationsasymmetrien zwischen den beiden Parteien
fuhren kann (Deutsches Institut flr Interne Revision, 2014). Der Zusammenhang von
Information und Uberwachung ist jedoch fiir Haberer (2003) von grundlegender
Bedeutung, denn Information bildet die Grundlage fiir die Uberwachungspflicht des
Aufsichtsrats. Eine Informationsversorgung des Aufsichtsrats kann problematisch werden,
wenn Unterschiede in den Interessenslagen, unterschiedliche Informationsstande und -
bedirfnisse zwischen Vorstand und Aufsichtsrat vorliegen (Deutsches Institut flr Interne
Revision, 2014). Boecker und Zwirner (2013) empfehlen bei der Informationsversorgung
des Aufsichtsrates durch die Interne Revision die Unternehmensleitung miteinzubeziehen.
Durch  eine  strukturierte  Gestaltung der Kommunikationswege, die die
Informationsbedirfnisse des Aufsichtsrats und so die Erfullung der an ihn gestellten
gesetzlichen Anforderungen abdeckt, kann der Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat
und Interner Revision Rechnung getragen und gleichzeitig der Abwendung von
potenziellem Schaden von der Gesellschaft entsprochen werden (Boecker & Zwirner,
2013).

Eine Zusammenarbeit der verschiedenen Governance-Funktionen ist unerlasslich, da nur
so eine angemessene Minderung der Risikoposition sowie eine zielfihrende
Informationsaufbereitung und -weitergabe gewahrleistet werden kann (Deutsches Institut

Interner Revisoren, 2020). Abgesehen von der Verbesserung der Kommunikation
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zwischen den Governance-Funktionen und der Schaffung eines einheitlichen
Verstandnisses von Risiko und Governance, konnen auch die Interessen von
Shareholdern und Stakeholdern befriedigt und die Entscheidungsgrundlage von Vorstand

und Aufsichtsrat verbessert werden (Deutsches Institut Interner Revisoren, 2020).

4.5. Die Interne Revision im Drei-Linien-Modell
Im Drei-Linien-Modell nimmt die Interne Revision die Rolle der dritten Linie ein (The

Institute of Internal Auditors, 2020). Sie bietet unabhéngige und objektive Prifungs- und
Beratungsleistungen im Hinblick auf die Angemessenheit und Wirksamkeit des
Risikomanagements, des Internen Kontrollsystems und der Governance eines
Unternehmens (The Institute of Internal Auditors, 2020). Durch ihre weitreichende Kenntnis
hinsichtlich der Prozesse, Aktivitdten und Systeme und ihrer starken Vernetzung im
Gesamtunternehmen, wird sie oft als Ratgeber*in des Managements und Leitungsorgans
und als Koordinator*in der einzelnen Governance-Funktionen betrachtet (The Institute of
Internal Auditors, 2020). Die Interne Revision prift und berichtet neben der
OrdnungsmaRigkeit auch zur unternehmerischen Performance, wofur sie andere
Unternehmensbereiche miteinbezieht (Schubiger, 1. et al., 2021). Um zuséatzliche
Prufungssicherheit zu gewahrleisten und damit auch den gesetzlichen und regulatorischen
Erwartungen nachzukommen, bedient sie sich externer Prifungsdienstleister*innen (The
Institute of Internal Auditors, 2020). Der Schliissel zur Rolle der Internen Revision bei der
Corporate Governance eines Unternehmens ist ganz klar ihre Unabhangigkeit (The
Institute of Internal Auditors, 2020). Die Unabhangigkeit der Internen Revision vom
Management gewahrleistet, dass sie bei der Durchfiuihrung ihrer Tatigkeiten frei von
Interessenskonflikten und sonstigen Beeinflussungen agieren kann und ungehinderten
Zugang zu den erforderlichen Ressourcen, Personen und Informationen erhalt (The
Institute of Internal Auditors, 2020). Die Wahrung der Unabhangigkeit als oberstes Prinzip,
sieht vor, dass die Interne Revision keine Verantwortung fiir die Entscheidungen oder
Tatigkeiten der ersten und zweiten Linie Gbernimmt, sie agiert somit prozessunabhangig
(The Institute of Internal Auditors, 2020). Ist es aufgrund der individuellen Situation der
Organisation notwendig, dass die Revisionsleitung zusatzliche
Entscheidungsverantwortung in einer anderen GRC-Funktion Ubernimmt, ist sie nicht
unabhangig von dessen Aktivitdten und Ergebnissen (The Institute of Internal Auditors,
2020). In diesem Fall missen qualifizierte dritte Parteien fur die Prifungs- und
Beratungsleistungen herangezogen werden, um unabhangige und objektive
Prufungssicherheit oder Beratung zu gewahrleisten (The Institute of Internal Auditors,
2020).
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Unabhangigkeit bedeutet jedoch keine Isolation — ein regelmafiger Austausch zwischen
der Internen Revision, dem Management der ersten und zweiten Linie und dem
Leitungsorgan muss stattfinden, um sicherzustellen, dass die Ziele des Unternehmens
erreicht werden (Chambers, 2020). Die Interne Revision baut ihr Wissen und Verstandnis
Uber das Unternehmen durch die Interaktion mit anderen Organisationseinheiten auf, dies
wiederum trdgt maRgeblich zur Prifsicherheit und Beratung bei, die sie als
vertrauenswurdige(r) Ratgeber*in und strategische(r) Partner*in liefert (The Institute of
Internal Auditors, 2020). Es besteht fiir Chambers (2020) somit wesentlicher Bedarf an der
Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen dem Management und der Internen
Revision, um Doppelarbeiten, Uberschneidungen oder Liicken bei der Geschaftstatigkeit
zu vermeiden. Wirksame Strukturen und Prozesse, die die Zielerreichung des
Unternehmens ermdglichen und eine starke Corporate Governance und ein effizientes
Risikomanagement unterstutzen, stellen dafir wesentliche Erfolgsfaktoren fur die
Zusammenarbeit dar (The Institute of Internal Auditors, 2020). Schlussendlich missen alle
Aktivitaten der Governance-Partner*innen auf die Ubergeordneten Organisationsziele
abgestimmt sein und dazu dienen, diese zu erreichen (The Institute of Internal Auditors,
2020). Ziel der Revisionsfunktion ist es, Klarheit und Vertrauen bezlglich des Fortschritts
bei der Zielerreichung zu liefern, einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess anzuregen
und eine aufschlussreiche Kommunikation zu fordern (The Institute of Internal Auditors,
2020). Zudem hat die Interne Revision nach Peemodller und Richter (2000) auch eine
Innovations- und Initiativfunktion zu erfillen. So erfasst die Innovationsfunktion das aktive
Fordern von Veranderungsprozessen durch Erbringung von Vorschlagen zur Anderung
des Ziel-, Handlungs- und Regelungsrahmens, wodurch sie wiederum als Initiator*in von
neuen Denk- und Entscheidungsprozessen fungieren kann (Peemdller & Richter, 2000).
Auch die Unternehmenskultur und die ethische Grundhaltung innerhalb der Organisation
beeinflussen die Zielerreichung des Unternehmens maf3geblich (Berwanger & Kullmann,
2008). Indem die Interne Revision auf die vorhandenen Normen und gewiinschten
Verhaltensweisen aufmerksam macht, kann sie eine starke und aktive Rolle innerhalb einer
ethisch einwandfreien Unternehmenskultur einnehmen (Berwanger & Kullmann, 2008).
Das IlIA Global (2020) sieht die grof3e Hoffnung fur das Drei-Linien-Modell darin, dazu
beizutragen, die Rolle der Internen Revision in der Corporate Governance zu stéarken und

dem Berufsstand dadurch mehr Vertrauen zu geben.
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5. Methodik
In diesem Kapitel werden die Forschungsfrage, das Forschungsziel und das gewdhlte

Forschungsvorhaben naher dargestellt. Basierend auf dem Forschungsthema und der
identifizierten Forschungsliicke wurde die Forschungsfrage wie folgt formuliert:

Welche Herausforderungen entstehen durch das Drei-Linien-Modell fir die
Revisionspraxis und welche Handlungsempfehlungen lassen sich daraus ableiten?

Ziel der empirischen Untersuchung ist es herauszufinden, welche Herausforderungen fir
die Interne Revision zur Wahrung ihrer Unabhangigkeit und Objektivitat durch die
koordinierende Rolle im Drei-Linien-Modell entstehen, neue und bisher unberticksichtigte
Aspekte daraus zu generieren und aus den gewonnenen Erkenntnissen

Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Nachfolgend wird das Forschungsdesign, welches auf die Beantwortung der

Forschungsfrage ausgerichtet ist, ndher beschrieben.

5.1. Forschungsdesign
Nachdem das Update des Drei-Linien-Modells erst im Juli 2020 veroéffentlicht wurde und

daher relativ wenig Vorwissen bzw. Erfahrung beziiglich der Umsetzung besteht, wurde fiir
die Beantwortung der Forschungsfrage ein qualitativer Forschungsansatz gewahit. Beim
qualitativen Forschungsansatz steht die verstehend-interpretative Rekonstruktion sozialer
Phanomene im Vordergrund, die von den Sichtweisen und Sinngebungen der Beteiligten,
also z.B. von deren Lebenserfahrungen und Zielen, abhangt (Déring & Bortz, 2016). Ernst
von Kardoff (1995) sieht den Ausgangspunkt qualitativer Forschung im Versuch eines
vorrangig deutenden und sinnverstehenden Zugangs einer gedachten sozialen
Wirklichkeit, bei dem ein mdglichst detailliertes Bild dieser geliefert werden soll. Der
qualitative  Forschungsansatz folgt also primér einer theorieentdeckenden
Forschungslogik, bei der das induktive und datengestiitzte Vorgehen die Basis bildet
(Déring & Bortz, 2016). Die vorliegende Arbeit orientiert sich an den finf
wissenschaftstheoretischen Grundprinzipien des qualitativen Paradigmas nach Déring und
Bortz (2016):

1. Prinzip - Ganzheitliche und rekonstruktive Untersuchung lebensweltlicher

Phanomene: Das menschliche Erleben und Handeln der
Forschungsteilnehmer*innen steht im Fokus des Forschungsvorhabens.

2. Prinzip - Reflektierte theoretische Offenheit zwecks Bildung neuer Theorien: Der

Erkenntnisgewinn zielt auf die Bildung neuer Hypothesen und Theorien ab. Das

kritische Hinterfragen von Vorwissen und Offenheit gegeniber neuen
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Erkenntnissen durch die Befragungen der Expert*innen sind wesentlich, um neue
Kenntnisse Uber den Forschungsgegenstand zu erlangen.

3. Prinzip - Zirkularitdt und Flexibilitdt des Forschungsprozesses zwecks Annédherung

an_den Gegenstand: Flexible Gestaltung und laufende Uberarbeitung des

Forschungsprozesses, der Datenerhebung und -analyse, um sich schrittweise dem
Untersuchungsgegenstand anzundhern.

4. Prinzip - Forschung als Kommunikation und Kooperation zwischen Forschenden

und Beforschten: Direkte (auch medienvermittelte) Kommunikation und

Kooperation beider Seiten sind essenziell fur die Erreichung des Forschungsziels.
5. Prinzip - Selbstreflexion der Subijektivitdt und Perspektivitat der Forschenden:

Kritische Reflexion des persénlichen Verhaltnisses zum Untersuchungsgegenstand

und zu den Forschungsteilnehmer*innen.

Das Forschungsthema wurde gemeinsam mit der Forschungsbereichsleiterin fir Interne
Revision der FH Campus Wien festgelegt. Die Grundlage fir die, bewusst offen formulierte,
Forschungsfrage bildeten die Problemstellung und der Stand der Forschung. Auch die
Methode der Datenerhebung wurde offen gestaltet. Hierflir wurde ein Leitfaden mit offen
formulierten Fragen erstellt, der — im Sinne des zweiten Grundprinzips - zu mehr
~,Gegenstandsangemessenheit filhren und auch das Aufdecken vorher nicht erwarteter
Aspekte ermoglichen® soll (Déring & Bortz, 2016, S. 26). Da hierbei umfassendes
Datenmaterial gesammelt wird, beschrankt sich das Forschungsvorhaben auf eine kleine
Stichprobe von zehn, bewusst ausgewéhlten, Expert*innen. Die Offenheit des Leitfadens
erlaubt gleichzeitig eine gewisse Flexibilitat bei der Datenerhebung (z.B.: neue/weitere
Fragen wahrend des Interviews, Mdglichkeit der schriftichen Beantwortung des
Leitfadens). Nach Beendigung der Datenerhebung folgt die Phase der Datenaufbereitung
und der interpretativen Datenanalyse. Anschlie3end erfolgt die Diskussion der gewonnen
Erkenntnisse, ebenso werden die Limitationen der Arbeit aufgezeigt und ein Ausblick auf
zukunftige Forschungsvorhaben gegeben. Den Abschluss bildet die Prasentation der
Ergebnisse gegenuber dem Forschungsbereich ,Internen Revision® an der FH Campus
Wien.

Um die Qualitat des Forschungsprozesses sicherzustellen, wurden die sieben
Gutekriterien qualitativer Forschung nach Ines Steinke (1999) beriicksichtigt, die neben der
methodischen Strenge auch die Fragen der Relevanz und der Représentationsqualitat
beinhalten (Doring & Bortz, 2016). Die sieben Kernkriterien dienen als eine Art Checkliste

zur Beurteilung qualitativer Studien (Doring & Bortz, 2016):
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1.

Intersubjektive Nachvollziehbarkeit:

AulRenstehende sollen den gesamten qualitativen Forschungsprozess anhand
detaillierter Dokumentation nachvollziehen konnen. Dies wird durch die
Beschreibung der Problemstellung, dem Stand der Forschung, der
Erhebungsmethoden, der Transkriptionsregeln, der Daten und ihrer
Auswertungsmethode sowie der Informationsquellen sichergestellt. Die Transkripte
und Auswertungen werden in einem gesonderten PDF-Dokument, dem Beiheft, an
die Studiengangsleitung Ubermittelt. Der Leitfaden fir die Interviews bzw. zur
schriftlichen Beantwortung findet sich im Anhang dieser Arbeit.

Indikation:

Betrifft die Frage nach der Angemessenheit der methodischen Vorgehensweise flr
das Forschungsproblem bzw. den Forschungsgegenstand. Im Kapitel ,Methodik®
wird das gewdahlte Untersuchungsdesign nachvollziehbar dargestellt. Hier finden
sich auch Angaben zur Datenerhebung, zur Datenaufbereitung und Datenanalyse.
Empirische Verankerung:

Begriindung der gebildeten Theorie auf Basis der empirischen Daten. Im Kapitel
~Ergebnisse” wird die Theorie durch hinreichende Textbelege begrindet.
Limitation:

Hierbei geht es um die Verallgemeinerbarkeit einer Theorie. In Kapitel 7.4 werden
die Limitationen des Forschungsprozesses dargestellt.

Reflektierte Subjektivitat:

Mit dem Kriterium der reflektierten Subjektivitat wird beurteilt, inwieweit die
Subjektivitat der eigenen Person und Rolle in Bezug auf den
Untersuchungsgegenstand und den befragten Personen reflektiert wurde. Die
Subijektivitat ergibt sich aufgrund der facheinschlagigen Berufserfahrung und durch
die Ausbildung wéahrend des Studiums. Diese unterzieht sich durch die Interaktion
mit den Expert*innen und durch die theoretische Auseinandersetzung im Rahmen
der vorliegenden Arbeit einer laufenden Reflektion.

Koharenz:

Stimmigkeit und Widerspruchsfreiheit der Theorie bzw. der Interpretation auf Basis
der Daten. Die erhobenen Daten, deren Analyse und die darauf aufbauende
Ergebnisdarstellung stellen eine gewisse Koharenz der generierten Theorie dar.
Relevanz:

Beitrag, den die entwickelte Fragestellung/Theorie fir den wissenschaftlichen
Erkenntnisfortschritt leistet. Im Abschnitt ,Diskussion® werden die Kernaussagen flr
die wissenschaftliche Community dargestellt. Zusatzlich wird im Abschnitt

»Ausblick® auf mdgliche zukunftige Forschungsvorhaben verwiesen.



5.2. Datenerhebung und Datenanalyse
Aufgrund der Wahl eines qualitativen Forschungsansatzes und unter Berlicksichtigung der

wissenschaftstheoretischen Grundprinzipien wurden die Daten durch die mindliche und
schriftliche Beantwortung eines Leitfadens (Interviews) durch Fachexpert*innen erhoben.
Ein wissenschaftliches Interview beinhaltet die systematische, zielgerichtete und
regelgeleitete Erhebung und Erfassung von verbalen AuRerungen einer Befragungsperson
Zu ausgewahlten Aspekten ihres Wissens, Erlebens und Verhaltens (Ddring & Bortz,
2016). Interviews konnen face-to-face, telefonisch oder online (durch schriftliche
Mundlichkeit) durchgefiihrt werden (Doéring & Bortz, 2016). Der Leitfaden fur das mindliche
Interview und der zur schriftlichen Beantwortung unterscheiden sich nicht voneinander. Der
Leitfaden zur schriftichen Beantwortung wurde jedoch mit Beispielen versehen um
Missverstandnisse zu vermeiden. Fur eine bessere Nachvollziehbarkeit sind beide
Leitfaden im Anhang zu finden. Im Folgenden wird lediglich ,Leitfaden® - gleichbedeutend
fur beide Erhebungsmethoden - verwendet. Der Leitfaden basiert auf offenen Fragen, die
die Befragungspersonen mit eigenen Worten beantworten sollten, um deren individuellen
Erfahrungen, Kenntnisse und Sichtweisen einzufangen (Déring & Bortz, 2016). Der Ablauf
der qualitativen Befragung gestaltete sich wie folgt (Doring & Bortz, 2016) :

1. Inhaltliche Vorbereitung: Festlegung des Forschungsthemas und der

Forschungsfrage nach Absprache mit der Forschungsbereichsleiterin,
Uberlegungen zu den Befragungspersonen, Wahl der Befragungsmethode und
Zusammenstellung und Erprobung des Leitfadens. Der Leitfaden wurde einem Pre-
Test unterzogen, mit dem Ziel diesen auf Funktionalitat zu Gberprifen und etwaigen
Verbesserungen zu unterziehen. Hierfir wurde ein Interview mit einem
Studienkollegen Uber Zoom-Videokonferenz geftihrt, der {ber mehrjahrige
Berufserfahrung im Bereich Revision verfligt und somit auch die fachliche Eignung
mitbringt. Wahrend des Pre-Tests konnten auch gleich die technischen
Voraussetzungen, z.B. Aufnahmefunktion inkl. Ton, dberpruft werden.
Anschlielend wurde Feedback zum Leitfaden eingeholt. Basierend darauf wurden
einige Erganzungsfragen aus dem Leitfaden gestrichen, die lediglich eine
Konkretisierung der Hauptfrage darstellten und keinerlei neue Erkenntnisse
geliefert hatten, zumal sonst der zeitliche Rahmen von maximal 60 Minuten

gesprengt worden waére.

2. Organisatorische Vorbereitung: Kontaktaufnahme und Terminvereinbarung mit den

Fachexpert*innen unter Berlcksichtigung der festgelegten Stichprobengrof3e von
Minimum acht Interviews. Die Kontaktaufnahme erfolgte nach Recherche im

Internet (Suche nach Namen aus den Newslettern des Instituts Interner Revision,
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allgemeine  Google-Suche)  Uber E-Mail oder Telefon, wo der
Forschungsgegenstand vorgestellt und um Mithilfe bei der Studie gebeten wurde.
Aufgrund der anfangs geringen Zusagequote wurde den Teilnehmer*innen die
Mdglichkeit der schriftichen Beantwortung des Leitfadens eingeraumt, woraufhin
dann doch insgesamt zehn Expert*innen fiir das Forschungsvorhaben gewonnen
werden konnten (Tabelle 5). Noch vor Durchfiihrung der Interviews bzw. bei
Zusendung des Leitfadens wurde den Befragten die Einwilligungserklarung und
Teilnehmer*inneninformation  Ubermittelt, die eine Aufklarung zu den
datenschutzrechtlichen Modalitdten und die Zustimmung zur Tonaufzeichnung
beinhaltet. Die Einwilligungserklarung wurde von allen Befragten vor
Gesprachsbeginn bzw. bei Zusendung des ausgefiillten Leitfadens unterschrieben

retourniert.

Tabelle 5: Ubersicht Befragung mit Expert*innen

Art der Durchfiihrung Datum, Uhrzeit

E1 (mundlich) 10.06.2021, 17:30 Uhr

E2 (mundlich) 05.07.2021, 15:00 Uhr

E3 (mundlich) 15.07.2021, 14:30 Uhr

E4 (mindlich) 29.07.2021, 10:00 Uhr

E5 (schriftlich) Retourniert am 22.06.2021
E6 (schriftlich) Retourniert am 24.06.2021
E7 (schriftlich) Retourniert am 06.07.2021
E8 (schriftlich) Retourniert am 14.07.2021
E9 (schriftlich) Retourniert am 19.07.2021
E10 (schriftlich) Retourniert am 22.07.2021

3. Beginn des Interviews: Nach Schaffung einer entspannten Interviewatmosphare,

bei der auch nochmals auf die Anonymisierung der Daten und auf die
Tonaufzeichnung eingegangen wurde, wurde das Forschungsvorhaben kurz
umrissen, bevor direkt mit der Erhebung sozio-demografischer Daten begonnen
wurde (Tabelle 6, Kapitel 6).

4. Durchfilhrung und Aufzeichnung der Interviews: Ziel des Interviews ist die

Erhebung von Daten, die aber mal3geblich durch die Steuerung des Gesprachs
durch die/den Interviewer*in beeinflusst werden kann. Da die Interviews Uber
Telefon- bzw. Videokonferenz abgehalten wurden, konnten nonverbale Reaktionen
nur sehr eingeschrankt wahrgenommen werden. Der Redefluss konnte jedoch bei

allen Gespréachen aufrecht gehalten werden. Eine Steuerung des Interviews ist bei
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der schriftichen Beantwortung des Leitfadens nicht gegeben. Um
Missverstandnisse zu vermeiden, wurde der Leitfaden mit Anmerkungen und
Beispielen versehen, zumal die Mdglichkeit bestand, jederzeit Rickfragen via Mail

oder Telefon zu tétigen.

Gesprachsende: Nach offiziellem Ende des Interviews schlieRt sich meist eine

Phase des informellen Gesprachs an, welche sich aufgrund des
Informationsgehalts als sehr wichtig erweisen kann, weswegen hier besondere
Aufmerksamkeit an den Tag zu legen ist. Diese Phase fehlte bei den schriftlich

durchgefuhrten Interviews.

Verabschiedung: Die befragte Person wurde mit entsprechender Danksagung

verabschiedet und die Kontaktdaten fiir mégliche auftretende Fragen ausgetauscht.
AuRerdem wurde auf Nachfrage die Mdglichkeit eingeraumt, die vorliegende Arbeit

nach offiziellem Abschluss Ubermittelt zu bekommen.

Gespréachsnotizen: Wéahrend der Interviews wurden Gesprachsnotizen angefertigt,

damit, im Falle schlechter Qualitat der Tonaufzeichnung, das Gesprach trotzdem

nachvollzogen werden kann.

Transkription: Vor der interpretativen Auswertung der erhobenen Daten werden
diese wortwortlich verschriftlicht. Die Transkription der Interviews erfolgte mit Hilfe
der QDA-Software f4transkript und folgt den Transkriptionsregeln fir semantisch-
inhaltliche Transkripte nach Dresing und Pehl (2018):

o Waortliche Transkription ohne Lautsprache oder Zusammenfassung
o Annaherung von Wortverschleifungen an Schriftdeutsch

o Beibehaltung der Satzform auch bei syntaktischen Fehlern

o Ubersetzung von Dialekten ins Hochdeutsche

o Umgangssprachliche Partikel werden transkribiert

o Glattung von Stottern, Ignorieren von abgebrochenen Wértern

o Kennzeichnung von unvollendeten Halbsatzen

o Glattung der Interpunktion zugunsten der Lesbarkeit

o Rezeptionssignale werden transkribiert, wenn sie als direkte Antwort auf

eine Frage genannt werden
o Markierung von Pausen ab ca. 3 Sekunden durch (...)
o Kennzeichnung besonders betonter Worter durch GROSSBUCHSTABEN

o Eigene Abséatze fir jeden Sprecherbeitrag, darauf folgt einer Leerzeile

59



60

9.

o Kennzeichnung unverstandlicher Warter mit ,,(unv)“, sind langere Passagen

unverstandlich wird ein Grund angefuhrt
o Kennzeichnung der interviewten Person mit ,I“ und der befragten mit ,B*
o Speicherung des Transkripts als RTF-Datei (Rich Text Format)

Analyse des erhobenen Datenmaterials: Sowohl die nach den mindlichen

Interviews als auch die nach der schriftlichen Beantwortung des Leitfadens
vorliegenden Daten wurden auf Basis der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz
(2018) analysiert. Nach Digitalisierung des Datenmaterials wurden die
vorhandenen Daten anonymisiert, formatiert und anschlieBend in die QDA-
Software f4analyse importiert, mit der sie computerunterstiitzt ausgewertet wurden
(Kuckartz, 2018). Die Analyse folgt dann den sieben Phasen der inhaltlich-
strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018). Die generierten
Daten wurden in einer Auswertungsmatrix nach den definierten Haupt- und
Subkategorien dargestellt. Das Kategoriensystem wird im Kapitel ,Ergebnisse”
beschrieben, die Auswertungsmatrix findet sich im Beiheft. In Abbildung 12 werden
die sieben Phasen der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) dargestellit.

Abbildung 12: Sieben Phasen der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz

1) Initilerende
Textarbeit: Markieren

2) Entwickeln von
thematischen
Hauptkategorien

7) Einfache und

komplexe Analyse,
Visualisierungen

6) Codieren des
Gesamtmaterials mit
dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem

Forschungs-
frage

.\

5) Indukfives Bestimmen
von Subkategorien am
Material

3) Codieren des
gesamten Materials
mit den
4) Zusammenstellen Hauptkategorien
aller Textstellen, die die
gleichen
Hauptkategorien haben

Quelle: In Anlehnung an Kuckartz (2018), S. 100



10. Archivierung des Materials: Das erhobene Forschungsmaterial, wie z.B. die

Audioaufzeichnungen und Transkripte, die ausgefiilliten Leitfaden, die
Einwilligungserklarungen, die Diagramme und dazugehorigen Excel-Tabellen,
wurde im Sinne der Forschungsethik und des Datenschutzes auf einem externen
Datentrager gespeichert und archiviert.
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6. Ergebnisse
Hauptaugenmerk dieses Kapitels liegt auf der Darstellung der relevanten Aussagen der

Expert*innen zu den einzelnen Kategorien. Die Hauptkategorien wurden nach den
Themenbltcken des Leitfadens gewahlt und diese dann in weitere, zur Beantwortung der
Forschungsfrage sinnvoll erscheinende, Sub-Kategorien heruntergebrochen. Abbildung 13

zeigt das Kategoriensystem.

Abbildung 13: Kategoriensystem

Corporate Governance im Unternehmen

eWichtigkeit des Themas "Corporate Governance"

eFunktionen/Abteilungen betraut mit Corporate Governance Themen

e Aktivitaten zur Starkung der Corporate Governance

e Aktvititaten der Internen Revision zur Sicherung der Corporate Governance

Die Rolle der Internen Revision

eBeschreibung der Rolle der Internen Revision
eZiele und Aufgaben der Internen Revision
eFaktoren, die die Unabhangigkeit und Objektivitdt der Internen Revision beeintrachtigen

Das Drei-Linien-Modell

eEignung des Drei-Linien-Modells auf Herausforderungen/Risiken zu reagieren
eDefinition "integrierter Governance-Ansatz"

eRahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit der GRC-Funktionen
eInterpretation der Rolle der Internen Revision im Drei-Linien-Modell

Herausforderungen fiir die Interne Revision durch das Drei-Linien-Modell

eSchwierigkeiten mit externen Priifungsanbieter*innen

eSchwierigkeiten mit Governance-Partner*innen im Unternehmen
eHerausforderungen bei der Zusammenarbeit mit dem Leitungsorgan
eBeeintrachtigt die Zusammenarbeit die Unabhéangigkeit und Objektivitat?

Handlungsempfehlungen

e Aktivitaten zur Pravention von Beeintrachtigungen der Unabhangigkeit und Objektivitat
eLosungsvorschlage fir die Zusammenarbeit mit Governance-Partner*innen

sAspekte fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit dem Leitungsorgan

*Rolle des Aufsichtsgremiums bei der Starkung der Unabhangigkeit und Objektivitat
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Um die Anonymitat der Forschungsteilnehmer*innen zu wahren, werden diese in der
vorliegenden Arbeit nicht namentlich genannt, sondern als E1 bis E10 bezeichnet. Die

Expert*innen wurden nach drei Kriterien ausgewabhilt:
- Paosition in der Internen Revision (Leitung oder Mitarbeiter*in)
- Berufserfahrung von mind. 3 Jahren
- Diversitat der Branchen

Tabelle 6 gibt einen Uberblick lber die Zusammensetzung der Expert¥innen. Die
Berufserfahrung in Jahren bezieht sich auf die Tatigkeit in der Internen Revision. Wie zu
erkennen ist, verfugt E6 lediglich Uber eine Berufserfahrung von 2,5 Jahren und hatte somit
nicht als Teilnehmer*in ausgewahlt werden durfen. Da E6 aber Uber mehrjahrige
Berufserfahrung in der Ausbildung von Aufsichtsraten verflgt, erschien die Zulassung

dennoch angemessen.

Tabelle 6: Zusammensetzung der Expert*innen

Zusammensetzung Expert*innen

Expert*in  Geschlecht P05|'t|9n " der. Berufserfahrung Qualifikation/Ausbildung Branche
Revisionsfunktion in Jahren

El m Mitarbeiter*in 4 Studium, DIR offentliche Verwaltung

E2 m Leitung 14 Studium, CIA, CFSA Finanzsektor

E3 m Leitung 19 Studium, CIA, CRMA Bildung

E4 m Leitung 4 Studium, tatigkeitsrelevante Fortbildung |Gesundheitswesen

E5 m Leitung 16 Studium, tatigkeitsrelevante Fortbildung |Versicherungen

E6 w Mitarbeiter*in 2,5 Studium, tatigkeitsrelevante Fortbildung |6ffentliche Verwaltung

E7 m Leitung 20 Studium, tatigkeitsrelevante Fortbildung |Consulting

E8 m Leitung 11 Studium, CIA Gesundheitswesen

E9 w Mitarbeiter*in 6,5 Studium, CIA Finanzsektor

E10 W Leitung 22 Studium, tatigkeitsrelevante Fortbildung |Chemische Industrie

6.1. Corporate Governance im Unternehmen
Zu Beginn wurden die Teilnehmer*innen gebeten, eine Einschatzung der Wichtigkeit des

Themas ,Corporate Governance“ in |lhrem Unternehmen auf einer Skala von eins
(unwichtig) bis funf (sehr wichtig) abzugeben und diese Einschéatzung dann zu begriinden.
Wie Tabelle 7 zeigt, wird dem Thema ,Corporate Governance® in den Unternehmen der
befragten Personen eine hohe Bedeutung beigemessen. Corporate Governance kann
jedoch nur funktionieren, wenn diese auch gelebt wird, da jedes noch so schéne Interne
Kontrollsystem und Risikomanagement-Konzept nicht greift, wenn im Unternehmen eine
Unkultur herrscht (E7, Frage 1.1). Fir E3 (Absatz 26) ist das Bewusstsein der
Unternehmensleitung fir die Qualitdit von Festlegungen und Entscheidungen von
entscheidender Bedeutung, weil aufgrund dieses Bewusstseins auch diejenigen Personen

miteingebunden werden, die lUber eine qualifizierte Meinung zu einem Thema verfiigen.
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Dies sei wichtig, um unternehmenspolitische Entscheidungen in der angemessenen
Sorgfalt zu treffen (E3, Absatz 26).

Tabelle 7: Einschatzung der Wichtigkeit von Corporate Governance

Expert*in ‘
El

Einschéatzung ‘

Begrindung

Die Interessen der Stakeholder (insbesondere der Kund*innen)
haben aus Sicht der 6ffentlichen Verwaltung (noch) nicht das
Gewicht, das sie haben kdnnten. Bemiihen bei Zusammenarbeit
ist da, gelingt aber nicht immer so, wie man méchte. (Absatz 7)

E2

Bankbereich ist stark reglementiert. Die Einhaltung der vielen
Regularien und Gesetze steht an oberster Stelle. Gesetz sieht die
Einrichtung einer Compliance-Funktion, einer Internen Revision
und eines Aufsichtsorgans/Priifungsausschusses vor. Das
Ganze muss aber auch gelebt werden. (Absatz 5)

E3

Geschéftsfuhrung hat das Bewusstsein fir die Qualitat der
Festlegungen und Entscheidungen. Alle Entscheidungstrager
werden in Themen eingebunden, um eine qualifizierte Meinung
zur Entscheidungsfindung zu erhalten. (Absatz 26)

E4

Verstarktes Bewusstsein fir die Bedeutung des Themas in den
letzten Jahren entstanden — kénnte aber eine noch hohere
Prioritat haben. Es befindet sich derzeit alles in der Umsetzung.
(Absatz 15)

ES

Versicherungsmarkt ist stark reguliert und einer umfassenden
Aufsicht unterworfen. (Frage 1.1)

E6

Interne Revision als Stabstelle zur Geschaftsfihrung eingerichtet,
ebenso sind eine Beratungsstelle zur Korruptionsbekédmpfung
und Vorgaben zum IKS vorhanden. (Frage 1.1)

E7

Corporate Governance kann nur funktionieren, wenn im
Unternehmen eine feste und solide Unternehmenskultur herrscht,
da jedes noch so schéne IKS und Risikomanagement-Konzept
ansonsten nicht greifen wird. (Frage 1.1)

E8

Hohe Bedeutung, aber ganzheitlich noch Optimierungsbedarf.
(Frage 1.1)

E9

Zusammenarbeit der einzelnen Uberwachungsfunktionen wurde
durch langjahrige Erfahrung und regelmaRigem Austausch immer
besser, aber dennoch Erweiterungs-/Anpassungsbedarf. (Frage
1.1)

E10

Unternehmen ist Teil einer bodrsennotierten, internationalen
Konzerngesellschaft. AulRerdem sind aufgrund der
Gesellschaftsform  (AG)  unternehmensrechtliche, lokale
Erfordernisse zu erfillen. (Frage 1.1)

64




Funktionen/Abteilungen betraut mit Corporate Governance Themen

Bei den Expert*innen herrscht Konsens dariber, dass grundséatzlich alle Mitarbeiter*innen
im Unternehmen durch verantwortungsvolle Ausfiihrung ihrer Téatigkeit zu einer
funktionierenden Corporate Governance beitragen. E2 (Absatz 13) und E7 (Frage 1.2)
fuhrten explizit die Personal- bzw. Marketingabteilung an, da deren Aufgabe sei, das
Thema Corporate Governance an die Mitarbeiter*innen zu transportieren und eine
entsprechende Unternehmenskultur zu formulieren und zu etablieren. Aber auch der
Vorstand sei, so E7 (Frage 1.2), fur die Bewusstseinsschaffung durch das Vorleben einer
entsprechenden Kultur mafigeblich (der sogenannte ,tone from the top“), ebenso die
Compliance-Funktion, die Schulungen zur Unternehmenskultur/Corporate Governance in
regelmafigen Abstanden durchfiihren sollte. E3 (Absatz 30) betonte auch in diesem
Zusammenhang, dass es themenabhangig wichtig sei, die richtigen Abteilungen in
Diskussionen/Gremien einzubeziehen, um die ndétige Expertise fir qualifizierte
Entscheidungen einflieBen lassen zu kdnnen. E10 (Frage 1.2) merkt an, dass auch
Vertragspartner*innen und externe Parteien zu beriicksichtigen seien. Abbildung 14 zeigt
eine Auflistung der genannten Abteilungen bzw. Funktionen.

Abbildung 14: Abteilungen betraut mit Corporate Governance Themen
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Diversity bei Besetzung von Aufsichtsgremium

Aktivitdten zur Starkung der Corporate Governance

E3 (Absatz 32) sieht den Grundstein fur eine verantwortungsbewusste und nachhaltige
Unternehmensfihrung darin, Bewusstsein und Einigkeit zu diesem Thema zu schaffen.
Dazu sei es wichtig, die entsprechenden Abteilungsleiter aus den Stabstellen
zusammenzubringen, um sich Uber schwierige Themen oder Situationen auszutauschen,
aber ebenso die Teilnahme der Unternehmensleitung an diesem Austausch, um die
Bedeutsamkeit des Themas hervorzuheben (E3, Absatz 32). Auch E2 (Absatz 15) sieht die
Unternehmensleitung hier in der Verantwortung. Durch entsprechende Vorgaben und der
Publikation von Strategie und Werten soll den Mitarbeiter*innen ein entsprechender Weg
vorgegeben werden (E2, Absatz 15). So sollen Uberwachungsinstrumente im
Unternehmen genutzt und Missstande konsequent verfolgt und sanktioniert werden (E2,
Absatz 15). Abbildung 15 zeigt eine Auflistung der Aktivitdten, die zur Starkung der

Corporate Governance in den Unternehmen der Befragten gesetzt werden.

Abbildung 15: Aktivitaten zur Starkung der Corporate Governance

Aktivitaten zur Starkung der Corporate Governance
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Aktivitdten der Internen Revision zur Sicherung der Corporate Governance

Zu den Tatigkeiten der Internen Revision, die den gréf3ten Mehrwert bei der Sicherung der
Corporate Governance erbringen, sagt E1.:
[...] dann wirde ich trotzdem immer noch sagen, es ist die prifende, die wirklich die
grundlegenden Beitrage leistet. Ganz einfach aus dem Grund heraus, weil es sonst
niemanden gibt, der in dieser Qualitat, sag ich jetzt einmal, prufen kann, wie wir das tun.
Das heif3t, die Unabhangigkeit, die wir haben, hat eben sonst kein Prifkérper bei uns in
der Organisation (...) die Mdglichkeit, quer Uber die Systeme zu prifen. Macht eine
andere Pruforganisation nicht [...]. (E1, Absatz 21)
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die unabhangige Prifungs- und
Beratungsleistung den grof3ten Mehrwert erbringt, sei es durch die Pravention von dolosen
Handlungen (E8, Frage 1.4) oder das konstruktive Vorschlagen von
Verbesserungsmoglichkeiten (E2, Absatz 17). E2 (Absatz 17) sieht zuséatzlich in der
Abschreckungskomponente durch Sanktionierungen einen Mehrwert, weil dies die
Konsequenzen bei widerrechtlichem Handeln darlege. Die Feststellung von Mangeln, aus
denen MalRnahmen resultieren, diene schlussendlich zum Aufzeigen von
Verbesserungspotentialen und damit zur Weiterentwicklung der Organisation (E2, Absatz
17). E6 (Frage 1.4) wiederum sieht den Anstol3 der Vernetzung von Organisationseinheiten
und das Impuls-Geben zur Organisationsentwicklung als die Aktivitaten der Internen
Revision an, die unter anderem den gréRten Mehrwert bei der Sicherung der Corporate
Governance liefern. Das Netzwerken und die Koordinationsfunktion der Internen Revision
fuhrt auch E3 (Absatz 48) als die Tatigkeiten an, wo man mitunter am meisten bewegt und
die grofite Akzeptanz findet. E10 (Frage 1.4) sieht im gemeinsamen Erarbeiten und dem
konstruktiven und offenen Austausch mit den einzelnen Bereichen flr eine gemeinsame
Ldsungsfindung zur Optimierung der Situation einen wesentlichen Beitrag der Internen
Revision, weil dieser auch zu Effizienzsteigerungen fuhrt. Fir E9 (Frage 2.2) wiederum
bietet der wirtschaftliche Aspekt der Prifungsfunktion den grof3ten Mehrwert flr die
Kund*innen des Unternehmens, zugleich sei dieser auch fir den Schutz der
Vermogenswerte der Organisation und damit fir den Schutz des Kapitals der Eigentimer

malfigeblich.

6.2. Die Rolle der Internen Revision
Die Forschungsteilnehmer*innen sind durchgangig einig, dass die Interne Revision sich

mittlerweile von ihrer Rolle als gefirchteter Wachhund entfernt und eher die Rolle einer/-s
Ratgeber*in/Berater*in einnimmt. Dies ist aber auch von der Branche abhangig, in der das
Unternehmen téatig ist. So zum Beispiel ist der Banken- und Versicherungsbereich

umfassenden gesetzlichen Regelungen unterworfen, die eine Beratungsleistung nur sehr
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eingeschrankt zulassen. Dennoch kann eine Prifung nie ganzlich ohne Beratungsaspekte
funktionieren, schon die Abgabe von Empfehlungen und Verbesserungsvorschlagen kann
darunter subsumiert werden (E1, Absatz 23). E8 (Frage 2.1) sieht sich auRerdem als
Initiator*in von Verbesserungs-/Veranderungsprozessen, welche unter anderem durch den
Wissenstransfer der Revisionskenntnisse zwischen den verschiedenen
Organisationseinheiten geschehen. Sowohl E2 (Absatz 21), E3 (Absatz 48) als auch E10
(Frage 2.1) sehen im Einfuhlvermdgen - im ,Menschlich bleiben® - den Schlusselfaktor fir
die Akzeptanz der Internen Revision in einer Organisation. Ein gewisses Gespdr fur das
Gegeniber, offene Kommunikation und die Gewinnung von Vertrauen seien hierbei
entscheidend (E10, Frage 2.1). Schlussendlich sei man auf die Kooperation und die
Informationen der anderen Abteilungen angewiesen, ein zu hartes bzw. forsches Vorgehen
bzw. das Kreieren von Angst sei kontraproduktiv, da es die Arbeit der Revisionsfunktion
eher erschwere (E2, Absatz 21). E6 (Frage 2.1) gibt an, dass der Internen Revision in der
Organisation oftmals mit anfanglicher Skepsis begegnet werde, die Fuhrung und
Mitarbeitersinnen aber auch dankbar seien, weil sich jemand fir deren Téatigkeit
interessiert. So handle es sich in der Regel um eine konstruktive Zusammenarbeit, die zur
individuellen und organisatorischen Risikobeschrankung sowie zu inkrementellen

Innovationen fuhre (E6, Frage 2.1).

Ziele und Aufgaben der Internen Revision

Die Ziele und Aufgaben der Internen Revision werden durch die IIA-Standards (2018), im
Banken- und Versicherungssektor durch Gesetze wie das BWG oder VAG und die FMA-
Mindeststandards fur die Interne Revision (2020), weitestgehend determiniert (E9, Frage
2.2). So besagt zum Beispiel § 42 BWG, dass die Sicherung der GesetzméaRigkeit,
Ordnungsmafigkeit und Zweckmafigkeit der erste zu erflillende Zweck sein muss (E2,
Absatz 25). Abgesehen davon gaben die Revisor*innen an, dass die Ziele und Aufgaben
der Internen Revision in einer Audit Charter (Geschaftsordnung) und einem Audit Plan
(Revisionsplan) festgelegt sind. Diese werden durch die Geschaftsleitung bzw. das
Aufsichtsgremium genehmigt bzw. freigegeben. Neben den gangigen Prifungen zur
Bewertung der Angemessenheit und Wirksamkeit des Internen Kontrollsystems und des
Risikomanagements, ist die Durchfihrung von Sonderprifungen bei Verdachtsfallen bzw.
auf Anfrage der Geschéftsleitung eine der Aufgaben der Internen Revision (E9, Frage 2.1).
E10 (Frage 2.1) beschreibt als ein Ziel der Internen Revision eine gewisse
Ldsungsorientiertheit unter Berticksichtigung einer Praktikabilitét zu bieten, denn die ganze
Theorie nitze nichts, wenn sich die Optimierungs-/Losungsvorschlage nicht auch in die
Praxis umsetzen lieBen. Auch die adressatengerechte Berichterstattung sei als Aufgabe
der Internen Revision zu betrachten (E3, Absatz 80). So konkretisiert E3:
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Ja, ja, dass man denen das gibt, was sie brauchen. Das ist immer das gefligelte Wort
"nicht am Kunden vorbeiproduzieren." (...) Ich kann jetzt, wenn ich eine Revision
mache, einen Revisionsbericht Gber 45 Seiten schreiben (...) Aber ich meine, da ist die
Revision lange blockiert, bis sie einen Bericht Uber 45 Seiten hat, ohne Fehler, gut
formatiert und so weiter. Oder ich reduziere das auf ein Minimum und schreibe nur die
Sachen rein, die wirklich wichtig sind zu den MalBhahmen. Aber es geht dann auch
darum, eben inhaltlich das zu bringen, was sie wollen. Und deswegen ist es ganz
wichtig - das mache ich auch immer bei allen Revisionen: Bevor ich anfange, gehe ich
zu den Key-Playern oder zu den Stakeholdern und frage sie mal so ein bisschen aus,
was sie wissen, was sie nicht wissen und wo es fur sie hingehen soll. (...) Dann kann
ich mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit sagen: Das, was ich dann produziert habe,
ist das, was sie brauchen kénnen (E3, Absatz 80)

Wichtig sei es, vertrauenswirdige Ergebnisse zu liefern und diese in einer bedarfs- und

empfangergerechten Weise aufzubereiten, damit informierte und qualifizierte

Entscheidungen sichergestellt werden konnen (E9, Frage 2.2).

Faktoren, die die Unabhéngigkeit und Objektivitat der Internen Revision beeintrachtigen

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung von Beratungsleistungen durch die Interne
Revision, kdnnen Faktoren auftreten, die die Unabhéngigkeit und Objektivitat ebendieser
beeintrachtigen. Einstimmigkeit herrscht bei den befragten Personen darliber, dass eine
solche Beeintrachtigung besonders dann vorliegen kann, wenn gewisse organisatorische
Rahmenbedingungen nicht gegeben sind, bzw. personliche Befindlichkeiten ins Spiel
kommen. Die organisatorische Eingliederung der Internen Revision miisse somit immer
direkt unterhalb des (Gesamt-)Vorstands stattfinden (E10, Frage 2.3; E5, Frage 5.1). Fur
E1 (Absatz 31) ist eine Beeintrachtigung nur dann vorstellbar, wenn die Beratungsleistung
so weit geht, dass eine gewisse Verantwortung fur das Ergebnis wahrgenommen werden
muss. Dies sei dann der Fall, wenn an Prozessen operativ mitgewirkt wird (E1, Absatz 31).
E8 (Frage 2.3) und E4 (Absatz 29) sehen, neben der Wahrnehmung operativer Aufgaben,
auch eine Unternehmenskultur ohne klare Zuordnung von Aufgaben/Kompetenzen als
moglichen Faktor fur Beeintrachtigungen an. E4 (Absatz 35) verweist zudem darauf, dass
die Grenzen zwischen operativer Tatigkeit und unabhangiger Pruffunktion in der Internen
Revision speziell in kleinen Unternehmen oftmals verschwimmen bzw. schwierig zu ziehen
sind. E2 (Absatz 27) — selbst in einem relativ kleinen Unternehmen téatig - mahnt ebenfalls
zu einer gewissen Vorsicht und Sorgfalt. So solle man sich nur zu einem Thema auf3ern,
wenn auch die entsprechende Fachkenntnis vorliegt (E2, Absatz 27) Auch E3 (Absatz 54)
sieht mangelndes Know-How als méglichen Faktor flr Beeintrachtigungen, da verninftige
Ergebnisse nur dann geliefert werden kénnen, wenn die entsprechende Fachkenntnis
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vorliege. E9 (Frage 2.3) beschreibt Beratungsleistungen durch die Interne Revision als
Gradwanderung, weil es schwer abzugrenzen sei, wann die Beratungsleistung endet und

die Mitgestaltung an Prozessen beginne.

6.3. Das Drei-Linien-Modell
Durch die Neuauflage des Drei-Linien-Modells seien Unternehmen nach Meinung des IIA

Globals (2020) durchaus gerustet, auf ein dynamisches Unternehmensumfeld und
neuartige Risiken zu reagieren. Dazu sollten die Befragten lhre Sichtweise darlegen.
Vorweg sei angemerkt, dass die Teilnehmer*innen dem Modell durchaus positiv
gegenuberstehen, dennoch dirfe man nicht vergessen, dass es sich letzten Endes um ein
Modell handle (E3, Absatz 62). Ein Modell ziehe man in einer Diskussion bzw. Prufung als
zu erreichenden SOLL-Zustand dann heran, wenn bei dem IST-Modell (also dem
Unternehmen) zum Beispiel starkes Silodenken in den einzelnen Abteilungen vorherrscht
und man diesen Zustand aufbrechen/beseitigen méchte (E3, Absatz 62). E5 (Frage 3.1)
sieht in dem Modell einen guten Ansatz, die darin enthaltenen und komplexen
Themenbereiche verstandlich und nachvollziehbar darzustellen und gegebenenfalls das
Unternehmen daraus auszurichten. So sei auch der erweiterte Ansatz mit
Wirtschaftsprifer*innen und Aufsicht sehr gut (E5, Frage 3.1). Dennoch sind die Anspriiche
der Interessensgruppen und die Herausforderungen der Unternehmensumwelt sehr
vielfaltig, dies haben die Wirtschaftskrisen der jingsten Vergangenheit und die rechtlich
enorm gestiegenen Anspriiche rund um das Thema Nachhaltigkeit gezeigt - diese werden
auch durch das Drei-Linien-Modell nicht zu I6sen sein (E5, Frage 3.1). E1 (Absatz 35) sieht
die Vorteile des Modells darin, dass es relativ einfach gehalten und in jeder Branche
eingesetzt werden kann. Zudem gibt es eine klare Abgrenzung der Funktionen, wodurch
eine stabile Organisation hergestellt werden kann, die in einem dynamischen Umfeld
bestehen und mit den Umweltbedingungen interagieren kann (E1, Absatz 35). Dennoch
gibt E1 (Absatz 39) zu denken, dass durch die vermehrte Zusammenarbeit und das
Aufbrechen des Silos auch Interessenskonflikte auftreten kdnnen, weswegen eine genaue
Abgrenzung der Verantwortlichkeiten und Rollen vorzunehmen ist. E8 (Frage 3.1)
betrachtet den koordinierenden und Ubergreifenden Ansatz des Drei-Linien-Modells als
notwendig, um effizient zu bleiben/effizienter werden zu kdnnen, wofir die vorgesehene
Zusammenarbeit aller Linien mit dem Fokus auf die Zielerreichung sehr hilfreich sein kann.
Unerlasslich sei jedoch, die Unabhangigkeit der Internen Revision zu gewahrleisten (ES,
Frage 3.1).
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Definition jintegrierter GRC-Ansatz*

Unter dem integrierten GRC-Ansatz, der im Drei-Linien-Modell forciert wird, versteht E7
(Frage 3.2) die Zusammenarbeit der wesentlichen Kontrollfunktionen, also Compliance,
Risikomanagement und Interner Revision, um einerseits den Informationsaustausch im
Unternehmen zu férdern und um andererseits einen gemeinsamen und abgestimmten
Blickwinkel auf die tatsachlichen Risiken der Organisation zu entwickeln. E5 (Frage 3.2)
sieht darin die Integration von Governance, Risk und Compliance in die
Unternehmenskultur, wobei diese untereinander abgestimmt und koordiniert sind. Fir E1
(Absatz 37) ist das Aufbrechen des Silo-Denkens, das Aufweichen und ,Durchlassiger-
Machen® der engen Abteilungsgrenzen, wesentlich fur die Generierung von Synergien.
Zumal durch die Zusammenarbeit die Informationsflut, aufgrund komprimierter Darstellung
verschiedener Ansichten zu einem Thema, an die Fihrungsspitze reduziert und damit auch
eine Uberlastung ebendieser vermieden werde (E1, Absatz 37). E3 (Absatz 64) sieht den
integrierten Ansatz des Drei-Linien-Modells als ideelles Modell, welches durch die
handelnden Personen, die Unternehmensform und den Einsatzbereich sowohl positiv als
auch negativ beeinflusst werden kann. Die Unternehmens- und Fehlerkultur, die
vorherrscht, sei hierbei ausschlaggebend:
Ja und dann eben eine offene Kultur. Also, da geht's nicht sehr, also eine offene Kultur,
also eine Bereitschaft, sich auf andere Sachen einzulassen und auch die Frage zu
stellen: "Was machen die anderen?" Und letztendlich ist dann die Fehlerkultur auch ein
wichtiger Punkt, dass dann eben auf solchen in solchen Plattformen, wenn jetzt jemand
sagt, ich wirde das so oder so machen, dass nicht gleich auf den dann eingedroschen
wird und alle lachen, dass der sich am Ende des Tages nicht mehr das sagen traut, was
seine Meinung ware oder wie er es besser machen wirde (E3, Absatz 64).
So sei eine offene Kultur und der entsprechende Umgang mit Fehlern ein wesentlicher
Faktor dafirr, dass eine Zusammenarbeit, wie sie im integrierten Ansatz verfolgt wird, im

Unternehmen funktionieren kann (E3, Absatz 64).

Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit der GRC-Funktionen

Die Kultur, die in einem Unternehmen vorherrscht, spielt auch bei den
Rahmenbedingungen fir eine gute Zusammenarbeit der GRC-Funktionen eine wichtige
Rolle. So seien nach E1 (Absatz 39), E2 (Absatz 37), E3 (Absatz 64) und E7
(Erganzungsfrage 3.2.1) die Bereitschaft, der Wille zur Zusammenarbeit und das Interesse
an einer anderen Sichtweise oftmals ausschlaggebend dafiir, ob eine Zusammenarbeit
funktioniert. Regelmafiger fachlicher Austausch, ein ehrlicher Umgang miteinander und
die Handschlag-Qualitat von getroffenen mindlichen Entscheidungen, sind nach Meinung

von E9 (Ergénzungsfrage 4.2.1) in diesem Zusammenhang wesentlich. Fur E4 (Absatz 41)
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stellt auBerdem die Praxisndhe durch Einbindung der Kolleg*innen an der Front einen
Schlusselaspekt dar, damit die Vorgaben auch dort ankommen, wo sie umgesetzt werden
sollen. Ebenso spiele der ,tone from the top“ eine groRe Rolle: So stellen die Vorgaben der
Unternehmensleitung und klare Abgrenzungen, Regelungen und Rollenverteilungen eine
gewisse Vorbedingung fiir eine gute Zusammenarbeit dar (E1, Absatz 39). Auch E2
(Absatz 37) betrachtet Regelungen als unerlasslich, weist aber darauf hin, dass ein
gewisser Spielraum fir die Arbeit an sich notwendig ist, da man nur so auch etwas
voranbringen kann:
[...] dass es ausreichende Regelungen insgesamt gibt, dass aber trotzdem, also dass
die Existenz von beispielsweise Funktionsbeschreibungen, Zusténdigkeitsbereiche klar
abgegrenzt sind. Aber, dass es trotzdem Spielraum gibt zum Arbeiten und etwas
voranzubringen. Manchmal ist es zu schwer werden, wenn etwas zu stark reglementiert
ist, genug Spielraum fir Losungen zu haben, das ist &hm (...) Weil alles was irgendwo
steht, wie es gemacht gehort, erschwert manchmal die Findung von Losungen und das
ist dann auch schlecht. Also Rahmenbedingungen: ausreichende Regelungen, aber
nicht zu eng. (E2, Absatz 37)

Interpretation der Rolle der Internen Revision im Drei-Linien-Modell

Die Interne Revision soll im neuen Drei-Linien-Modell eine koordinierende Rolle bei der
Zusammenarbeit, Interaktion und Kommunikation zwischen den Linien einnehmen. lhre
unabhéangige und spezielle Position im Unternehmen und ihre Weitsicht sind wesentliche
Grinde dafiir. E1 (Absatz 41) sieht eine gewisse Zwiespaltigkeit zwischen operativ prufend
und beratender Funktion fir das Management und trotzdem Gesprachspartner*in auf
Augenhohe fir die erste und zweite Linie zu sein. So sind nach E2 (Absatz 39) ebenfalls
die Auswirkungen des Handelns zu beachten, jedes Thema musse breit gefasst und auch
so betrachtet werden. Eine Zusammenarbeit mit den anderen Linien sei aber deswegen
schon wichtig, weil die Interne Revision dafir sorgt, dass die erste und zweite Linie eine
gewisse Einheitlichkeit und Abstimmung an den Tag legen (E2, Absatz 39). Fir E5 (Frage
3.3) stellt die entsprechende Kommunikation eine Schlisselrolle fir den Erfolg dar. Auch
E7 (Frage 3.3) und E8 (Frage 3.3) sehen in der Kommunikation den wesentlichen Aspekt
zur Sicherstellung von Transparenz und Wissenstransfer. Durch ihr Wirken und ihr
Verstandnis fur das Unternehmen sei die Interne Revision fur E3 (Absatz 68) bestens dafur
geeignet die offenen Enden zusammenzufiihren und dadurch eine erfolgreiche
Zusammenarbeit der einzelnen Funktionen zu ermdglichen. Dennoch muss, nach Meinung
von E1 (Absatz 41), am Ende des Tages klar sein, dass die Interne Revision immer noch
eine unabhangige und objektive Prifinstanz im Unternehmen darstellt, die im Folgejahr
dann Themen der ersten und zweiten Linie beurteilt. Die Assurance-Funktion fur die
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Unternehmensleitung hinsichtlich Einhaltung der strategischen Zielrichtung sei in jedem
Fall sicherzustellen (Absatz 41). Im Endeffekt, so E2 (Absatz 39) laufe es darauf hinaus,
dass die Tatigkeit der Internen Revision auch mit den Werten des Unternehmens

Ubereinstimme.

6.4. Herausforderungen fur die Interne Revision durch das Drei-Linien-
Modell
Durch die Zusammenarbeit mit internen und externen Governance-Partner*innen kénnen
fur die Interne Revision Herausforderungen entstehen, die in weiterer Folge zu einer
Beeintrachtigung der Unabhangigkeit und Objektivitat fihren kénnen. Die groften
Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit mit externen Prufertinnen stellen der
unterschiedliche Fokus bei den Prufungen und die teils differierende Erwartungshaltung
dar. Das Verstandnis fur die Arbeit von Internen Revisor*innen sei nicht immer gegeben,
da die Erwartungshaltung eine ganzlich andere sei (E2, Absatz 41). So werden liickenlose
Prufungen erwartet, die aber eine Interne Revision oft nicht erbringen kann (E2, Absatz
41). Auch E7 (Frage 4.1) pflichtet dem bei — so fehle bei externen Prifungsanbieter*innen
oftmals die Bereitschaft sich mit der Arbeit und der Qualitdt der Internen Revision
auseinanderzusetzen. Auch das Thema ,Vertrauen in die Prifungsergebnisse der Internen
Revision® spielt nach Ansicht von E3 (Absatz 72) eine grof3e Rolle. Dies stelle oftmals den

Dreh- und Angelpunkt in der Zusammenarbeit dar:

Aber wie gesagt, es geht eben darum: wie weit vertrauen die externen auf die
Prifungsergebnisse der Internen Revision und da sind wir dann auch wieder bei dem
Punkt: wie wird die Interne Revision im Unternehmen gesehen? Welche Rolle hat sie?
(..) Und wenn ich eben ein Unternehmen habe, wo die Revision eher schwach ist oder
schwach ausgepragt ist, dann weil3 das der Wirtschaftsprifer, dann weil3 das der
Rechnungshof und wird natirlich auf diese Prifungsergebnisse oder auf die
Zusammenarbeit weniger stark zugreifen als wenn ich eine etablierte Revision habe und
die wissen, die arbeiten gut, dann wird es auch entsprechend genutzt (...) (E3, Absatz
72)

E1l (Absatz 43) sieht in der Kommunikation eine gewisse Schwierigkeit, weil die
Abschlussprifer*sinnen auf3erhalb der Organisation stehen, in gewissen Bereichen
Verschwiegenheitsverpflichtungen notwendig seien und der personliche Kontakt fehle. Die
Vermittlung von schwerwiegenden Prifungsfeststellungen nach auf’en hin, um
weitreichende Konsequenzen fur das Unternehmen zu vermeiden, stelle zudem einen
Balanceakt dar, so E2 (Absatz 41) — am Ende des Tages arbeite man fiur das gepriifte

Unternehmen und kommuniziere Feststellungen deswegen oft in abgeschwachter Form.
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Schwierigkeiten mit Governance-Partner*innen im Unternehmen

Die mangelnde Akzeptanz fur die Arbeit der Internen Revision wurde als einer der Griinde
fur eine erschwerte Zusammenarbeit genannt. Mal3hahmen seien fir die anderen Linien
oftmals unbequem, so E2 (Absatz 45). E4 (Absatz 55) verdeutlicht in diesem
Zusammenhang, dass es den gepriften Organisationseinheiten oftmals am genehmsten
sei, die Interne Revision wirde lediglich einen konkreten Vorschlag bringen, den diese
dann umsetzen. So handle die entsprechende Organisationseinheit auf Empfehlung der
Internen Revision und wenn etwas schiefgeht, trage die Interne Revision dann auch die
Verantwortung daflr (E4, Absatz 55). Auch bei Veranderungen oder neuen Zugangen zu
einem Thema kann es zu Diskussionen kommen (E1, Absatz 45). Manchmal fehle laut E6
(Frage 4.2) einfach die Einsicht fur die Notwendigkeit von Managementinstrumenten, wie
zum Beispiel einem IKS. AuRerdem komme es oftmals zu Schwierigkeiten bei der
Kooperation, wenn die Interne Revision zu forsch agiere (E2, Absatz 21). Hier bedarf es
seitens Interner Revision sehr viel Einfuhlvermdgen und auch ein gewisses Gespdr fur
Menschen (E10, Frage 2.1). Auch vorherrschendes Silodenken gestalte die
Zusammenarbeit mit Governance-Partner*innen schwierig (E3, Absatz 64), weil der Blick
von aul3en, der Blick Uber den Tellerrand, fehle (E2, Absatz 21) und alles, was an
Empfehlungen und MafRnahmen von der Internen Revision herangetragen wird, als

Belastung empfunden werde (E3, Absatz 64).

Herausforderungen bei der Zusammenarbeit mit dem Leitungsorgan

Die Erwartungshaltung an die Interne Revision stellt oftmals die gréf3te Herausforderung
in der Zusammenarbeit mit dem obersten Leitungsorgan dar. So verlasse sich die
Unternehmensleitung auf die Interne Revision und habe grundsatzlich den Anspruch nach
absoluter Qualitat (E2, Absatz 49). E1 (Absatz 57) rat dazu, Bewusstsein dariber zu
schaffen, was die Interne Revision erbringen kann und wo sie sich noch hin entwickeln
muss. Auch die Zeitkomponente ist immer ein Faktor, der Schwierigkeiten mit sich bringen
kann, da eine schnelle Verfiigbarkeit der obersten Leitung oftmals nicht gegeben ist und
sich Entscheidungen deshalb verzégern konnen (E1, Absatz 57). Die Koordinationsaktivitat
der Internen Revision bei der Berichterstattung kann nach E5 (Frage 4.3) eine gewisse
Problematik mit sich bringen. Beim dualen Berichtwesen liege namlich die
Herausforderung darin, alle Bereiche ausreichend, zeitlich und in der erwarteten und somit
anerkannten Form am Laufenden zu halten bzw. Uber Handlungsnotwendigkeiten zu
informieren und diese untereinander abzustimmen (E5, Frage 4.3). E2 (Absatz 49) sieht
bei der Berichtstatigkeit an den Aufsichtsrat eine gewisse Abhangigkeit vom Vorstand.

Dabei stellen genau diese Berichte aber einen wesentlichen Faktor fir das Bewahren der
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Unabhangigkeit dar (E2, Absatz 49). Auch E3 (Absatz 80) bemerkt im Gespréch, dass
Berichte auf das Wesentliche beschrankt und adressatengerecht aufbereitet sein sollen,
damit eine Informationsflut vermieden werden kann. Die zusammenfassende Darstellung
verschiedener Ansichten zu einem Thema an die Fuhrungsspitze, um eine Uberlastung
ebendieser zu vermeiden, hebt auch E1 (Absatz 37) als essenziellen Faktor fiir eine gute
Zusammenarbeit hervor. Es sei immer abzuwagen welche und wieviel Information nétig
und sinnvoll sei (E9, Frage 4.3). Generell sei es, hach Ansicht von E2 (Absatz 49), oftmals
nicht leicht, die Unabhéangigkeit und Objektivitat der Internen Revision zu bewahren, weil
der Vorstand nicht gerne hore, dass etwas schieflaufe. Auch fir E4 (Absatz 59) ist die
Interne Revision hinsichtlich Zusammenarbeit mit dem Vorstand oftmals nicht die
unabhéangige Prifinstanz, die sie sein sollte, weil die Interne Revision oftmals als Hilfsorgan

benutzt werde, um Entscheidungen zu untermauern, die ohnehin schon gefallen seien.

Beeintrdchtigt die Zusammenarbeit die Unabh&ngigkeit und Objektivitat?

Auf einer Skala von eins (schwach) bis fiinf (sehr stark) sollten die Expert*innen eine
Einschéatzung vornehmen, inwieweit die Zusammenarbeit mit den anderen Linien die
Unabhangigkeit bzw. Obijektivitat der Internen Revision beeintrachtige und diese
Einschatzung dann zu begriinden. Die Mehrheit der befragten Personen sehen die
Unabhangigkeit und Obijektivitat der Internen Revision durch die Zusammenarbeit kaum
beeintrachtigt. Hierbei spielen die Aufbau- und Ablauforganisation, genauso wie die
Unternehmenskultur eine entscheidende Rolle (E8, Frage 4.4). E1 (Absatz 59) hebt hervor,
dass eine bewusste Abgrenzung von Priifung und Beratung stattfinden muss. So missen
sich alle Beteiligten dartber im Klaren sein, dass ein Bereich, in dem vorher eine
Beratungsleistung erbracht wurde, nicht mehr durch die Interne Revision geprift werden
kann (E1, Absatz 59). Beeintrachtigungen sind offenzulegen und die entsprechende
Prifung dann durch andere/externe Prufungsanbieter*innen durchzufihren (E1, Absatz
59). E2 (Absatz 31) empfindet die Abgrenzung zwischen Prifung und Beratung in einem
kleinen Unternehmen als sehr schwierig, da hier viele Menschen an Kontrollen und der
Umsetzung von MalRhahmen zusammenarbeiten. Sobald man in die Prozesse (beratend)
eingebunden werde und sich in die Rolle der anderen hineinversetze, kénne man
beeinflusst werden (E2, Absatz 51). Tabelle 8 gibt eine Ubersicht der getroffenen

Einschéatzungen.

75



Tabelle 8: Beeintrachtigung der Unabhangigkeit/Objektivitat durch die Zusammenarbeit

Wenn entsprechende Vorkehrungen getroffen sind, wird kaum
eine Beeintrachtigung vorliegen. Wenn doch, dann missen die
Konsequenzen gezogen werden, z.B. Offenlegung und
Einhaltung einer Cooling-Off-Periode (Absatz 59)

E2

In einem kleinen Unternehmen ist man oftmals in den Prozessen
etwas tiefer drinnen (Absatz 51)

E3

Kommt darauf an, wie die Zusammenarbeit organisiert ist. Nimmt
die Interne Revision nur eine informelle Koordinationsrolle wahr,
dann wird die Unabhangigkeit/Objektivitat nicht gefahrdet sein
(Absatz 82)

E4

3-4

Aufgrund der Beratungstatigkeit sind die Unabhangigkeit und
Obijektivitat oftmals beeintrachtigt (Absatz 71)

ES

Die Unabhangigkeit ist durch die organisatorische Einbindung im
Unternehmen und vor allem durch die Definition der Rechte und
Pflichten in der Audit Charter festgehalten. Objektivitat hangt vor
allem vom Prifer und dessen Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie
dessen personlichen Werten und Einstellungen ab (Frage 4.4)

E6

- (Frage 4.4)

E7

- (Frage 4.4)

E8

Keine  Beeintrachtigung aufgrund des Modells, die
organisatorische Anbindung und die Prozessunabhangigkeit
stellen wesentliche Kriterien fiir die Unabhangigkeit und
Objektivitat dar, genauso wie die Unternehmenskultur (Frage 4.4)

E9

1-2

Eher eine zeitliche Abhangigkeit vorhanden, da durch die
Zusammenarbeit Ressourcen gebunden werden, die sonst zur
unabhangigen Prifung genutzt werden kodnnten, ohne
entsprechenden Mehrwert daraus zu ziehen (Frage 4.4)

E10

AuRBerhalb der Finanzbranche gibt es keine gesetzlichen
eindeutigen Regelungen, wo Compliance und Interne Revision
eindeutig abgegrenzt werden kdnnen (Frage 4.4)
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6.5. Handlungsempfehlungen
Neben der organisatorischen Einbindung der Internen Revision unterhalb des (Gesamt-

)Vorstands, der Einhaltung von Cooling-Off-Perioden, einem ausgeweiteten
Kindigungsschutz und der sorgféltigen Auswahl und Weiterbildung der Mitarbeiter*innen
der Internen Revision, stellen der Aufbau einer entsprechenden Unternehmenskultur und
die Bewusstseinsbildung fir die Wichtigkeit einer funktionierenden Corporate Governance,
wesentliche Aktivitaten zur Pravention von Beeintrachtigungen dar. Abbildung 16 gibt dazu

eine Ubersicht.

Abbildung 16: Aktivitaten zur Pravention von Beeintrachtigungen

Aktivitaten zur Pravention von Beeintrachtigungen

Organisatorische Eingliederung unter Gesamtvorstand
Cooling-Off-Perioden einhalten

Externe Prifungen/Auslagerung

Klare Definition und Vorgaben zu Rolle und Aufgaben der IR
Keine Ubernahme operativer Verantwortung
Unternehmenskultur/Bewusstseinsbildung

Vorgaben & Sorgfalt bei Auswahl und Weiterbildung bei MA der IR
Festlegung und Freigabe der Audit Charter durch VO/AR
Unterstellung dem Auditkomittee

Kommunikation mit dem Aufsichtsrat

Offenlegung von Beeintrachtigung

Genehmigung der Verglitungsgrundsatze der IR

RegelmaRiger dienststellentibergreifender Austausch

Formelle Behandlung und Freigabe von Berichten durch VO/AR
Ausreichend Fachkenntnis

Ausgeweiteter Kiindigungsschutz fiir Mitarbeiter*innen der IR

Schriftliche Vereinbarungen bei Beratungsleistungen

o
=
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w
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B Anzahl Nennungen

Losungsvorschlage fir die Zusammenarbeit mit den GRC-Partner*innen

Bei den Losungsvorschlagen fir eine verbesserte Zusammenarbeit mit den GRC-
Partner*innen stellte die Starkung der Kommunikationsstrukturen einen wesentlichen
Faktor dar. So bedarf es nach E1 (Absatz 45), einer laufenden Abstimmung und eines
gemeinsamen Verstandnisses fur die groben Konzepte im Unternehmen. Hierflr seien
konkrete Ansprechpartner*innen und die Beteiligung des Top Managements, um
Bedeutung und Wichtigkeit von Themen hervorzuheben und Bewusstsein zu schaffen,

wichtige Parameter (E1, Absatz 55). E3 (Absatz 80) sucht regelmaRig den Austausch mit
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den Schlisselfiguren, um die Erwartungshaltung abzukléaren und eine gemeinsame Basis
zu schaffen. Hierbei kbnnen auch Teambuilding-Seminare und regelmagige Treffen, wo
man sich zu gewissen Themen austauscht, helfen (E3, Absatz 78). AuRerdem empfiehit
E3 (Absatz 74) ein gutes Konzept und Auftreten seitens der Internen Revision. Dies spiegle
sich in der Kompetenz, qualitativ hochwertiger Arbeit und der Offenheit fur die anderen
Abteilungen wider (E3, Absatz 74). So sollen Anfragen an die Interne Revision zeitnah und
ernsthaft behandelt werden, da dies das Vertrauen in die Kompetenz der Revision und die
Stellung im Unternehmen starke (E3, Absatz 74). Auch die Wertschatzung und ein
respektvoller und offener Umgang miteinander sind wesentliche Faktoren fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit, genauso wie die ,Handschlag-Qualitdt® mundlich
getroffener Ubereinkinfte (E9, Erganzungsfrage 4.2.1).

Aspekte fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit dem Leitungsorgan

Die Transparenz bei der Berichterstattung stellt hier fir einen Grof3teil der Befragten das
zentrale Element fir eine von Vertrauen und Erfolg gepragte Zusammenarbeit dar. E9
(Frage 5.2) sieht den wesentlichen Aspekt hier in der Kommunikationskultur des
Unternehmens. So stellt die Festlegung von Frequenz und Inhalt der Berichterstattung in
Abstimmung mit den Organisationseinheiten ein entscheidendes Merkmal dar (E9, Frage
5.2). Fur E5 (Frage 5.2) ist die Transparenz bei der Kommunikation und Berichterstattung
gegeniuber dem Prifungsausschuss/Aufsichtsorgan seitens der Internen Revision ein
grundlegender Faktor fir die vertrauensvolle Zusammenarbeit mit dem Leitungsorgan.
Generell sei eine empfangergerechte und aufs Wesentliche reduzierte Berichterstattung
empfehlenswert (E3, Absatz 80), um Informationsflut und Uberlastung der
Unternehmensspitze zu vermeiden (E1, Absatz 37). Die laufende Abstimmung und
Interaktion mit den anderen Organisationseinheiten stellen hierflr die Basis dar (E1,
Absatz 37). Aber auch die gute bzw. erwartete Qualitat der Prufungsleistungen ist fur eine
gute Zusammenarbeit ausschlaggebend, ebenso ein Gesplr fir die Organisation und
zukunftiger Prufthemen (E1, Absatz 63). Seitens der Unternehmensleitung stellt fir E4
(Absatz 87) das inhaltliche Eingreifen in die Prifung oder das nachtrégliche Ab&ndern des
Prufungsergebnisses einen Vertrauensbruch dar. Arbeiten lassen ohne Interventionen ist
auch fir E2 (Absatz 55) essenziell, ebenso die Wertschatzung fur die Arbeit der Internen

Revision.

78



Die Rolle des Aufsichtsorgans bei der Starkung der Unabhangigkeit und Obijektivitat

Im Unternehmen von E4 (Absatz 81) ist die Rolle des Aufsichtsgremiums nicht stark
ausgepragt. Dennoch kann sich E4 (Absatz 83) vorstellen, dass eine gewisse Nahe zum
Aufsichtsorgan bzw. ein regelméRiger Austausch mit diesem zu einer Starkung der
Unabhangigkeit und Objektivitat beitragen kann. E2 wiederum (Absatz 57) schatzt das
Vertrauen seitens des Aufsichtsrates in die Interne Revision als wichtig ein. Ein offenes
Ohr fur ausreichend Ressourcen, wichtige Themen oder die Meinung der Internen Revision
héalt E2 (Absatz 57) fur unabdingbar. Bei E7 (Frage 5.3) beschrankt sich der Kontakt mit
dem Aufsichtsgremium auf die Lektlre des Berichts. Auch fir die E10 (Frage 5.3) und E6
(Frage 5.3) ist das Aufsichtsgremium nicht relevant hinsichtlich Starkung der
Unabhangigkeit und Obijektivitat. Fir E9 (Frage 5.3) hingegen ist der Aufsichtsrat ein
notwendiger Ansprechpartner in einem etwaigen Eskalationsprozess, von daher sei es
wichtig, dass dieser hinter der Internen Revision stehe. Eine zunehmende Wichtigkeit und
Bedeutung der Aufsichtsgremien in Bezug auf die Tatigkeiten der Internen Revision sieht
auch E5 (Frage 5.3). Da die Versicherungsbranche stark reglementiert ist und die
Vorgaben fur die Einrichtung der Internen Revision umfangreich und vielfaltig sind, wird
diese regelmalig einer Prifung durch die Aufsicht unterzogen, weswegen ein
regelmafiger Austausch stattfinde und die Unabhéangigkeit und Obijektivitat jedenfalls
gestarkt werde (E5, Frage 5.3). E3 (Absatz 92) hingegen ist der Ansicht, dass der Vorstand
ohnehin ein Interesse an einer unabhangigen und objektiven Internen Revision haben
sollte, da diese ja als ausgelagerte Kontroll- und Uberwachungsfunktion fiir ihn fungiert.
Die Geschéftsleitung berichte dann dem Aufsichtsgremium die Angemessenheit und
Funktionsfahigkeit der Systeme und Prozesse, weswegen das Aufsichtsgremium bei der
Starkung der Unabhangigkeit und Obijektivitat eine eher untergeordnete Rolle spiele (E3,
Absatz 92).
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7. Diskussion
Im abschlieBenden Teil der vorliegenden Masterthesis werden die gewonnenen

Erkenntnisse aus der empirischen Forschung unter Berlcksichtigung der Forschungsfrage
diskutiert, um daraus ein Fazit abzuleiten. Geschlossen wird dieses Kapitel mit Hinweisen
zu Limitationen und einem Ausblick auf mégliche weiterfihrende Forschungstatigkeiten.

7.1. Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Das Thema ,Corporate Governance® gewinnt auch in den Unternehmen der
Forschungsteilnehmer*innen immer mehr an Bedeutung. So ist in stark reglementierten
Branchen, wie zum Beispiel dem Bankensektor, die Einrichtung eines Internen
Kontrollsystems (839(2) BWG), eines Risikomanagements (839 BWG) und einer
Revisionsfunktion (842 BWG) von Gesetzes wegen notwendig. Dies fur sich stellt aber
noch keine Voraussetzung fir das Funktionieren der Corporate Governance dar, auch die
Unternehmenskultur und der sogenannte ,tone from the top“ spielen hierbei eine wichtige
Rolle (E7, Frage 1.1 und 1.2).

Das Thema ,Unternehmenskultur stand immer wieder im Fokus der Aufmerksamkeit bei
den befragten Personen. Die Kultur, die in einer Organisation vorherrscht - sei es beim
Umgang mit Fehlern, bezuglich der Offenheit fir die Arbeit anderer Organisationseinheiten,
fur die Notwendigkeit von Modellen und Systemen oder fur die Umsetzung von
Malnahmen - ist wichtig, damit Corporate Governance Uberhaupt funktionieren kann.
Naturlich bedarf es auch Vorgaben und Informationen seitens der Unternehmensleitung in
Form von Werten, einer klaren Strategie und Zielen - zumal die Geschaftsfiihrung
malfidgeblich zur Bewusstseinshildung und Akzeptanz gewisser Thematiken beitragt, in dem
sie auch vorlebt, was sie vorgibt. All diese Vorgaben und Informationen bringen jedoch
wenig, wenn bei den Mitarbeiter*innen des Unternehmens kein Bewusstsein fir die
Wichtigkeit und Notwendigkeit einer funktionierenden und nachhaltigen Corporate
Governance vorhanden ist, denn nur so werden Malinahmen umgesetzt, Innovationen und
Verédnderungen initilert und Verbesserungsvorschlage aktiv eingebracht, die allesamt zur
Weiterentwicklung der Organisation beitragen. Auch Berwanger und Kullmann (2008)
verweisen darauf, dass die Interne Revision - als wesentlicher Teil der Corporate
Governance - keinen Beitrag leisten wird kénnen, wenn die Unternehmensleitung durch ihr
eigenes Verhalten keine Vorbildfunktion wahrnimmt und ,ethisch korrektes Verhalten* nicht
in der Unternehmenskultur verankert ist (Berwanger & Kullmann, 2008, S. 198). Ein
Verhaltenskodex (Code of Conduct), der eine Abmachung fir bestimmte, im Unternehmen
gewunschte Verhaltensweisen darstellt und als verbindlich angesehen werden kann, kann

hierbei als klares Statement fungieren (Berwanger & Kullmann, 2008). Interne
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Revisor*innen sind ohnehin an die Einhaltung der Standards (2018) gebunden, die den
Ethikkodex, der das gewlinschte Verhalten von ebendiesen regelt, beinhalten (The Institute
of Internal Auditors, 2018). Eine gefestigte, offene und von Werten gepragte
Unternehmenskultur tragt nicht nur wesentlich zu einem verbesserten Arbeitsklima und
dadurch zu erhdhter Zufriedenheit, Motivation und Effizienz bei, sondern wird sich auch in

einem gesteigerten Unternehmenserfolg widerspiegeln.

Oftmals ist die oberste Leitung eines Unternehmens allein nicht dazu in der Lage, eine
vollumfangliche Kontroll- und Uberwachungsfunktion auszuilben, weswegen sie sich
diverser Uberwachungsmechanismen und -instanzen bedient. So wird durch die
Implementierung eines Internen Kontrollsystems die Einhaltung der Gesetze, Richtlinien
und Vorgaben anhand von Kontrollen und organisatorischen SicherungsmalRnahmen, wie
zum  Beispiel  Funktionstrennungen,  4-Augen-Prinzipe, Berechtigungs- und
Freigabekonzepte, etc. sichergestellt, wahrend die Interne Revision als
prozessunabhangige Uberwachungsfunktion unabhangige und objektive Priifungs- und
Beratungsleistungen erbringt. Das Drei-Linien-Modell des Institutes of Internal Auditors
(2020) bietet ein ganzheitliches Corporate Governance Rahmenwerk, das Unternehmen
dabei hilft, Strukturen, Prozesse, Rollen und Verantwortlichkeiten zu identifizieren, um die
Corporate Governance im Unternehmen zu starken und sicherzustellen. Dies soll durch
einen integrierten Governance-Risk-Compliance-Ansatz erméglicht werden, also durch die
vermehrte Zusammenarbeit, Interaktion und Kooperationen zwischen den Linien
(Schubiger, 1. et al., 2021). Die Interne Revision soll hierbei, aufgrund ihrer
organisatorischen Verankerung im Unternehmen und der weitreichenden Einblicke in
Systeme, Prozesse und Strukturen, als Koordinator*in agieren und die richtigen Personen
bzw. Funktionen zusammenfiihren (E3, Absatz 68), um eine wirkungsvolle Ausrichtung und
Abstimmung gemeinsamer Aktivitdten zur Zielerreichung zu gewahrleisten (Schubiger, |.
et al., 2021).

Die Forschungsteilnehmer*innen stimmen uberein, dass aufgrund der zunehmenden
Komplexitdt und der raschen Veranderungsprozesse im Unternehmensumfeld ein
koordinierter und Ubergreifender Ansatz erforderlich und wichtig ist, um die Effizienz des
Unternehmens aufrechtzuerhalten bzw. zu starken (E8, Frage 3.1). Da das Drei-Linien-
Modell relativ einfach gehalten ist und externe Prifer*innen und Aufsicht miteinbezieht,
kann es in jeder Branche und Unternehmensgrof3e eingesetzt werden. Man muss sich aber
letztendlich dartiber im Klaren sein, dass es sich hierbei um ein ,theoretisches Idealmodell*
(E6, Frage 3.2) handelt, welches auch nicht alle Herausforderungen, mit denen sich
Organisationen auseinandersetzen mussen, lésen kann (E5, Frage 3.1). Durch das
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Aufbrechen der Silos, das eine vermehrte Zusammenarbeit und Interaktion zwischen den
Linien ermdglichen soll, kdnnten sich mdglicherweise Herausforderungen, speziell fur die

Interne Revision, ergeben.

Basierend auf dem Forschungsthema und der identifizierten Forschungsliicke wurde die

Forschungsfrage wie folgt formuliert:

Welche Herausforderungen entstehen durch das Drei-Linien-Modell fir die

Revisionspraxis und welche Handlungsempfehlungen lassen sich daraus ableiten?

Die Expert*innen sind der Meinung, dass es durch die, im Drei-Linien-Modell forcierte,
Zusammenarbeit nicht zwingend zu (neuen) Herausforderungen kommen muss. Bei der
Analyse der erhobenen Daten wurde schnell klar, dass Herausforderungen dann
entstehen, wenn organisatorische Rahmenbedingungen fehlen und die Kultur im
Unternehmen nicht von Wertschatzung, Offenheit und Akzeptanz anderer Ansichten und
Funktionen gepragt ist. Ein offener Umgang mit Fehlern und die Kommunikationskultur
spielen ebenfalls eine wesentliche Rolle. Durch das Aufbrechen des Abteilungs-Denkens
und ,Durchlassiger-machen der Grenzen® (E1, Absatz 37) gestaltet es sich moglicherweise
schwierig, den generierten Mehrwert einer Funktion zuzuordnen, was wiederum zu
Interessenskonflikten fihren kann. Dennoch (berwiegen die Vorteile einer
Zusammenarbeit klar:

- Reduktion der Informationsflut und damit eine Vermeidung von Uberlastung

- Verhinderung von Doppelarbeiten und Licken bei Prifungen durch vermehrte

Abstimmung und Kommunikation und dadurch

- Verringerung des Ressourcenaufwandes, Steigerung von Effizienz und Effektivitat.
Eine Zusammenarbeit, egal mit welcher Linie, kann aber nur funktionieren, wenn es klare
Vorgaben und Regelungen gibt und eine gewisse Bereitschaft bei allen Beteiligten existiert,
Aufgabengebiet und Informationen mit anderen zu teilen (E1, Absatz 39). Auch die
Aufgeschlossenheit sich mit angrenzenden Fachthemen zu beschaftigen und sich in
andere Bereiche hineinzudenken sind wesentlich, um Ineffizienzen, Abstimmungsbedarfe,
Verbesserungspotentiale und notwendige Malinahmen zu erkennen (E1, Absatz 39).
Hierfir sind Kommunikationsformate und -strukturen notwendig, die wiederum von der
obersten Leitung zu installieren sind und an denen diese auch teilnehmen soll, um
Bewusstsein fur die Wichtigkeit der Thematik zu schaffen (E3, Absatz 32).

Dennoch darf nicht vergessen werden, dass die oberste Aufgabe der Internen Revision ist,
die Assurance-Funktion fur den Vorstand des Unternehmens auszuliben, in dem sie

Ablaufe, Systeme und Geschéaftsbereiche auf Risiken (dberprift, Schwachstellen
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identifiziert und MafRnahmen zur Verbesserung bzw. Optimierung vorschlagt. Das
Generieren von Mehrwerten und die Zielerreichung des Unternehmens zu gewéhrleisten,
gelingt ihr jedoch nur, wenn ihre Unabhangigkeit und Objektivitat gewahrt bleiben kann.
Aus diesem Grund muissen organisatorische Vorkehrungen, wie z.B. die direkte
Unterstellung unter den (Gesamt-)Vorstand, getroffen werden. Auch eine gewisse Sorgfalt
bei der Auswahl und Weiterbildung der Mitarbeiter*innen der Internen Revision (E5, Frage
5.1) muss eingehalten werden, so gibt es zum Beispiel im Banken- und
Versicherungsbereich die sogenannten ,Fit&Proper-Vorgaben“ hinsichtlich einer
Eignungsprufung von Geschaftsleiter*innen, Aufsichtsratsmitgliedern und Inhaber*innen
von Schlisselfunktionen (zu denen die Leitung/Mitarbeiter*innen der Internen Revision

gehoren).

Speziell bei der Erbringung von Beratungsleistungen sehen die Befragten die
Unabhangigkeit und Obijektivitdt der Revisor*innen maoglicherweise gefahrdet. Die
Abgrenzung zwischen Prifung und Beratung stellt sich ndmlich manchmal als schwierig
dar. So gut wie jede Prifung mindet in Empfehlungen bzw. MalBhahmen zur
Verbesserung, die Beratungsaspekte mit sich bringen. Aus einer Beratung wiederum kann,
aufgrund gewisser Verdachtsmomente und/oder Auffalligkeiten, eine Prifung
hervorgehen. Speziell in kleinen Unternehmen verschwimmen zudem oftmals die Rollen.
So hat E2 (Absatz 31) im Gesprach angemerkt, dass in kleineren Unternehmen meist
mehrere Personen gleichzeitig an einem Kontrollprozess arbeiten, weil eine laufende
Abstimmung erforderlich ist oder dass ein Beiwohnen in verschiedenen Gremien, und dort
praventiv eine Meinung abzugeben, oftmals unerlasslich ist, um mdglichst rasch und
frhzeitig auf Veranderungen reagieren zu konnen. Hier bedarf es eines gewissen
Bewusstseins darlber, dass eine Prifung ebendieses Themas im Folgejahr notwendig
sein kdonnte bzw. im Jahresprifplan verankert ist, weswegen eine Meinungsaul3erung nur
dann stattfinden soll, wenn die entsprechende Fachkenntnis gegeben ist (E2, Absatz 27).
Liegt eine Beeintrachtigung der Unabhangigkeit und Objektivitat vor, ist diese gegentber
der Geschéftsleitung bzw. dem Aufsichtsorgan offenzulegen und die Prufung durch ein
anderes Revisionsmitglied durchzufuhren, an eine externe Stelle auszulagern oder eine
einjahrige Cooling-Off-Periode (AbklUhlungsphase, in der das Thema nicht geprtft wird)
einzuhalten (E2, Absatz 27).

Eine weitere Herausforderung kann die Zusammenarbeit mit den externen
Prifungsanbieter*innen fur die Interne Revision darstellen. Oftmals fehlt den externen
Prifersinnen das Verstandnis fur die Arbeit der Internen Revision (E7, Frage 4.1). So
werden lickenlose Prifungen erwartet, die oftmals mit dem Arbeitsalltag einer/s Internen
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Revisor*in nicht vereinbar sind (E2, Absatz 41). Auch die Kommunikation von
Prifungsfeststellungen stellt oftmals einen Balanceakt dar: schwerwiegende
Prifungsstellungen werden meist in abgeschwéachter Form berichtet, da dies
weitreichende Konsequenzen fir das Unternehmen mit sich bringen kann (E2, Absatz 41).
Einen weiteren, wesentlichen Punkt stellt die Koordinationsfunktion der Internen Revision
dar. Die Revision fungiert oftmals als Schnittstelle bzw. organisatorischer
Ansprechpartner*in fur die externen Prifungsdienstleister*innen und ist als solche
abhangig von den gepriften Organisationseinheiten, damit Ergebnisse punktlich und in
erforderlicher Qualitat geliefert werden. Hierbei kbénnen schriftlichen Vereinbarungen, in
denen die Zusammenarbeit genau definiert und festgehalten wird, Abhilfe leisten (ES5,
Frage 4.1). Einen ebenso wichtigen Aspekt stellt das Vertrauen in die Arbeit der Internen
Revision dar (E3, Absatz 72). Durch entsprechende Fachkenntnis, qualitativ hochwertige
Arbeit, Erfahrung und regelmaligen Austausch wird das Vertrauen in die
Prifungsergebnisse der Innenrevision gestarkt, was die Zusammenarbeit mit den

Abschlussprifer*innen vereinfacht.

Aktuelle Herausforderungen, wie Digitalisierung, Globalisierung, technologische Trends,
aber auch die anhaltende Pandemie sorgen nicht nur flir einen erhohten
Informationsbedarf des Leitungsorgans und Aufsichtsrats, sondern bringen zudem eine
Informationsflut mit sich, die nicht nur die Risikolberwachung im Unternehmen erschwert,
sondern auch zu einer Uberlastung der obersten Leitung fiilhren kann (Deutsches Institut
Interner Revisoren, 2020). Durch eine abgestimmte und komprimierte Darstellung von
verschiedenen Ansichten kann die Informationsflut reduziert und damit eine schnelle und
fundierte Entscheidungsfindung sichergestellt werden (E1, Absatz 37). Die Interne
Revision kann durch Abklarung der Erwartungshaltung mit der Unternehmensleitung und
durch Abstimmung mit den anderen Funktionen sicherstellen, dass Berichte
adressatengerecht aufbereitet zeitgerecht =zur Verfligung stehen. Hinsichtlich
Berichterstattung an und Kommunikation mit dem Aufsichtsrat sind klare Berichtsstrukturen
und Transparenz notwendig (E5, Frage 5.2). Die Interne Revision, als die ausgelagerte
Kontrollfunktion des Vorstandes, ist diesem direkt unterstellt und berichtet unbeeinflusst an
ihn. Jedoch kann sich auch der Aufsichtsrat die Informationen der Revision zunutze
machen. Dies wiederum kann zu Vertrauensproblemen zwischen Interner Revision und
Geschéftsleitung werden, weswegen Offenheit, Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit hier den
Schlussel zum Erfolg darstellen. Schlussendlich muss sich der Vorstand dariber bewusst
sein, dass genau diese Informationsweitergabe und der regelmaRige Austausch mit dem
Aufsichtsrat wesentlich zur Starkung der Unabhangigkeit der Revision beitragen kann (E2,
Absatz 53), was wiederum in dessen Interesse sein sollte. Ehrlicher, kritischer und vor
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allem regelmafiger Austausch bilden die Basis fir eine erfolgreiche und vertrauensvolle

Zusammenarbeit mit dem Vorstand (E5, Frage 5.2).

Die genannten Punkte stellen jedoch nicht unbedingt neue Herausforderungen fir die
Revisionsfunktion dar, sondern beschreiben deren Alltag. Die Zusammenarbeit mit den
anderen Linien wird ohnehin bereits tagtaglich — in einem Unternehmen mehr, in anderen
Unternehmen weniger intensiv - gelebt. Wenn entsprechende organisatorische
Rahmenbedingungen vorliegen und eine offene Unternehmenskultur herrscht, muss die
vermehrte Zusammenarbeit, Interaktion und Kommunikation, die durch die zugedachte
Koordinationsfunktion entsteht, nicht zwingend zu einer Beeintrachtigung der
Unabhangigkeit und Objektivitdt fuhren. Wenn doch, dann sind die entsprechenden

Konsequenzen zu ziehen.
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7.2. Fazit

Wie aus den Befragungen klar hervorging, arbeitet die Revision tagtaglich daran, sich vom
,Kettenhund des Vorstandes® (E2, Absatz 21) zu einem/r professionellen Ratgeber*in bzw.
Initiator*in von Veranderungen zu entwickeln. Dazu bedarf es der Offenheit fir die Anliegen
der anderen Funktionen und des Blickes Uber den Tellerrand. Auf3erdem sind
Einfuhlvermdgen und das Gespir fir das Gegenuber wesentlich, da man als Revisor*in
tagtaglich mit vielen unterschiedlichen Personlichkeiten und Anliegen umgehen muss.
Neben den Priifungsfeststellungen und den daraus abgeleiteten Mal3nahmen sind von Zeit
zu Zeit auch Sanktionen bei widerrechtlichem Handeln als Abschreckungskomponente
notwendig. Dennoch muss immer eine gewisse Menschlichkeit erhalten bleiben, da man
von der Kooperation und Information der anderen Organisationseinheiten zur Sicherung
und Starkung einer funktionierenden Corporate Governance abhangig ist.
Kooperationsbereitschaft und Offenheit aller Beteiligten wiederum sind auch notwendig,
um die zugedachte Koordinationsfunktion nachhaltig und nutzenbringend ausfihren zu
konnen. Mitunter ist namlich diese Koordinationsfunktion der Punkt, wo man als Interne
Revision am meisten im Unternehmen bewegt und schlussendlich auch Akzeptanz findet
— indem man Menschen zusammenbringt, um gemeinsam L&sungen zu erarbeiten und
MalRnahmen umzusetzen. Durch das Netzwerken und die Herstellung einer
Gesprachsbasis werden schlussendlich Hemmschwellen Gberwunden und Synergien

generiert.

Eine (mogliche) geringfigige Beeintrachtigung der Unabhéngigkeit und Objektivitat wird
durch die Koordinationsfunktion und Zusammenarbeit mit den anderen Linien in Kauf
genommen werden mussen, jedoch Uberwiegt der Mehrwert, der daraus fur das
Unternehmen geschaffen werden kann. Zumal die Zusammenarbeit wesentlich zur
Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses fur die Konzepte, Systeme und
Funktionen im Unternehmen beitragen kann, was wiederum in einer Festigung bzw.
Schaffung der Unternehmenskultur resultiert. Beratungsleistungen wird die Interne
Revision auch in Zukunft erbringen (missen). Durch die vermehrte Interaktion kdnnte es
zum Beispiel zu Unsicherheiten in organisatorischen Belangen kommen, wo die Interne
Revision als Ratgeber*in auftreten muss, um Redundanzen und Licken zu vermeiden und
dadurch die Effizienz und Effektivitat zu erh6hen. Jedoch wird es der Internen Revision
aufgrund der besonderen Positionierung im Unternehmen, des Bewusstseins fur diese
Aufgabe und unter Treffen weiterer organisatorischer Vorkehrungen mdglich sein, ihre
Unabhangigkeit und Objektivitdt aufrechtzuerhalten. Schlie3lich ist die Erreichung der

Unternehmensziele unter Sicherstellung einer funktionierenden, verantwortungsvollen und
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nachhaltigen Corporate Governance nur mdglich, wenn alle Mitarbeiter*innen ein
Bewusstsein fUr die Bedeutung der Thematik entwickeln und einen gemeinsamen Weg vor
Augen haben. Hierbei spielt die Vorbildwirkung der Unternehmensleitung, die maf3geblich
zur Sensibilisierung, Bewusstseinsschaffung und Starkung einer offenen und von Werten
gepragten Unternehmenskultur beitragt, eine wichtige Rolle. Aber auch die Interne
Revision kann hierzu, wie sowohl aus der Literatur als auch aus den Ergebnissen der
empirischen Forschung hervorging, aufgrund ihrer organisatorischen Unabhangigkeit,

Objektivitat und Weitsicht, einen wesentlichen Beitrag leisten.
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7.3. Handlungsempfehlungen

Abschlieend werden nochmals die aus den Befragungen hervorgegangenen Handlungsempfehlungen in einer Tabelle Ubersichtlich dargestellit.
Hierzu wurden Themenbereiche herausgearbeitet, bei denen es zu Beeintrachtigungen bzw. Herausforderungen kommen kann, und diesen dann

die entsprechenden Handlungsempfehlungen zugeordnet.

Tabelle 9: Handlungsempfehlungen

Thema Handlungsempfehlung

Code of Conduct/Ethics erstellen

Art und Weise der Zusammenarbeit mit den anderen Linien schriftlich vereinbaren

Bewusstsein flr die Wichtigkeit und Rolle der Revisionsfunktion und Corporate Governance schaffen

Beeintrachtigungen offenlegen und Konsequenzen daraus ziehen (z.B. Auslagerung der Prifung, Prifung
durch andere Revisor*innen, Cooling-Off-Perioden einhalten)

RegelmaRige externe Beurteilungen einholen, gegebenfalls an externe Diensleister*innen auslagern

Beeintrachtigung der Unabhéngigkeit und Objektivitat
durch die Zusammenarbeit

Kuindigungsschutz fiir die Mitarbeiter*innen der Revision ausweiten

Mit dem Aufsichtsorgan regelméafig austauschen

Vorgaben und Sorgfalt bei der Auswahl und Weiterbildung der Mitarbeiter*innen der Innenrevision
Beeintréchtigungen offenlegen und Konsequenzen daraus ziehen (z.B. Auslagerung der Priifung, Prifung
durch andere Revisor*innen, Cooling-Off-Perioden einhalten)

Beratungsleistung nur erbringen, wenn ausreichend fachliche Kompetenz vorhanden ist

Ubergeordnete Stellen bei Eskalationsprozessen einbeziehen (Vorstand, gegebenenfalls auch
Aufsichtsrat)

Definition und Art der Erbringung von Beratungsleistungen in der Geschéftsordnung schriftlich verankern

Beratungsleistungen
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Zusammenarbeit der GRC-Partner*innen im Unternehmen

Klare Vorgaben durch die obersten Leitung zu Aufgaben, Rollen, Verantwortlichkeiten

Bewusstsein schaffen durch Sensibilisierungs- und Schulungsmafnahmen (z.B. fiir die Notwendigkeit von
MaRnahmen/Managementinstrumenten, Datenschutz, Compliance)

Kommunikationsstrukturen/-formate schaffen und starken, um regelméaRigen Austausch und Abstimmung
zu ermdglichen

Fachliches Know-How als Basis sicherstellen

Offene Unternehmens-/Fehlerkultur schaffen (z.B. durch Teambuilding-Seminare, Code of Conduct, Code
of Ethics, Implementierung eines Vorschlagswesens, gegebenenfalls Einbindung von Mediatoren)

Angemessene/Gleichwertige Ressourcenausstattung aller Linien

Gemeinsame Empfehlungsdatenbank implementieren

Zusammenarbeit mit externen Prifungsanbieter*innen

Regelungen hinsichtlich Zusammenarbeit verschriftlichen (z.B. in Vertrégen oder in der Audit Charter
definiert)

Erwartungshaltungen abklaren, Vertrauen in die Zusammenarbeit starken

RegelmaRigen fachlicher Austausch sicherstellen (auch um Meinungsverschiedenheiten bei
Interpretationen und Definitionen zu vermeiden und um das Vertrauen zu stérken)

Absprachen bei der Erstellung des Jahresprifplans treffen

Zusammenarbeit mit der obersten Leitung

"tone from the top" - Vorbildfunktion der obersten Leitung

Erwartungshaltungen abklaren; Kommunikation/Vorgaben zu Strategie, Zielen und Risikoeinschéatzung,
Verantwortlichkeiten abgrenzen

Berichte an den Vorstand hinsichtlich Inhalt, Qualitat, Zeit, Frequenz adaquat und komprimiert aufbereiten

Transparenz der Internen Revision hinsichtlich Kommunikation und Berichterstattung mit dem Aufsichtsrat
gewahrleisten

Bewusstsein der obersten Leitung Uber den Wert einer gut funktionierenden Revision im Unternehmen
muss vorhanden sein

Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsrat

Aufsichtsrat muss als Ansprechpartner*in der Internen Revision in einem etwaigen Eskalationsprozess
agieren
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7.4. Limitationen

Im folgenden Abschnitt soll kurz auf die Limitationen der Forschungsarbeit eingegangen

werden.

Als wesentliche Limitation ist die nicht reprasentative GroRe der gewahlten Stichprobe zu
nennen, die eine Verallgemeinerung der generierten Daten und der daraus gewonnenen
Ergebnisse unzulassig erscheinen lasst. Ebenso liegen zu drei der Expert*innen
personliche Beziehungen vor, aufgrund deren eine Beeinflussung nicht ausgeschlossen
werden kann. Alle befragten Personen haben im Zuge der Kontaktaufnahme Informationen
zum Forschungsthema erhalten, um Interesse an der Studie zu wecken. Aul3erdem wurde
den Expert*innen, die Uber Videokonferenz befragt wurden, im Vorfeld der Leitfaden
Ubermittelt, damit diese sich auf das Interview vorbereiten konnten und um aufgetretene
Fragestellungen vor Interviewbeginn klaren zu kénnen. Eine Einflussnahme kann durch die

Vorabzusendung der Fragen nicht ausgeschlossen werden.

Zur Identifikation der Forschungsliicke und der daraus resultierenden Forschungsfrage ist
die Sichtung und Auseinandersetzung mit bereits vorhandener Literatur unerlasslich.
Aufgrund der Fille an vorhandener Literatur, fiel der Autorin die Eingrenzung fir den
Theorieteil sehr schwer. Damit der Rahmen der Masterthesis nicht wesentlich gesprengt
wurde, musste der Theorieteil mehrmals gekirzt und Uberarbeitet werden, was zu

erheblichen Verzégerungen der Forschungsarbeit fuhrte.

Geplant war zudem die Expert*innenbefragungen ausschlief3lich mindlich Gber Telefon-
/Videokonferenz durchzufiihren. Die anfangs geringe Zusagequote veranlasste die Autorin
jedoch dazu, den Teilnehmer*innen die Mdglichkeit der schriftichen Beantwortung des
Leitfadens einzuraumen. Sowohl die Durchfiihrung der Interviews tber Telefon- bzw.
Videokonferenzen als auch die schriftiche Beantwortung des Leitfadens weisen
Schwachen auf. So kann z.B. nonverbale Kommunikation nur sehr eingeschrénkt bzw. gar
nicht erfasst werden. Die Durchfiihrung der Interviews iber Zoom ist zudem abh&ngig von
der Netzwerkqualitdt, weswegen es zu einer verminderten Qualitat bei der
Audioaufzeichnung kommen kann. Zudem besteht die Gefahr, dass die Interviews
aufgrund eines technischen Fehlers Uberhaupt nicht aufgezeichnet werden. Die Phase des
informellen Gesprachs, die meist am Ende von Interviews stattfindet, und in der weitere
wichtige Informationen generiert werden kénnen, fehlt bei der schriftlichen Beantwortung
ganzlich. Zumal eine gewisse Kooperationsbereitschaft bei den Befragten vorliegen muss,
damit der Leitfaden in entsprechender Qualitat eine Beantwortung findet. Um
Verstandnisprobleme zu vermeiden, wurden die Fragen des Leitfadens fur die schriftliche
Beantwortung mit zusatzlichen Beispielen versehen und den Teilnehmer*innen die

Madglichkeit zur jederzeitigen Ricksprache per Mail oder Telefon gegeben.
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7.5. Ausblick

Bei Auswertung der erhobenen Daten fir die vorliegende Forschungsarbeit kristallisierten

sich potenzielle zukuinftige Forschungsvorhaben heraus:

Eingrenzung des Forschungsthemas auf eine bestimmte Branche.

Ausweitung des Forschungsvorhabens auf eine groRere Anzahl an Expert*innen,

um reprasentative Ergebnisse zu erzielen.

Darstellung der Unterschiede zwischen den einzelnen Branchen/Sektoren. So ist
der Finanz- und Versicherungsbereich zum Beispiel einem hohen
Regulierungsgrad unterworfen, wéahrend es in der Privatwirtschaft keine

umfassenden Regelungen gibt.

Erlauterung der Koordinationsfunktion der Internen Revision im Drei-Linien-Modell
aus Sicht von Expert*innen der ersten und zweiten Linie, des Leitungsorgans oder

externer Prifer*innen.

Darstellung der Herausforderungen fir die erste und zweite Linie in der
Zusammenarbeit mit der Internen Revision und daraus Handlungsempfehlungen
ableiten bzw. Abgleich mit den in dieser Arbeit dargestellten Herausforderungen
und Handlungsempfehlungen.

Wahrnehmung der Rolle der Internen Revision durch die erste und zweite Linie —
findet tatsachlich eine Veranderung vom Wachhund zum/zur Ratgeber*in bzw.

Initiator*in von Veranderungen statt?

Auswirkungen der vorherrschenden Unternehmenskultur auf die Rolle bzw.

Stellung der Internen Revision im Unternehmen.

Aufgrund des integrierten Governance-Ansatzes des Drei-Linien-Modells und des ohnehin

breiten Spektrums des Themas Corporate Governance (auch in Verbindung mit der

Internen Revision) bietet sich grofRes Potenzial an zukinftigen Forschungsvorhaben. Die

oben genannten stellen lediglich ein paar Beispiele dar.
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Anhang
Anhang 1 - Interviewleitfaden

Einleitung
Liebe/r Frau/Herr XY,
ich freue mich, dass Sie sich Zeit nehmen konnten und mir bei meiner Forschungsarbeit

mit Ihrer Expertise zur Verfigung stehen.

Thema der Forschung:

Im Rahmen meines Masterstudiums ,Integriertes Risikomanagement® ist die Interne
Revision als Teil der Corporate Governance ein wichtiger Teilbereich. Im Fokus der
Untersuchung steht das neue Drei-Linien-Modell mit seinem integrierten Corporate
Governance-Ansatz und die darin zugedachte Rolle der Internen Revision als
Koordinatorin der einzelnen GRC-Funktionen hinsichtlich Zusammenarbeit, Interaktion und
Kommunikation. Ich méchte gerne herausfinden, welche Herausforderungen sich dadurch
fur die Interne Revision ergeben und anschlieRend daraus Handlungsempfehlungen fir
eine effektive und effiziente Zusammenarbeit, unter Berlicksichtigung der Wahrung der
Unabhangigkeit und Obijektivitat, ableiten.

Vorstellung Teilnehmer*in:

- Name

- Position in der Revisionsabteilung (Leitung/Mitarbeiter*in)

- Branche

- Berufserfahrung in Jahren

- Ausbildung/Qualifikationen (Studium, CIA, Dipl. IR, Kurse, Zertifikate)

Struktur des Interviews:

Das Interview wird zwischen 30 und 60 Minuten Zeit in Anspruch nehmen. Es gibt hier kein
richtig oder falsch Ihrerseits, ich freue mich auf Ihre Ansichten zu diesem Thema.
Das Interview gliedert sich wie folgt:

- Corporate Governance im Unternehmen

- Die Rolle der Internen Revision

- Das Drei-Linien-Modell

- Herausforderungen fir die Interne Revision durch das Drei-Linien-Modell

- Handlungsempfehlungen
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Audioaufzeichnung:

Wie vorher besprochen, wird das Interview aufgezeichnet und die erhobenen Daten

anonymisiert. Haben Sie hierzu noch Fragen?

Einwilligungserklarung

Wenn noch nicht retourniert:

- nochmalige Zusendung?
- Bitte um ehestmdgliche Zusendung der unterschriebenen Einwilligung

- Einverstandnis in Audioaufnahme einbeziehen

Keine Zustimmung zur Audioaufnahme:

- Hinweis, dass Feldnotizen gemacht werden

Einwilligungserklarung bitte entsprechend ausfullen und trotzdem retournieren.

Interviewdurchfihrung nach Leitfaden

Interviewpartner*in

Datum, Uhrzeit

Modus Videokonferenz

Themenblock 1: Corporate Governance im Unternehmen

Corporate Governance, also nachhaltige und verantwortungsbewusste Unternehmensfiihrung,
gewinnt einen immer gro3eren Stellenwert. Dazu zahlt aber nicht nur die Einhaltung von Gesetzen
und Regelwerken, sondern auch unter anderem das Wahren der Anliegen der verschiedenen
Stakeholder, transparente Berichterstattung und die Zusammenarbeit der einzelnen

Uberwachungsfunktionen im Unternehmen.

1.1 Auf einer Skalavon 1 bis 5 (1= unwichtig bis 5= sehr wichtig): Welche Wichtigkeit
wird dem Thema Corporate Governance in lnrem Unternehmen beigemessen? Bitte

begriinden Sie Ihre Einschatzung.

O 0o0O0oO0
g AWNE
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1.2 Welche Funktionen/Abteilungen sollten, lhrer Ansicht nach, in Corporate

Governance Themen involviert sein und warum?

1.3 Beschreiben Sie bitte, durch welche Aktivitaten die Corporate Governance in

Ihrem Unternehmen gestarkt wird?

Oftmals ist die Unternehmensleitung nicht dazu in der Lage, alle notwendigen Kontroll- und
Uberwachungsaufgaben selbst wahrzunehmen, deshalb muss sie sich auf ein zuverlassiges
Uberwachungssystem stiitzen kénnen, bei dem die Interne Revision eine wesentliche Rolle

einnimmt.

1.4 Welche Aktivitaten der Internen Revision erbringen, lhrer Meinung nach, den
grofiten Mehrwert bei der Sicherung einer funktionierenden Corporate Governance

und warum?

Themenblock 2: Die Rolle der Internen Revision

Friiher wurde die Interne Revision aufgrund ihrer Uberwachungstatigkeit oftmals als gefiirchteter
Wachhund angesehen. Heutzutage spricht man auch oft vom vertrauten Ratgeber bzw. Initiator
von Veranderungen.

2.1 Wie wirden Sie die Rolle/Stellung der Internen Revision in Ihrem Unternehmen

beschreiben?

2.2 Was sind die wesentlichen Ziele und Aufgaben der Internen Revision fir Ihr

Unternehmen und durch wen werden diese festgelegt?

Das Thema ,Beratungsleistungen durch die Interne Revision® wird aufgrund der geanderten

Sichtweise als vertrauter Ratgeber bzw. Initiator von Veranderungen zunehmend bedeutungsvoller.

2.3 Welche Faktoren beeintrachtigen, lhrer Ansicht nach, die Unabhéangigkeit und
Objektivitat der Internen Revision bei der Erbringung von Beratungsleistungen und

welche Losungsanséatze waren hier fir Sie denkbar?
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Themenblock 3: Das Drei-Linien-Modell

Governance war noch nie so wichtig wie heute: Leitungsorgane und das Management kdmpfen mit
verandernden Markten, den Auswirkungen einer globalen Pandemie, dem technologischen
Wandel, entgangenen Einnahmen, der Globalisierung und vielem mehr. Das Drei-Linien-Modell hilft
Unternehmen hierbei Strukturen, Prozesse und Verantwortlichkeiten zu identifizieren, die zu einer

starken Corporate Governance und somit zur Zielerreichung des Unternehmens beizutragen.

3.1 Warum sehen Sie das Drei-Linien-Modell als geeignet an, auf aktuelle
Herausforderungen hinsichtlich Unternehmensumwelt und Interessensgruppen zu

reagieren? Begriinden Sie lhre Ansicht.

Das Drei-Linien-Modell verfolgt einen integrierten GRC-Ansatz, heil3t die Zusammenarbeit und

Vernetzung der Governance-Risk-Compliance-Funktionen soll forciert werden.

3.2 Was verstehen Sie unter einem ,integrierten GRC-Ansatz“?

Erganzungsfrage:
3.2.1 Welche Rahmenbedingungen benétigt es im Unternehmen fir eine gute

Zusammenarbeit der GRC-Funktionen?

Der Internen Revision wird im Drei-Linien-Modell die Rolle des Koordinators fiir die

Zusammenarbeit der einzelnen Linien zugedacht.

3.3 Wie lautet Ihre Interpretation der zugedachten Rolle der Internen Revision im

neuen Drei-Linien-Modell?

Themenblock 4: Herausforderungen fur die Interne Revision durch das

Drei-Linien-Modell

4.1 Welche Schwierigkeiten sehen Sie fir die Interne Revision bei der
Zusammenarbeit, Interaktion und Kommunikation mit den externen

Prifungsanbieter*innen?
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4.2 Mit welchen Governance-Partner*innen im Unternehmen sehen Sie konkret
Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit und was sind die (méglichen) Ursachen

dafur?

Erganzungsfrage:
4.2.1 Welche Vorschlage zur Verbesserung der Zusammenarbeit wirden Sie der

Unternehmensleitung unterbreiten?

4.3 Welche konkreten Herausforderungen sehen Sie fur die Interne Revision bei der

Zusammenarbeit mit dem Leitungsorgan?

4.4 Auf einer Skala von 1 bis 5 (1= schwach bis 5= sehr stark): Wie stark sehen Sie
die Unabhangigkeit und Objektivitat der Internen Revision durch die, im Drei-Linien-
Modell forcierte, Zusammenarbeit beeintrachtigt? Bitte begrinden Sie ihre

Einschatzung.

0O 0o0o0oO0
g AWN P

Themenblock 5: Handlungsempfehlungen

5.1 Welche Aktivitditen/MaBnahmen wirden Sie in lhrem Unternehmen
implementieren, um einer Gefahrdung der Unabhangigkeit und Objektivitat der

Internen Revision vorzubeugen?

5.2 Was sind, lhrer Meinung nach, wesentliche Aspekte fir eine erfolgreiche und

vertrauensvolle Zusammenarbeit mit der Unternehmensleitung?

5.3 Welche Rolle spielt fur Sie das Aufsichtsgremium bei der Gewahrleistung der

Unabhangigkeit und Objektivitat der Internen Revision?
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Abschluss

Danke, dass Sie sich die Zeit fir das Interview genommen haben.

Darf ich mich bei auftretenden Unklarheiten wahrend meiner Ausarbeitung nochmals bei
Ihnen melden?
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Anhang 2 - Leitfaden zur schriftlichen Beantwortung

,Die Interne Revision und das Drei-Linien-Modell“ — Masterthesis von Verena Mann, MA

Im Rahmen meines Masterstudiums ,Integriertes Risikomanagement® ist die Interne Revision als Teil der Corporate Governance ein wichtiger
Teilbereich. Im Fokus der Untersuchung steht das neue Drei-Linien-Modell mit seinem integrierten Corporate Governance-Ansatz und die darin
zugedachte Rolle der Internen Revision als Koordinatorin der einzelnen GRC-Funktionen hinsichtlich Zusammenarbeit, Interaktion und
Kommunikation. Ich mdchte gerne herausfinden, welche Herausforderungen sich dadurch fir die Interne Revision ergeben und anschlielRend
dann daraus Handlungsempfehlungen fir eine effektive und effiziente Zusammenarbeit, unter Berticksichtigung der Wahrung der Unabhangigkeit

und Objektivitat, ableiten.

Der Fragebogen wird zwischen 30 und 60 Minuten Zeit in Anspruch nehmen. Es gibt hier kein richtig oder falsch lhrerseits, ich freue mich auf
Ihre Ansichten zu diesem Thema. Der Fragebogen gliedert sich in folgende Themenblocke:

- Corporate Governance im Unternehmen

- Die Rolle der Internen Revision

- Das Drei-Linien-Modell

- Herausforderungen fir die Interne Revision durch das Drei-Linien-Modell

- Handlungsempfehlungen

Wie bereits in der Einwilligungserklarung angemerkt, werden die Daten des Fragebogens anonymisiert.

107



Name:

Position (Leitung/Mitarbeiter*in):

Branche:

Berufserfahrung in Jahren:

Ausbildung/Qualifikationen: (Studium,

Zertifikate, Diplome, Kurse)

Themenblock 1: Corporate Governance im Unternehmen

Vorbemerkung: Corporate Governance, also nachhaltige und verantwortungsbewusste Unternehmensfiihrung, gewinnt einen immer gréf3eren Stellenwert.
Dazu zahlt aber nicht nur die Einhaltung von Gesetzen und Regelwerken, sondern auch unter anderem das Wahren der Anliegen der verschiedenen
Stakeholder, transparente Berichterstattung und die Zusammenarbeit der einzelnen Uberwachungsfunktionen im  Unternehmen.
1.1 Auf einer Skala von 1 bis 5 (1= unwichtig bis 5= sehr wichtig): Welche Wichtigkeit wird dem Thema Corporate Governance in

Ihrem Unternehmen beigemessen? Bitte begriinden Sie Ihre Einschéatzung.

O O O O O
aprwN -

1.2 Welche Funktionen/Abteilungen sollten, Ihrer Ansicht nach, in Corporate Governance Themen involviert sein und warum?
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1.3 Beschreiben Sie bitte, welche Aktivitaten Ihr Unternehmen setzt, um die Corporate Governance zu starken?

(zB Funktionstrennung, 4-Augen-Prinzip, IKS, Priifungen/Beratungen durch die IR, unternehmensweites Risikomanagement)

Vorbemerkung: Oftmals ist die Unternehmensleitung nicht dazu in der Lage, alle notwendigen Kontroll- und Uberwachungsaufgaben selbst wahrzunehmen,
deshalb muss sie sich auf ein zuverlassiges Uberwachungssystem stiitzen konnen, bei dem die Interne Revision eine wesentliche Rolle einnimmt.
1.4 Welche Aktivitaten der Internen Revision erbringen, lhrer Meinung nach, den gréf3ten Mehrwert bei der Sicherung einer

funktionierenden Corporate Governance und warum? (zB objektive und unabhangige Prifungs- und Beratungsleistungen, Projektbegleitungen, Pravention von dolosen
Handlungen/Fraud)
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Themenblock 2: Die Rolle der Internen Revision

Vorbemerkung: Friher wurde die Interne Revision aufgrund ihrer Uberwachungstétigkeit oftmals als gefiirchteter Wachhund angesehen. Heutzutage spricht

man auch oft vom vertrauten Ratgeber bzw. Initiator von Veranderungen.

2.1 Wie wiirden Sie die Rolle/Stellung der Internen Revision in lhrem Unternehmen beschreiben?

2.2 Was sind die wesentlichen Ziele und Aufgaben der Internen Revision fur lhr Unternehmen und durch wen werden diese
festgelegt?

Vorbemerkung: Das Thema ,Beratungsleistungen durch die Interne Revision® wird aufgrund der gednderten Sichtweise als vertrauter Ratgeber bzw. Initiator

von Verénderungen zunehmend bedeutungsvoller.

2.3 Welche Faktoren beeintrachtigen, lhrer Ansicht nach, die Unabhéangigkeit und Objektivitat der Internen Revision bei der

Erbringung von Beratungsleistungen und welche Lésungsansétze waren hier fir Sie denkbar?
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Themenblock 3: Das Drei-Linien-Modell

Vorbemerkung: Governance war noch nie so wichtig wie heute: Leitungsorgane und das Management kdmpfen mit verdndernden Markten, den
Auswirkungen einer globalen Pandemie, dem technologischen Wandel, entgangenen Einnahmen, der Globalisierung und vielem mehr. Das Drei-Linien-
Modell hilft Unternehmen hierbei Strukturen, Prozesse und Verantwortlichkeiten zu identifizieren, die zu einer starken Corporate Governance und somit zur

Zielerreichung des Unternehmens beizutragen.

3.1 Warum sehen Sie das Drei-Linien-Modell als geeighet an, auf aktuelle Herausforderungen hinsichtlich Unternehmensumwelt

und Interessensgruppen zu reagieren? Begriinden Sie lhre Ansicht.

Vorbemerkung: Das Drei-Linien-Modell verfolgt einen integrierten GRC-Ansatz, hei3t die Zusammenarbeit und Vernetzung der Governance-Risk-

Compliance-Funktionen soll forciert werden.

3.2 Was verstehen Sie unter einem ,,integrierten GRC-Ansatz“?

Ergadnzungsfrage:

3.2.1 Welche Rahmenbedingungen bendtigt es im Unternehmen fir eine gute Zusammenarbeit der GRC-Funktionen?

Vorbemerkung: Der Internen Revision wird im Drei-Linien-Modell die Rolle des Koordinators fir die Zusammenarbeit der einzelnen Linien zugedacht.

3.3 Wie lautet lhre Interpretation der zugedachten Rolle der Internen Revision im neuen Drei-Linien-Modell?
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Themenblock 4: Herausforderungen fir die Interne Revision durch das Drei-Linien-Modell

4.1 Welche Schwierigkeiten sehen Sie fir die Interne Revision bei der Zusammenarbeit, Interaktion und Kommunikation mit den

externen Prifungsanbieter*innen (z.B.: Wirtschaftsprifer*innen, FMA, Prifungsverbande, Rechnungshofe)?

4.2 Mit welchen Governance-Partner*innen im Unternehmen sehen Sie konkret Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit und was

sind die (méglichen) Ursachen dafiir?

Ergadnzungsfrage:

4.2.1 Welche Vorschlage zur Verbesserung der Zusammenarbeit wirden Sie der Unternehmensleitung unterbreiten?

4.3 Welche konkreten Herausforderungen sehen Sie fur die Interne Revision bei der Zusammenarbeit mit dem Leitungsorgan?

4.4 Auf einer Skalavon 1 bis 5 (1= schwach bis 5= sehr stark): Wie stark sehen Sie die Unabhangigkeit und Objektivitat der Internen
Revision durch die, im Drei-Linien-Modell forcierte, Zusammenarbeit beeintrachtigt? Bitte begriinden Sie ihre Einschéatzung.

O O O O O
abrwN -
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Themenblock 5: Handlungsempfehlungen

5.1 Welche Aktivitaten/Mallnahmen wirden Sie in Ihrem Unternehmen implementieren, um einer Geféahrdung der Unabh&ngigkeit
und Objektivitat der Internen Revision vorzubeugen?

5.2 Was sind, |Ihrer Meinung nach, wesentliche Aspekte fir eine erfolgreiche und vertrauensvolle Zusammenarbeit mit der
Unternehmensleitung?

5.3 Welche Rolle spielt fur Sie das Aufsichtsgremium bei der Gewahrleistung der Unabhéangigkeit und Objektivitat der Internen
Revision?

Danke, dass Sie sich die Zeit fir den Fragebogen genommen haben.

Sollten Unklarheiten auftreten, konnen Sie mich jederzeit unter || | | Bl oder verena.mann@stud.fh-campuswien.ac.at erreichen.

Liebe GriRRe, Verena Mann
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