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1 Vorwort

Die koordinierte und integrierte Zusammenarbeit aller unternehmerischen Funktionen, die
direkten oder indirekten Risikobezug haben und zur Verbesserung der Governance-Struk-
tur beitragen kdnnen, kann ein entscheidender Faktor fir die Qualitat der Corporate
Governance von Unternehmen sein. Diese Thematik wird oftmals unter den Begriffen
»,Combined Assurance® oder ,Integrierte Governance® diskutiert und weist sowohl aus wis-
senschaftlicher als auch aus praktischer Sicht eine hohe Relevanz auf.

Durch die koordinierte Zusammenarbeit der Governance-Funktionen wird es mdglich, ent-
weder den Ressourcenaufwand der Funktionen zu minimieren oder die Leistung ceteris
paribus zu maximieren.! Dennoch existieren bisher nur wenige Forschungsarbeiten, die
sich explizit mit dieser Thematik auseinandersetzen und so Handlungsempfehlungen fur

die Praxis formulieren kénnen.2

Aus Sicht der Internen Revision ist diese Thematik von besonderem Interesse, da sich dar-
aus neue Aufgabenbereiche und zuklnftige Entwicklungsmdglichkeiten fir das Berufsbild,
wie beispielsweise die Ubernahme einer koordinierenden Rolle im Rahmen eines Combi-
ned Assurance Ansatzes, ergeben kénnen. Das Deutsche Institut fir Interne Revision e.V.
(DIIR) hat deswegen ein Projekt initiiert, um einen Uberblick tiber die Anwendung und den
Umsetzungsgrad von Combined Assurance-Ansétzen sowie Uber die Rolle der Internen
Revision bei der Implementierung dieses Konzeptes in deutschen Unternehmen zu erlan-
gen. Das Projekt basiert auf einer anonymisierten Fragebogenerhebung von Internen Revi-
soren, die Hindernisse bei der Umsetzung sowie potenzielle Vorteile durch die Implemen-
tierung solcher Ansétze identifiziert hat. Insgesamt nahmen 149 Unternehmen an der
Befragung teil.2 Im Folgenden werden die Ergebnisse des Projektes dar- und abschlie-
Rend die Rolle der Internen Revision im Rahmen eines Combined Assurance Ansatzes
vorgestellt.

1 Vgl die Definition von Combined Assurance nach Eulerich (2016) in Kapitel 3.

2 Als die wissenschaftliche Arbeit mit der héchsten Relevanz ist die Arbeit von Decaux und Sarens (2015) zu
nennen, die sich mit den Herausforderungen bei der Umsetzung eines Combined Assurance Ansatzes befasst.

3 Die Anzahl der Beobachtungen kann zwischen den einzelnen Fragen aufgrund von unvollstandig oder fehler-
haft ausgefillten Fragebogen variieren.



2 Aktuelle Herausforderungen der Corporate Governance

Unternehmen stehen aktuell mehr denn je unter dem Druck, sich kontinuierlich weiterzu-
entwickeln und sich ihrer dynamischen Umwelt unmittelbar anzupassen. Fortlaufende Ver-
anderungen bedingt durch neue Trends, steigenden Anforderungen, wie beispielsweise im
Bereich der Nachhaltigkeit und des Datenschutzes, sowie Gesetzesanderungen fiihren zu
einer steigenden Unsicherheit und neuen Risiken fir Unternehmen. Um diesen Herausfor-
derungen angemessen begegnen zu kdnnen, ist eine effektive und effiziente Governance-
Struktur erforderlich. In diesem Kontext wird unter dem Begriff Corporate Governance eine
gute Unternehmensfiihrung und -Glberwachung verstanden, welche Unternehmen zuver-
lassig durch schwierige Situationen fihrt.?

Eine der relevantesten und grof3ten Veranderungen der letzten Jahre in diesem Zusam-
menhang stellt die Digitalisierung und die damit verbundene Automatisierung dar. Darunter
fallt u. a. auch die zunehmende Automatisierung von Prozessen und integrierten Kontrol-
len sowie die zunehmende Anzahl von Informationen innerhalb eines Unternehmens, wel-
che digital bereitgestellt werden. Aktuelle Themen wie Big Data sorgen zudem fir eine In-
formationsflut, welche Unternehmen bewaltigen missen und die neuartige Ansatze fir
eine angemessene Aufbereitung und Steuerung der Informationen erforderlich macht.
Dem erhohten Informationsbedarf von Vorstand und Aufsichtsrat steht somit gleichzeitig
ein Uberfluss an unstrukturierten Informationen gegeniiber, die die Risikouberwachung im
Unternehmen zu einer immer komplexeren Herausforderung macht.

Die zuvor beschriebenen komplexen und dynamischen Veranderungen kénnen auch unter
dem Begriff VUCA-Umwelt der Unternehmen zusammengefasst werden, welcher vier Di-
mensionen umfasst:

" Der Begriff Volatilitat (engl. volatility) beschreibt die Geschwindigkeit des Wandels in-
nerhalb einer Branche oder eines Marktes. Diese ist mit Nachfrageschwankungen
und kurzen Markteinfuhrungszeiten verbunden. Je unbestandiger bzw. volatiler die
Umwelt ist, desto haufiger und schneller treten Veranderungen auf.

. Unter der Dimension Unsicherheit (engl. uncertainty) wird das Ausmalf? verstanden,
mit dem die Zukunft mit Sicherheit vorhergesagt werden kann. Je unsicherer die Um-
welt ist, desto schwieriger ist es sie vorherzusagen.

4 Vvgl. von Werder (2015).



= Komplexitat (engl. complexity) bezieht sich auf die Anzahl der Faktoren, welche von
Unternehmen bericksichtigt werden mussen, sowie die Vielfalt der Faktoren und die
Beziehungen zwischen ihnen. Je mehr Faktoren, umso groRer ihre Vielfalt und je
mehr sie miteinander verbunden sind, desto komplexer ist die Umgebung in der sich
ein Unternehmen befindet. Bei hoher Komplexitat ist es unmdglich, die Umgebung
vollstandig zu analysieren und zu rationalen Schlussfolgerungen zu kommen.

= Je komplexer die Umwelt ist, desto schwieriger ist es diese zu analysieren. Ambigui-
tat (engl. ambiguity) bezieht sich auf fehlende Mdéglichkeiten, eine Situation eindeutig
zu interpretieren. Eine Situation ist mehrdeutig, wenn beispielsweise Informationen
unvollstandig, widerspriichlich oder zu ungenau sind, um klare Schlussfolgerungen zu
ziehen. Je mehrdeutiger die Umwelt ist, desto schwieriger ist es sie zu interpretieren.5

Diese komplexe und immer weiter fortschreitende Veranderung der Unternehmensumwelt
stellt die Unternehmen vor neue, ernsthafte Risiken. Dadurch entwickeln sich die Risiko-
landschaften von Unternehmen immer dynamischer. Oftmals treten innerhalb kiirzester
Zeit neuartige Risiken auf, welche zumeist auch noch miteinander verknupft sind. Somit ist
es unerlasslich, die neuen Mdglichkeiten der Informationsgewinnung zu nutzen. Dabei ist
die Aufbereitung der Informationen und deren Austausch eine zentrale Herausforderung.
Mit Blick auf die Governance-Struktur von Unternehmen bedeutet dies vor allem einen er-
hohten Koordinationsbedarf und gestiegene Anforderungen an ihre Ausgestaltung.

Der traditionelle, separierte Risikomanagement Ansatz kann in diesem Kontext zu einem
massiven Problem werden, da dabei die aufkommenden Risiken individuell betrachtet wer-
den. Als Losungsansatz fur ein modernes Risikomanagementsystem bietet sich ein ganz-
heitlicher Ansatz, auch Enterprise Risk Management genannt (ERM), an, bei welchem die
Risiken unternehmensweit identifiziert, bewertet und gesteuert werden.® Dieser holistische
Ansatz berlcksichtigt den Umstand, dass die Risiken miteinander verknipft sind und meist
nicht individuell auftreten.” Zur Umsetzung dieses Ansatzes stehen der Unternehmenslei-
tung diverse Uberwachungs- und Kontrollfunktionen zur Verfiigung, die auch Assurance
Anbieter genannt werden.

5 Vgl Bennett/Lemoine (2014).

6 Die befragten Unternehmen bewerteten den Reifegrad ihres ERM mit durchschnittlich 2,9 auf einer Skala von
sehr unreif (1) bis sehr reif (5).

7 Vgl. Lam (2014) und Grace et al. (2015).



3 Governance-Funktionen im Wettbewerb

Alle Governance-Funktionen, die einen direkten oder indirekten Risikobezug haben, kon-
nen wesentlich zu einer Verbesserung der Governance-Struktur beitragen, indem sie bei
der Reduktion der Risikoposition unterstitzen. Klassischerweise lassen sie sich in drei
Gruppen untergliedern: die internen und externen Anbieter von Assurance und deren Ad-
ressaten. Die Zuordnung der einzelnen Governance-Funktionen kann der Abbildung 1 ent-
nommen werden.

* Interne Revision » Abschlusspriifer » Vorstand

+ Risikomanagement ¢+ Aufsichtsbehérde + Aufsichtsrat

+ Compliance/Legal + Regulator » Senior Management
* Qualititsmanagement * weitere externe

+ Controlling Priifungs-und

+ IT(-Sicherheit) Beratungsdienstleister

Abb. 1: Klassifizierung der Assurance Anbieter®

Die dargestellten Klassen beinhalten die jeweils relevantesten Assurance Anbieter, wobei
diese Auswahl durch die Ergebnisse der durchgefuhrten Befragung untersttitzt wird. Die
Funktionen Interne Revision, Risikomanagement, Compliance/Legal, Controlling und IT(-
Sicherheit) sind Bestandteil der Governance von mehr als 90 % der befragten Unterneh-

men.9

Zu den Aufgaben der einzelnen Governance-Funktionen gehoren direkt oder indirekt die
Identifikation, Steuerung und bestenfalls Minderung potenzieller Risiken im Unternehmen.
Dabei haben die jeweiligen Governance-Funktionen klassischerweise ihre isolierten Aufga-

8  Die Aufzahlung der Assurance Anbieter deckt sich mit den in dem Fragebogen aufgefiihrten Assurance Anbie-
tern.

9 Dem Anhang kénnen in Abbildung 7 die durchschnittlichen GréRen der jeweiligen Governance-Funktionen der
befragten Unternehmen entnommen werden.



benbereiche, Berichtslinien und Adressaten, die jedoch durchaus Uberschneidungen auf-
weisen kdnnen. Vor diesem Hintergrund werden einzelne Unternehmensbereiche bei-
spielsweise von verschiedenen Governance-Funktionen angesprochen, was einerseits zu
unnétiger Mehr- bzw. Doppelarbeit seitens der Assurance Anbieter und andererseits zu
Ablehnung und Missstimmungen bei den angesprochenen Bereichen fihren kann. Da eine
effektive und effiziente Minderung der Risikoposition des gesamten Unternehmens jedoch
nur durch ein Zusammenspiel der einzelnen Funktionen gewéhrleistet werden kann, muss
eine Koordination der Verantwortlichkeiten stattfinden.

Das Three Lines of Defense Modell (TLOD-Modell) bietet in einem ersten Schritt die Mog-
lichkeit, die einzelnen Governance-Funktionen im Unternehmen zu positionieren und zu
strukturieren.10 Allerdings verhindert dieser Ordnungsrahmen, der auch als Aufbauorgani-
sation der Governance verstanden werden kann, nicht, dass durch fehlende Abstimmung
und Koordination Doppelarbeiten und prifungsfreie RGume entstehen konnen.! So muss
in einem n&achsten Schritt eine entsprechende Ablauforganisation gefunden werden, in der
die einzelnen Assurance Anbieter bestmdglich ihre jeweiligen Fahigkeiten, Kompetenzen
und Ressourcen einbringen kénnen und gleichzeitig die Gesamtleistung aller Funktionen
maximiert werden kann.

Eine solche Ablauforganisation muss zudem die Interessen der einzelnen Governance-
Funktionen berlicksichtigen. Als Anbieter von Assurance Leistungen mdchte jede Funktion
ihren Stellenwert im Unternehmen hervorheben und als wichtiger Bestandteil der Gover-
nance wahrgenommen werden. Bei einer ganzheitlichen Koordination miissen Funktionen
unter Umsténden Zustandigkeiten abgeben, was im Widerspruch zur Existenzberechtigung
der einzelnen Funktionen steht. Neben der Kooperationsbereitschaft der einzelnen Anbie-
ter muss somit auch die Qualitat der Kooperation bertcksichtigt werden, die im optimalen
Fall hoch und nicht kompetitiv ist. Im Rahmen des Projektes wurden die Unternehmen
ebenfalls nach den beiden Dimensionen Bereitschaft und Qualitat der Kooperation befragt.
Die Ergebnisse werden in Abbildung 2 dargestellt.

10 vgl. Eulerich (2012) und 11A (2013).
11 91,9 % der befragten Unternehmen gaben an, dass ihre Governance-Struktur dem TLOD-Modell folgt,
wodurch dessen Bedeutung hervorgehoben wird.



Kooperation der Governance-Funktionen mit der
Internen Revision
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Abb. 2: Kooperation der Governance-Funktionen mit der Internen Revision

Es zeigt sich, dass bisher im Durchschnitt zwar ein relativ hohes Maf} an Kooperationsbe-
reitschaft vorhanden ist, die Qualitat der Kooperation aber vergleichsweise niedriger aus-
fallt. Gerade diese ist jedoch entscheidend, um die beschriebenen Anforderungen und
Herausforderungen bestmdglich zu erflillen und somit die Risikoposition des Unterneh-
mens verbessern zu kdnnen. Um die Qualitat der Kooperation steigern zu kdnnen, ist es
vor allem notwendig, ein unternehmensweites Verstandnis fur die Zusammenarbeit der
Governance-Funktionen zu schaffen.

12 Frage It. Fragebogen: Wie bewerten Sie die Kooperation der Governance-Funktionen mit der Internen Revi-
sion? Kooperationsbereitschaft von sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5) und Qualitat der Kooperation von sehr
kompetitiv (1) bis sehr hoch (5).



4 Mdgliche Losungsansatze: Combined Assurance/Integrierte
Governance

Combined Assurance bzw. integrierte Governance stellt einen potenziellen Ansatz dar, um
die zuvor beschriebenen Problematiken zu I6sen. Combined Assurance lasst sich wie folgt
definieren:

»,Combined Assurance entspricht einer koordinierten und integrierten Zusam-
menarbeit aller unternehmerischer Funktionen, die direkten oder indirekten Risi-
kobezug haben und zur Verbesserung der Governance-Struktur beitragen kén-
nen. Zielsetzung ist es hierbei, entweder den Ressourcenaufwand der
Governance-Funktionen zu minimieren oder die Leistung ceteris paribus zu ma-
ximieren. Erganzend kann die Zusammenarbeit mit Governance-relevanten ex-
ternen Funktionen weitere risikorelevante Bereiche einbinden. Durch die Erful-
lung der Zielsetzung steigert Combined Assurance die Qualitat der Corporate

Governance.“13

Der Reifegrad bzw. der Implementierungsprozess einer integrierten Governance lasst sich
grob anhand von drei Stadien beschreiben: dem separaten Subsystem, dem harmonisier-
ten Subsystem und dem integrierten Governance-System.14 Im ersten Stadium, dem se-
paraten Subsystem, agieren die einzelnen Assurance Anbieter nach unterschiedlichen
Rahmenkonzepten und ordnen Risiken entsprechend auch differenzierten Risikokatego-
rien zu. Dartber hinaus erfolgt die Berichterstattung an Vorstand und Aufsichtsrat der ein-
zelnen Funktionen getrennt und unabh&ngig voneinander. Die Interne Revision wirkt in die-
sem System als unabhangige und prufende Instanz. Dieses Stadium beschreibt ein
unkoordiniertes Governance-System, in welchem noch keine Anfange eines Combined As-
surance Ansatzes zu finden sind.

Im nachsten Schritt erfolgt eine Koordination der einzelnen Assurance Anbieter, sodass
ein harmonisiertes Subsystem entsteht. In diesem Stadium tauschen sich die einzelnen
Governance-Funktionen untereinander aus, sodass eine hohe Kommunikationsintensitat
vorliegt. Dies sind erste Bewegungen zu einem integrierten Governance-System, da durch
den Austausch der einzelnen Assurance Anbieter deren Risikobewertung teilweise harmo-
nisiert und Mehrarbeit vermieden werden kann. Die Berichterstattung erfolgt jedoch nach

3 Eulerich (2016).
14 Basierend auf dem 4D-Governance-Ansatz von KPMG.



wie vor separat und unabhangig voneinander. Auch die Interne Revision fungiert weiterhin
als unabhangige und priifende Instanz.

Im letzten Stadium wird das integrierte Governance-System erreicht. In diesem nutzen alle
Assurance Anbieter ein einheitliches Rahmenkonzept und haben ebenso ein einheitliches
Risikoverstandnis. Alle Funktionen richten ihre Téatigkeiten Gbereinstimmend an der Unter-
nehmensstrategie aus. Die Beziehung der einzelnen Assurance Anbieter ist dynamisch
und von einem regen Austausch gepragt. Dies spiegelt sich ebenso in der einheitlichen
Berichterstattung an Vorstand und Aufsichtsrat wider.

Interne Revision

Interne Assurance Externe Assurance

Operatives Geschiift \]_l/ Anbieter \l_l/ Anbieter

Abb. 3: Combined Assurance System

Die Schwierigkeit ist es nun, die Berichte bestenfalls so zusammenzufassen und einheit-
lich aufzubereiten, dass Vorstand und Aufsichtsrat einen gemeinsamen und keine separa-
ten Berichte erhalten. Auf3erdem mussen das einheitliche Rahmenkonzept sowie das Risi-
koverstandnis entwickelt und in die Funktionen getragen werden. Auch ist eine
Ubergeordnete Funktion sinnvoll/notwendig, welche die Integration der einzelnen Funktio-
nen steuert und unterstitzt. In diesem Zusammenhang kommt die Interne Revision ins
Spiel, die aufgrund ihres Aufgabenspektrums und ihrer Position im Unternehmen fur die

10




Aufgabe des sog. ,Combined Assurance Champions® geeignet ist.1® Einen groben Uber-
blick Gber die Governance-Struktur im finalen Stadium der integrierten Governance gibt
Abbildung 3.

Die verschiedenen Integrationsgrade von Governance-Systemen machen deutlich, dass
verschiedene Ansétze in Unternehmen ihre Anwendung finden kénnen und das folglich
auch die zugrundeliegende Zielsetzung variieren kann.

Zielsetzung und -erreichung bei der Integration der
einzelnen Governance-Funktionen

Zielerreichung  m Zielsetzung

Kostenoptimierung (Synergieeffekte) bei
Governance-Funktionen

Vermeidung von priifungsfreien Raumen d 37

Vermeidung von Doppelarbeit

Verbesserung der Berichterstattung an
Vorstand/Aufsichtsrat

Schaffung eines einheitlichen Verstandnisses
von Governance

Verbesserung der unternehmensweiten
Governance d 41

Schaffung eines einheitlichen Verstandnisses

von Risiken 42
Verbesserung der Kommunikation zwischen den
Governance-Funktionen 43
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Abb. 4:  Zielsetzung und -erreichung bei der Integration der einzelnen Governance-Funktionenl®

Im Rahmen des Projektes wurden die Unternehmen gefragt, welche Zielsetzung sie durch
die Integration von einzelnen Governance-Funktionen verfolgen, und inwieweit sie diese

15 vgl. dazu ausfuhrlich Kapitel 4.

16 Frage It. Fragebogen: Welche Zielsetzung soll durch die Integration der einzelnen Governance-Funktionen ver-
folgt werden und inwieweit konnte Ihr Unternehmen durch die Implementierung des integrierten Governance
Ansatzes die Zielsetzung/Vorteile bereits realisieren? Zielsetzung/Zielerreichung von stimme gar nicht zu (1)
bis stimme voll zu (5).
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bisher erreichen konnten. Abbildung 4 zeigt, dass insbesondere die Kommunikation zwi-
schen den Governance-Funktionen verbessert werden soll und dieses Ziel auch den
hdchsten Erreichungsgrad aufweist. Auch weitere eher Gibergeordnete Ziele wie die Schaf-
fung eines einheitlichen Verstandnisses von Risiken und Governance sowie die Verbesse-
rung der unternehmensweiten Governance werden als Zielsetzung durch die Befragten pri-
orisiert. Die Zielerreichungsgrade spiegeln diese Priorisierung weitestgehend wider.
Grundsatzlich ist aber festzuhalten, dass die Zielerreichung noch deutlich verbessert wer-
den kann. Diese liegt mit einem durchschnittlichen Wert von 2,9 deutlich unter der Zielset-
zung, die einen durchschnittlichen Wert von 4,0 aufweist.

12



5 Handlungsansatz fur die Interne Revision

Die bisherigen Ausfuhrungen haben in erster Linie aufgezeigt, bei welchen Problemstellun-
gen Combined Assurance einen Losungsansatz darstellen kann und welche Ziele und Vor-
teile sich durch deren Umsetzung erreichen lassen. Neben der niedrigen Zielerreichung
deutet aber auch die geringe Verbreitung von ausgereiften Combined Assurance Ansatzen
in der Praxis darauf hin, dass es Schwierigkeiten bzw. Herausforderungen bei der erfolg-
reichen Umsetzung gibt. Der durchschnittliche Reifegrad der implementierten Combined
Assurance Ansétze der befragten Unternehmen wurde auf einer Skala von sehr unreif (1)
bis sehr reif (5) mit durchschnittlich 2,4 bewertet. Als ein weiterer Grund fur auftretende
Schwierigkeiten bei der Umsetzung von Combined Assurance kann das Fehlen von kon-
kreten Standards und Handlungsempfehlungen genannt werden. Das DIIR legt deshalb in
den nachfolgenden Ausfiihrungen einen Handlungsansatz fur die Interne Revision vor, der
auf Basis der durchgefiihrten Befragung versucht, die Positionierung der Internen Revision
im Rahmen von Combined Assurance Ansatzen zu kléren.

Zwar éhneln sich die meisten Unternehmen hinsichtlich der vorhandenen Governance-
Funktionen, 1’ jedoch ist die konkrete Arbeit und Organisation dieser Funktionen von Un-
ternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und von Treibern wie bspw. Branche, GroR3e
und Gesellschafterstruktur abhéngig. Folglich ist die Erstellung eines allgemeingultigen
Rahmenwerks nicht trivial. Neben der Schwierigkeit die unterschiedlichen Organisations-
strukturen zu bertcksichtigen, gibt es noch weitere Hirden bei der Implementierung von
Combined Assurance in Unternehmen. Die Forschungsarbeit von Decaux und Sarens aus
dem Jahr 2015 befasst sich mit den Schwierigkeiten bei der Implementierung eines Com-
bined Assurance Ansatzes und liefert auf Basis von durchgefiihrten Interviews konkrete
Einblicke in die Umsetzungsprobleme. Sie fassen ihre Ergebnisse mit den folgenden sechs
Voraussetzungen fur die erfolgreiche Umsetzung eines Combined Assurance Ansatzes zu-
sammen:

1. Aufbau eines ausgereiften und entwickelten Risikomanagement-Systems
2. Schaffung eines Bewusstseins fur Combined Assurance

3. Identifikation eines Combined Assurance Champions

4.  Entwicklung einer Assurance-Strategie

5. Zuordnung der Assurance-Aktivitaten zu den einzelnen Akteuren

17 vgl. dazu Kapitel 2.
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6. Bericht Uber die Ergebnisse des Combined Assurance Ansatzes

Auf Basis dieser Erkenntnisse und Expertenmeinungen wurden potenzielle Herausforde-
rungen fur die erfolgreiche Umsetzung ausgearbeitet und im Rahmen der Befragung hin-
sichtlich der Relevanz bewertet. Abbildung 5 stellt die Ergebnisse dieser Befragung dar
und erméglicht es, die Herausforderungen nach ihrer Bedeutung zu ordnen.

Herausforderungen bei der Implementierung des
Combined Assurance Ansatzes

I 2,6

Fehlende Kompetenzen der Governance-Funktionen

I 2,7

Keine Unterstiitzung duch den Vorstand/Aufsichtsrat

Keine eindeutige Rollenzuordnung

Fehlende Kooperationsbereitschaft der einzelnen Governance- I 3

Funktionen

Verschiedene Terminologien zwischen den Governance- I 33
Funktionen )

Kein Verstandnis der einzelnen Governance-Funktionen fiir I 33
die Notwendigkeit eines integrierten Ansatzes !

Fehlendes ERM im Unternehmen (Uberwinden des Silo- I 3.4

Denkens)

Verschiedene Methoden zwischen den Governance- I 3 5

Funktionen

Kein Verantwortlicher fiir die Implementierung

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Abb. 5: Herausforderungen bei der Implementierung des Combined Assurance Ansatzes18

Als relevanteste Herausforderung, welche die Implementierung von Combined Assurance
Ansatzen behindert, kann eindeutig das Fehlen eines Verantwortlichen fir die Implemen-
tierung ausgemacht werden. An dieser Stelle kann die Interne Revision und insbesondere
deren Leitung eine entscheidende Rolle einnehmen. Aufgrund der unabhéngigen Position
im Unternehmen und der in den Internationalen Grundlagen fir die berufliche Praxis der
Internen Revision (IPPF) verankerten Koordinationsaufgabe der Revisionsleitung, weist die
Interne Revision die besten Voraussetzungen auf, um einen Combined Assurance Ansatz
und dessen Umsetzung zu koordinieren. Aus Sicht der Revision folgt der Combined As-
surance Ansatz insbesondere dem IPPF-Standard 2050, der explizit zum Austausch zwi-
schen Interner Revision und anderen Assurance Anbietern anregt:

18 Frage It. Fragebogen: Inwieweit wurde die Implementierung des Combined Assurance Ansatzes in Ihrem Un-
ternehmen durch folgende Herausforderungen behindert? Von Stimme gar nicht zu (1) bis Stimme voll zu (5).

14



4 )

1A Standard 2050 — Koordination und Vertrauen

Der Leiter der Internen Revision soll Informationen austauschen, Aktivitaten koordinieren
und das Vertrauen auf die Arbeiten anderer interner und externer Priifungs- und Beratungs-
dienstleister berticksichtigen, damit eine angemessene Abdeckung erzielt und Doppelarbei-

\ten vermieden werden. J

Auch die Forschung untermauert diese Rolle der Internen Revision. So stellen Daugherty
und Anderson (2012) heraus, dass die Interne Revision insbesondere in den friihen Pha-
sen der Implementierung als Koordinator der Assurance Aktivitaten fungieren kann. Auch
Decaux und Sarens (2015) konstatieren, dass die Revisionsleitung die besten Vorausset-
zungen hat, um die Rolle des ,Combined Assurance Champions® einzunehmen. Die For-
schungsergebnisse decken sich mit den Angaben der befragten Unternehmen. Wie Abbil-
dung 6 entnommen werden kann, war die Interne Revision in 78% aller Unternehmen im
Rahmen der Planungsphase involviert und in 68% aller Unternehmen auch noch in der
Umsetzungsphase. Mit Voranschreiten des Implementierungsprozesses nimmt die Invol-
vierung der Internen Revision zwar sukzessive ab, aber bleibt bis zur letzten Phase mit

62% (Weiterentwicklung/Verbesserung) hoch.

Eine Hiurde dabei und inshesondere im Hinblick auf die Erreichung des finalen Stadiums
eines Combined Assurance Ansatzes ist die Wahrung der Unabhangigkeit und der Objekti-
vitat der Internen Revision. Die Interne Revision ist gemaf3 IPPF dazu verpflichtet, organi-
satorisch unabhangig und persoénlich objektiv ihren Aufgaben nachzukommen. Hinsichtlich
der Unabhangigkeit dirfte die Stellung als Combined Assurance Champion kein ernsthaf-
tes Problem darstellen. Im Standard 1100 wird Unabhéangigkeit wie folgt erlautert:

,Unabhéngigkeit bedeutet, dass keine Umsténde vorliegen, die die Fahigkeit der
Internen Revision beeintrachtigen, ihre Aufgaben fur die Interne Revision unbe-

einflusst wahrzunehmen. Um einen fir die wirksame Ausfiihrung der Revisions-

aufgaben hinreichenden Grad der Unabhangigkeit zu erzielen, hat der Leiter der
Internen Revision direkten und unbeschrankten Zugang zu leitenden Fihrungs-

kréften und Geschdéftsleitung bzw. Uberwachungsorgan.“

Die hier angesprochenen Voraussetzungen fur die Unabhangigkeit der Internen Revision
stehen nicht im Widerspruch zu ihren Aufgaben als Combined Assurance Champion. Die
Position der Internen Revision in der Organisation des Unternehmens bleibt unbeeinflusst,
da sich lediglich das Aufgabenspektrum der Internen Revision erweitert und die in Stan-
dard 1110 angefuhrte funktionale Unterstellung der Internen Revision dadurch weiterhin
Bestand hat.
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Die Wahrung der Objektivitat der Internen Revision stellt bei der Erreichung des finalen
Stadiums jedoch eine grof3ere Herausforderung dar. Das IPPF fordert in diesem Zusam-
menhang im Standard 1100, dass ,Interne Revisoren ihre Beurteilung pruferischer Sach-
verhalte nicht anderen Einfliissen unterordnen.” Im Ethikkodex ist geregelt, dass Interne
Revisoren nicht an Aktivitaten beteiligt sein oder Beziehungen unterhalten dirfen, die ihr
unparteiisches Urteil beeintrachtigen kénnten. Um diese Anforderungen einhalten zu kén-
nen, muss beim Combined Assurance Ansatz darauf geachtet werden, dass die Aufgaben-
zuordnung an die einzelnen Revisoren, Anreizsysteme und Berichtswege nicht zu Interes-
senkonflikten bei Fuhrungskraften und Mitarbeitern der Internen Revision fuhren.

Eine Losungsmoglichkeit kdnnten in solchen Fallen externe Prifungsdienstleister sein, die
im Auftrag der Geschéftsleitung bzw. des Uberwachungsorgans Priifungshandlungen
durchfiihren. Auch kdnnte innerhalb der Internen Revision zusatzlich eine Unterteilung der
Aufgaben (z. B. durch unterschiedliche Teams) erfolgen.

Die durchschnittliche Beteiligungquote der Internen
Revision bei den einzelnen Implementierungsphasen
eines Combined Assurance Ansatzes
Weiterentwicklung/Verbesserung IR 62%
Prifung I 63%
Umsetzung I 68%
Planung I 78%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abb. 6: Die durchschnittliche Beteiligung der Internen Revision bei den einzelnen Implementie-

rungsphasen eines Combined Assurance Ansatzes1?

Auch bei der Uberwindung weiterer Herausforderungen kann die Interne Revision eine ent-
scheidende Rolle einnehmen. Durch ihre weitreichenden Einblicke im Unternehmen und
insbesondere auch in die Aufgaben der anderen Assurance Anbieter kann die Interne Re-
vision den Austausch zwischen den Funktionen anregen und auf mogliche Unterschiede in

19 Frage It. Fragebogen: War die Interne Revision bei der Planung, Umsetzung Prifung, Weiterentwicklung/Ver-
besserung des Combined Assurance Ansatzes involviert? Ja oder Nein.
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der Methodik oder den Verstandnissen hinweisen. Zudem bietet der Berufstand der Inter-
nen Revision mit seinen einheitlichen Standards die besten Voraussetzungen, um in den
Dialog mit anderen Unternehmen zu treten, die bereits erste Erfahrungen mit Combined
Assurance besitzen oder sich in fortgeschrittenen Phasen der Implementierung befinden,
um Losungsansatze fur auftretende Probleme zu entwickeln.
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6 Fazit

Die Relevanz von Combined Assurance oder auch integrierten Governance Ansatzen
nimmt kontinuierlich zu. Unternehmen bewegen sich in einer immer dynamischeren und
digitalen Umwelt, die einerseits einen groRen Informationsbedarf und andererseits, getrie-
ben durch neue Technologien, eine Informationsflut bedingt. Um diesen Herausforderun-
gen gerecht zu werden, ist eine Zusammenarbeit der verschiedenen Governance-Funktio-
nen im Unternehmen, auch Combined Assurance genannt, unerlasslich, da nur so eine
angemessene Minderung der Risikoposition sowie eine effektive und effiziente Informati-
onsaufbereitung und -weitergabe gewahrleistet werden kann.

Bisher existieren jedoch wenige konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Umsetzung ei-
nes Combined Assurance Ansatzes, weshalb das DIIR als Kapazitat fur die Interne Revi-
sion in Deutschland ein Projekt initiiert hat, um einen Uberblick tiber die Anwendung und
den Umsetzungsgrad von Combined Assurance Ansatzen sowie Uber die Rolle der Inter-
nen Revision bei der Implementierung dieser in Unternehmen in Deutschland zu erlangen.

Zusammenfassend kann Combined Assurance durch die im Rahmen der Auswertung der
Befragung und von Forschungsarbeiten aufgezeigten Vorteile — wie die Verbesserung der
Kommunikation zwischen den Governance-Funktionen und der Schaffung eines einheitli-
chen Verstandnisses von Risiken und Governance — die unternehmensweite Governance
verbessern. Gleichzeitig bzw. dadurch kénnen die Interessen von Shareholdern und Sta-
keholdern befriedigt sowie die Entscheidungsgrundlage von Vorstand und Aufsichtsrat ver-
bessert werden. Das DIIR sieht die Interne Revision dabei aufgrund ihrer unabhangigen
Position im Rahmen des TLOD-Modells als geeignete Funktion an, um in den verschiede-
nen Phasen der Implementierung mitzuwirken und insbesondere als Koordinator des Com-
bined Assurance Ansatzes zu fungieren.
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Anhang
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Abb. 7:  Durchschnittliche GréRe der internen Governance-Funktionen (in FTE)20

20 Frage It. Fragebogen: Wie groR sind die internen Governance-Funktionen in Ihrem Unternehmen? GrofRRe in

Vollzeitarbeitskraften.
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