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Effiziente Ausgestaltung

Aspekte einer zeitgemaBen Internen Revision bei Genossenschaftsbanken

Jurgen App

Im aktuellen Umfeld der nach wie vor schwelenden Staatsschulden- und Finanz-
krise spielt auch die Uberwachung der Institute eine immer groBere Rolle. Diese
erfolgt zuallererst durch die Interne Revision. An dieser Stelle sollen wesentliche
Elemente fiir eine zeitgeméaBe Interne Revision betrachtet werden. Der Fokus
liegt auf einer méglichst effizienten Ausgestaltung.

Das Tatigkeitsspektrum der Internen Re-
vision ist dabei vielschichtig. Sie kann
nach dem Priifungsstandard 321 des In-
stituts der Wirtschaftsprifer (IDW) fol-
gende Funktionen erfillen:

» Untersuchungen des internen Kon-
trollsystems (IKS),

» Untersuchungen mit Bezug auf jah-
resabschlussrelevante und auch auf
weitere betriebliche Prozesse,

» Untersuchungen zur Wirtschaftlich-
keit, ZweckmaBigkeit, Wirksamkeit
und Sicherheit von betrieblichen Vor-
gangen und Einschatzung von Risiko-
situationen,

» Untersuchungen zur Wirksamkeit des
Risikomanagementsystems,

» OrdnungsmaBigkeitsbeurteilungen
zur Feststellung der Einhaltung von
Gesetzen, Verordnungen und anderer
externer Vorgaben sowie der Beach-
tung interner Regelungen.

Aufsichtsrechtliche Anforde-
rungen

Grundsatzliche Regelungen zur Ausge-
staltung der Internen Revision finden
sich in Abschnitt BT 2 der MaRisk. Dort ist
auch der zu verfolgende Prifungsansatz
vorgegeben. Dieser muss risikoorientiert
sein. Dabei sind grundsétzlich alle Aktivi-
taten und Prozesse des Instituts einzube-
ziehen. Die Interne Revision muss bei we-
sentlichen Projekten begleitend tétig
sein, ihre Mitarbeiter durfen grundsitz-
lich nicht mit revisionsfremden Aufgaben
betraut werden. Dabei sind vor allem die
Aspekte Unabhéangigkeit und (poten-
zielle) Interessenkonflikte zu beachten.

Die Planung hat auf Basis eines jéhrlichen

und risikoorientierten Prifungsplans zu
erfolgen, der von der Geschéftsleitung
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genehmigt werden muss. Die Priifung
der einzelnen Bereiche ist in angemesse-
nen Abstanden, grundsétzlich innerhalb
von drei Jahren, vorzusehen. Bei beson-
deren Risiken ist jahrlich zu priifen.

Eine schriftliche und zeitnahe Berichter-
stattung muss fur jede Prifung unver-
zuglich vorgelegt werden, wobei auch
Vorgaben zum Inhalt bestehen. Dane-
ben ist ein jéhrlicher Gesamtbericht ab-
zugeben, der wesentliche Méngel und
ergriffene MaBnahmen beinhaltet. Es ist
auch darzulegen, ob und inwieweit die
Vorgaben des Priifungsplans eingehal-
ten wurden.

Kapazitat der Internen
Revision

Ein Aspekt der Effizienz ist die Frage nach
der angemessenen Personalkapazitat
der Internen Revision. Diese Frage wird
haufig kontrovers diskutiert. Kursierende
Faustformeln sind aufgrund der Hetero-
genitat der Geschaftsmodelle nicht ziel-
flhrend. Ein Benchmarking zwischen ver-
schiedenen Genossenschaftsbanken
kann aber Hinweise geben. Dabei muss
allerdings die Vergleichbarkeit der Insti-
tute im Hinblick auf Ihre Geschéftsstruk-
tur bertcksichtigt werden. Generell ist
die notwendige Kapazitit/Personal-
stérke insbesondere von folgenden Fak-
toren abhangig:

» Komplexitédt der Aufbau- und Ablauf-
organisation,

» Anzahl und Komplexitat der Ge-
schaftsfelder,

» bestehende Spezialthemen: IT und
sonstige,

» Aufgabenteilung Konzernrevision ge-
genuber der Revision auf Ebene des
Einzelinstituts.

Es empfiehlt sich, eine Bedarfsplanung
nach dem ,Gegenstromverfahren”
durchzufiihren, wie es aus der allgemei-
nen Unternehmensplanung bekannt ist.

Danach werden zunéchst, ausgehend von
der (nach MaRisk ebenfalls zu dokumen-
tierenden) Risikostrategie, die einzelnen
Teil-Risikobereiche wie etwa Adressenrisi-
ken, Risikosteuerung oder Geschéftsfeld-
risiken nach ihrem Risikogehalt beurteilt.
Ausgehend davon wird diesen ein ent-
sprechendes risikoadaquates Auditbud-
get zugeordnet (Top-Down-Ansatz). Un-
abhéngig davon werden im Bottom-Up-
Ansatz - auf den tatsachlichen Geschéfts-
prozessen aufbauend - die verschiedenen
Prifungsfelder definiert. Diesen wird auf
Basis der vorgesehen Priifungsaktivititen
das dafiir erforderliche Auditbudget zu-
geordnet. Im letzten Schritt wird durch
Gegenliberstellen der Planungswerte aus
Top-Down und Bottom-Up die finale Pla-
nung festgelegt und von der Geschéftslei-
tung genehmigt.

Auslagerung an Dritte kann
sinnvoll sein

Im Rahmen der Kapazitdtsbetrachtungen
wird haufig auch eine Auslagerung der Re-
vision oder Teile davon an Dritte erwogen.
In der Praxis ist dies insbesondere bei klei-
neren oder mittelgroBen Instituten weit
verbreitet. Als Dienstleister fur die Intemne
Revision kommen insbesondere die Kon-
zernrevision oder externe Spezialisten in-
frage. An letztere werden haufig Prifungs-
gebiete rund um die Themen MaRisk,
WpHG/MaComp und Geldwasche verge-
ben, wenn das erforderliche Tiefenwissen
nicht im Institut selbst verfiigbar ist. AuBer-
dem werden aus verschiedenen Griinden
externe Spezialisten auch fir anlassbezo-
gene Sonderuntersuchungen und -prifun-
gen beauftragt.

Denkbar ist auch eine Vollauslagerung
der Revisionsfunktion. In diesem Fall
muss das Institut einen Revisionsbeauf-
tragten bestimmen. Dieser dient als




Schnittstelle zu dem externen Spezialis-
ten insbesondere in Bezug auf Prifungs-
plan, jshrlichen Gesamtbericht und Uber-
wachung der Méngelbeseitigung.

OrdnungsméBigkeit versus Risiko-
orientierung

Das Verstandnis einer internen Revisions-
funktion bewegt sich in der Regel zwi-
schen den beiden vermeintlichen Polen
OrdnungsméBigkeit und Risikoorientie-
rung. Wahrend die Prifung der Ord-
nungsmaBigkeit auf die Einhaltung exter-
ner und interner Vorschriften und Richtli-
nien gerichtet ist, fokussiert der Aspekt
der Risikoorientierung neben den einzel-
nen Risikokategorien auch auf die The-
men Wirtschaftlichkeit, Rentabilitat, Si-
cherheit sowie auf PraventionsmaBnah-
men in Bezug auf dolose Handlungen.

Eine Schlisselaufgabe fur eine effiziente
Interne Revision ist es, die richtige Ge-
wichtung vorzunehmen und diese auch
Zielfithrend im Unternehmen zu kommu-
nizieren. Eine lediglich formale Risikoor-
ientierung hilft nicht weiter. Zu praferie-
ren ist eine objektive Risikoorientierung,
die im Idealfall auch von anderen Unter-
nehmenseinheiten oder den gepriiften
Bereichen grundsétzlich geteilt wird be-
ziehungsweise mit diesen abgestimmt ist.

Die Operationalisierung der Risikoorien-
tierung erfolgt im Planungsprozess
durch die Risikoanalyse. Diese ist zur Be-
stimmung der Prifungsintensitat und -
intervalle der einzelnen Prifungsfelder
erforderlich. Die Risikoorientierung sollte
aber auch bei der Priifungsdurchfiihrung
gelten, wobei dies nicht als Freibrief fur
mangelnde Sorgfalt und Genauigkeit zu
verstehen ist.

Effizienz in Revisionsplanung und
-durchfihrung

Zur Planung gehdrt auch eine Risikoana-
lyse. Gangige Risikomodelle stellen bei
der Bestimmung des Risikoniveaus hau-
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Ein schriftlicher Bericht der Revision muss schnell vorgelegt werden.

fig auf die Faktoren Eintrittswahrschein-
lichkeit und potentielle Schadenshéhe
ab. Fir ein effizientes Vorgehen sollte
hierbei neben einer méglichst einheitli-
chen Methodik Uber alle Prifungsge-
biete hinweg soweit als moglich auch
eine Beriicksichtigung von Inputs auBer-
halb der Internen Revision erfolgen.

Die Gesamtheit der Prifungsgegen-
stinde, die im Rahmen des Risikomodells
evaluiert werden, ergibt sich dabei aus
einem vorgeschalteten Prozess im Rah-
men des oben beschriebenen Gegen-
stromverfahrens.

Aus der Qualitét des Risikomodells ergibt
sich auch die Angemessenheit der daraus
abgeleiteten Prifungstumusse. In diesem
Zusammenhang ist insbesondere auch auf
eine sachliche Nachvoliziehbarkeit bei
nachtréaglicher Anpassung des Prifungs-
plans zu achten. Nicht sachgerecht ware
beispielsweise eine Anpassung des Pri-
fungsplans gegen Jahresende an die tat-
sichlich noch verfiigbaren Kapazitaten.

Mit entscheidend fur eine moglichst
effiziente Aufgabenerfillung der In-
ternen Revision ist somit die sachge-
rechte Risikoeinschdtzung und daraus
folgend die angemessene Priifungsab-
deckung der jeweiligen Prifungsfel-
der. Als Devise einer kritischen Uber-
prifung des bisher vom Institut ver-
folgten Vorgehens im Rahmen der Pla-
nung des folgenden Jahres kann dabei
gelten: Nicht weniger prufen, sondern
das Richtige priifen. Ein in der Praxis
fallweise zu beobachtendes negatives
Beispiel ist das Prifungsgebiet Anlage-
vermogen einer Bank. Obwohl unter
Risikogesichtspunkten von véllig un-
tergeordneter Bedeutung, wird die-
sem Bereich manchmal ein immerhin
nicht unbedeutender Ressourcenteil
zugemessen.

Von maBgebender Bedeutung fir eine
optimale Priifungsdurchfihrung ist zu-
nichst ein realistischer Zeitplan. Dieser
wird leichter erreicht, wenn fir einzelne
Prufungsfelder auch die Bestimmung
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von einzelnen Meilensteinen erfolgt und
die Prifungsdauer anhand dieser herun-
tergebrochen wird.

Von entscheidender Bedeutung ist auch
die angemessene Kommunikation mit
dem gepriften Bereich. Wesentliche Eck-
punkte der Kommunikation sind dabei:

» Kick-off-Meeting,

» zeitnahe Schlussbesprechung,

» Besprechung von Meinungsverschie-
denheiten zu Prifungsergebnissen,

» Feedbackgesprache/Projektreviews in
angemessener Zeit nach der Prifung,

» Abstimmung einer gegebenenfalls er-
forderlichen Follow-up-Priifung.

Effizienz der Berichterstat-
tung

Als Best Practice im Rahmen der Be-
richterstattung ist ein standardisiertes
Berichtsformat zu nennen, das eine Ma-
nagementzusammenfassung sowie ei-
nen Detailbericht enthalt. Im Bericht ist
eine Darstellung vom Prifungsgegen-
stand und den -handlungen, eine abge-
stufte Dokumentation von Feststellun-
gen sowie die Herausstellung von Man-
geln mit aufzunehmen. Des Weiteren
sollte eine Berlicksichtigung von Mei-
nungsverschiedenheiten mit dem Fach-
bereich entweder durch Hinweis auf ab-
weichende Beurteilungen oder besser
noch durch Aufnahme einer Stellung-
nahme des Fachbereichs in den Bericht
erfolgen. Es sollte die Regel gelten, dass
die Dokumentation der Feststellungen
umso detaillierter sein sollte, je wesent-
licher und bedeutsamer eine Feststel-
lung ist.
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Mit entscheidend flir einen effizienten Ab-
schluss einer Priifung ist auch die zeitnahe
Vorlage eines Berichts. Nicht mehr zeitge-
méaB durfte eine Verzégerung von vielen
Wochen nach Abschluss der Vor-Ort-Pri-
fung ohne sachliche Begriindung sein.

Zur effizienten Abwicklung tragt weiter-
hin ein optimaler Erfassungsprozess der
Revisionsfeststellungen in der Revisions-
datenbank bei.

In der Praxis sind zuweilen sehr generi-
sche Berichtsinhalte oder -komponenten
zu beobachten. Daneben kommen teil-
weise Uber die MaBen detaillierte Be-
schreibungen hinsichtlich unwesentlicher
Einzelfehler vor. AuBerdem sind in Einzel-
féllen Revisionsbeurteilungen fehlend, zu
undifferenziert oder nur anhand von For-
meln mit aufgenommen.

Hinsichtlich der Arbeitspapier-Dokumen-
tation kann Uberlegt werden, inwieweit
auf eine Duplizierung von Unterlagen bei
der Revision zugunsten eindeutiger Ver-
weise auf Referenzen der Dokumenta-
tion im gepriuften Bereich verzichtet
werden kann. Hier sollte nach dem Aus-

mal der getroffenen Feststellungen dif-
ferenziert werden.

Wertbeitrag der Internen
Revision

Der insbesondere auch von auBerhalb
wahrgenommene Wertbeitrag der Inter-
nen Revision besteht vor allem in der Auf-
deckung von Risiken und Ineffizienzen.

Diese Wahrnehmung kann durch vorbeu-
gende und sachgerechte Empfehlung
von MaBnahmen verstarkt werden. Da-
durch wird auch der Nutzen der Internen
Revision fir die gepruften Bereiche und
das Institut als Gesamteinheit transpa-
renter. Dieser besteht namlich insbeson-
dere in der Abwendung von potenziel-
lem Schaden fir das Institut und der Kos-
tenersparnis daraus sowie in identifizier-
ten Einsparungspotenzialen aus der Er-
kenntnis (und Unterstiitzung bei der Be-
seitigung) von Prozessineffizienzen.

Wichtig ist dabei vor allem eine optimale
Kommunikation dieses Wertbeitrags ge-
genuber den verschiedenen Unterneh-
mensinstanzen. ]

» Unternehmensorganisation mittel
» Geschaftsfeld Kredit (inkl. MaRisk) hoch
» Geschaftsfeld Kapitalmarkt (inkl. MaComp) mittel
» Support-Funktion
» Personal gering
» Vertrieb mittel
» Risikomanagement mittel
» Finanzbereich/Controlling mittel
» Compliance/Anti-Geldwasche/Betrug mittel
. T ——




