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Interne Revision im Strategischen Management

PROF. DR. MARC EULERICH

Die Interne Revision als Unterstutzer
Im Strategischen Management -
Chance oder Risiko fiir die Position
der Revision

Die langfristige Entwicklung von Unternehmen und Organisationen sollte
idealerweise geplant erfolgen. Abhdngig von den Interessenslagen der
Anteilseigner und sonstiger Anspruchsgruppen reprasentiert die Unter-
nehmensstrategie die zukiinftige Ausrichtung der Organisation unter
Berticksichtigung der Umweltgegebenheiten und der eigenen Ausstattung
an Ressourcen und Kompetenzen. Vor diesem Hintergrund versucht der
vorliegende Beitrag, die Interne Revision als Unterstiitzer im Rahmen des
Strategischen Managements vorzustellen und Ansatzpunkte fiir mogliche
Priifbereiche zu identifizieren. Das iiber lange Jahre aufgebaute Vertrauen
von Vorstinden und Aufsichtsraten in die Ergebnisse der Revision hilft
dabei, diese Unterstiitzung an einer der zentralsten Stellen der Unter-
nehmensentwicklung zu rechtfertigen.

1. Einleitung

Die langfristige Entwicklung von Unternehmen
und Organisationen sollte idealerweise geplant
erfolgen. Abhdngig von den Interessenslagen der
Anteilseigner und sonstiger Anspruchsgruppen
reprasentiert die Unternehmensstrategie die zu-
kiinftige Ausrichtung der Organisation unter Be-
riicksichtigung der Umweltgegebenheiten und
der eigenen Ausstattung an Ressourcen und
Kompetenzen.

Doch gerade in den letzten Jahren hat sich der
Horizont der Unternehmensstrategie verdndert.
Waren friher langfristige Plane im Bereich 5-7
Jahre durchaus gangige Praxis, so fiihrte die Dy-
namik und Unsicherheit der Markte in Kombina-
tion mit einem globalen Wettbewerb dazu, dass
immer kiirzere Strategiezeitraume relevant waren.
Dabei sollte jede neu entwickelte Strategie best-
mdglich die reale Situation des Unternehmens und
der Umwelt abbilden und auf der Basis dieser In-
formationen eigenstindige Uberlegungen zum
Fortbestand und zur zukiinftigen Entwicklung vo-
rantreiben. Doch gerade die Standhaftigkeit zuvor
definierter Prdmissen ist hierbei nicht immer ge-
geben und so werden teilweise Unternehmens-
strategien entwickelt, welche vollkommen an der

Realsituation vorbeigehen und hierdurch den Fort-
bestand des Unternehmens gefahrden konnen.

Vor diesem Hintergrund versucht der vorlie-
gende Beitrag, die Interne Revision als Unterstiit-
zer im Rahmen des Strategischen Managements
vorzustellen und Ansatzpunkte fiir mdgliche
Priifbereiche zu identifizieren. Das liber lange
Jahre aufgebaute Vertrauen von Vorstdnden und
Aufsichtsraten in die Ergebnisse der Revision hilft
dabei, diese Unterstlitzung an einer der zentral-
sten Stellen der Unternehmensentwicklung zu
rechtfertigen. Jedoch muss direkt zu Beginn der
Ausfiihrungen darauf hingewiesen werden, dass
die Interne Revision nicht als strategischer Bera-
ter oder gar formulierende Einheit auftreten darf,
da hierdurch sowohl die Unabhédngigkeit der Re-
visionsfunktion verloren gehen wiirde als auch die
eigentliche Aufgabe der Revision aus dem Fokus
riicken konnte.

Nichtsdestotrotz stellt die Interne Revision
aufgrund ihres Methoden-Know-hows und ihrer
fachlichen Kompetenz einen exzellenten Unter-
stlitzer in einzelnen Bereichen des Strategischen
Managements dar, der die Qualitdt der entwi-
ckelten Strategie verbessern kann.
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Der folgende Beitrag stellt hierzu zunéchst das
Prozessmodell des Strategischen Managements
ausfiihrlich dar, um die Basis fiir die mdglichen
Ansatzpunkte der Internen Revision zu legen. An-
schlieBend werden die mdglichen Ansatzpunkte
fiir die Revision beschrieben. Der Beitrag schlief3t
mit einem kritischen Fazit und Ausblick.

2. Strategie und der Prozess des
Strategischen Managements

Haufige Ursache fiir die nicht erfolgreiche Reali-
sierung von Strategien ist die mangelnde Umset-
zung eines eindeutig strukturierten Prozessmo-
dells zur Strategieentwicklung. Eines der bekann-
testen Modelle soll als Basis fiir die Darstellung
genommen werden. Das in Abbildung 1 darge-
stellte Prozessmodell von Welge/Al-Laham um-
fasst fiinf verschiedene Phasen zur Strategieer-
stellung, -umsetzung und -kontrolle und zeigt
neben der Phasendarstellung sowohl die wich-
tigen untergeordneten Teilbereiche des Prozesses
als auch die sich ergebenden interdependenten
Informations- und Steuerungsstrome innerhalb
des Prozessmodells. Jede dieser Phasen wirkt da-
bei auf die jeweils vor- und nachgelagerte Phase,
wodurch ein dynamischer und kontinuierlicher
Prozess entsteht, der wiederum durch verschie-
dene Interdependenzen gekennzeichnet ist.! Die
strategische Kontrolle erfolgt dabei prozessbe-
gleitend in allen vier Phasen und kann mit dem
strategischen Controlling gleichgesetzt werden.

Auch wenn andere Modelle beispielsweise die
erste und die zweite Phase austauschen, beinhal-
tet dieser Ansatz aller notwendigen Einzelphasen,
um die Verbindung zur Tatigkeit der Internen Re-
vision abzubilden.

2.1 Die Phase der Strategischen Zielplanung
In der ersten Prozessphase der strategischen
Zielplanung werden die langfristigen Unterneh-
mensziele auf Basis einer Mission oder Vision
festgelegt. Diese Festlegung der libergeordneten
Zielesetzung basiert auf den Vorstellungen der
Anteilseigner und ggf. sonstiger Anspruchsgrup-
pen, welche die zukiinftige Entwicklung des Un-
ternehmens in eine bestimmte Richtung lenken
wollen. Diese iibergeordneten Ziele konnen dabei
sowohl monetérer als auch nicht-monetérer Na-
tur sein. Beispiele hierfiir sind die Marktfiihrer-
schaft in Land A oder Kontinent B, eine Min-
destrendite auf das eingesetzte Kapital von 10%
oder die Erreichung einer einhundertprozentigen
Kundenzufriedenheit.?
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Diese libergeordnete Zielsetzung gilt fir alle
weitergehenden Analyse- oder Formulierungs-
schritte als verbindliche Vorgabe, welche stets in
die Uberlegungen einzubeziehen sind. Gerade bei
Unternehmen mit verschiedenen Anteilseignern,
starken Uberwachungsorganen (z.B. dem Auf-
sichtsrat) oder speziellen Anspruchsgruppen mit
viel Macht (z.B. Gewerkschaften, Lieferanten
etc.) sind diese libergeordneten, strategischen
Zielsetzungen von einer hohen Komplexitdt ge-
kennzeichnet.

2.2 Die Phase der Strategischen Analyse

Die Analyse der strategischen Ausgangslage ist
die notwendige Grundlage einer Unternehmens-
strategie. Im Rahmen der strategischen Analyse
werden generell diejenigen Einflussfaktoren ana-
lysiert, die direkten oder indirekten Einfluss auf
den Erfolg einer Strategie und der sich daraus
ergebenden operativen MaBnahmen haben. Die
zu betrachtenden Einflussfaktoren sind sehr dy-
namisch, stehen in komplexen Wirkungszusam-
menhadngen und sind nur schwer quantifizierbar.
Es existiert eine Vielzahl potentieller interner
und externer Einflussfaktoren, die den Grund-
rahmen der zu entwickelnden Strategie bilden,
jedoch nur vor dem aktuellen Hintergrund lber-
geordneten Zielsetzungen analysiert werden
konnen.

Die Phase der strategischen Analyse setzt sich
aus einer Analyse der Umwelt und des Unterneh-
mens und einer strategischen Friihaufklarung zu-
sammen und endet in einer zusammenfassenden
Beurteilung mithilfe des SWOT-Ansatzes. Hierzu
werden die unternehmensspezifischen Stdrken
(Strengths) und Schwichen (Weaknesses) sowie
die umweltlichen Chancen (Opportunities) und
Risiken (Threats) zunachst identifiziert, danach
systematisiert und in der SWOT-Matrix einander
gegeniiber gestellt.> Zudem kdnnen diese Ergeb-
nisse um die strategische Friihaufklarung erwei-
tert werden.

Die einzelnen Analysefelder der Umwelt und
des Unternehmens bilden die informationellen
Voraussetzungen fiir die sich anschlieBende For-
mulierung der Strategie.* Zugleich erfolgt der
konstante Abgleich der Analyseergebnisse mit
der vorgelagerten Phase der strategischen Ziel-
planung, um den andauernden und bidirektio-

vgl. Al-Laham 1997, S. 342 ff.
vgl. zu den Zielen bspw. Welge/Al-Laham 2012, S. 199 ff.
vgl. Baum/Coenenberg/Giinther 2004, S.52
vgl. Welge/Al-Laham 2008, S.289f.
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Abb. 1: Das Prozess-
modell des Strategischen
Managements von
Welge / Al-Laham®
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nalen Informationstransfer zur vorgelagerten
Phase zu gewdhrleisten. Beide Analysephasen
sollen folgend kurz erldutert werden.

Die Umweltanalyse

Das konstituierende Merkmal einer jeden Strate-
gie ist die Umweltbezogenheit, durch die das Un-
ternehmen gewahrleistet, dass eine mdglichst
umfassende Anpassung (,fit") zwischen unter-
nehmerischen Zielsetzungen und Umwelt den
Fortbestand des Unternehmens langfristig si-
chert.® Deshalb ist die Umweltanalyse auf die
[dentifikation fundamentaler externer Entwick-
lungen ausgerichtet und verdichtet diese Infor-
mationen zu Chancen und Risiken.” Die Umwel-
tanalyse lasst sich dabei in unterschiedliche Tei-
lanalysen aufgliedern:

® Analyse der Globalen Umwelt: Weltweite
Trends und Entwicklungen der Makroumwelt.
Bspw. politisch-rechtliche, technologische,
okonomische und gesellschaftliche Umwelt-
faktoren®

® Analyse der Wettbewerbsstruktur: Branchen-
strukturanalyse bspw. anhand von ,Porter's
Five Forces"®

® Analyse der Strategischen Gruppen: Identi-

il
|
-

fikation von homogenen Unternehmen, ,die
hinsichtlich zweier oder mehrerer strate-
gischer Dimensionen dhnliche Merkmale
aufweisen™'®

® Analyse der Konkurrenz: Strategisches
Marktverhalten der Konkurrenten und
Einschdtzung der Strategischen Zielset-
zungen der Konkurrenz.

Die Unternehmensanalyse

Der zweite Analysebereich der strategischen
Analyse ergédnzt die Ergebnisse der externen Be-
trachtung um die Stdrken und Schwichen des
Unternehmens." Ubergeordnete Zielsetzung der
Unternehmensanalyse ist die objektive Betrach-
tung und Bewertung der Ist-Situation des Unter-

vgl. Welge/Al-Laham 2012, S. 187
vgl. Steindcker 1998, S.17
vgl. Baum/Coenenberg/Giinther 2004, S.53
vgl. Farmer/Richmann 1965
Anm.: Zur Five Forces-Analyse zéhlen die fiinf
Wettbewerbskrafte: Bedrohung durch neue Anbieter,
Verhandlungsstédrke der Abnehmer &t Lieferanten, Druck
durch Substitutionsprodukte und Rivalitdtsgrad der
Wettbewerber.
10 vgl. Baum/Coenenberg/Giinther 2004, S.61
11 vgl. Steindcker 1998, S.20
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nehmens unter Einbindung daraus abgeleiteter
neuer strategischer Handlungsmdglichkeiten.
Des Weiteren ermdglicht eine Starken-Schwa-
chen-Analyse die Bewertung des eigenen Unter-
nehmens hinsichtlich bestehender und potenti-
eller Wettbewerbsvorteile sowie entsprechender
strategischer Schwachpunkte. Allgemein sind die
zur Durchfiihrung der Unternehmensanalyse er-
forderlichen Daten quantitativer und qualitativer
Natur und werden sowohl im Rechnungswesen
als auch anhand persdnlicher Einschatzungen
oder Informationen Dritter generiert.”

Die Ermittlung der unternehmensspezifischen
Stérken und Schwéchen kann durch verschiedene
Ansétze erfolgen. Neben klassischen Ansatzen,
welche die Funktions- und Geschéftsbereiche des
eigenen Unternehmens auf Potentiale sowie Star-
ken und Schwachen untersuchen, werden im Rah-
men wertorientierter Ansatze vermehrt Wertket-
tenanalysen und im Rahmen ressourcen- und
kompetenzorientierter Ansdtze beispielsweise
Kernkompetenzanalysen durchgefiihrt.* Da fiir
die Ansdtze eine Vielzahl moglicher Analysen zur
Ermittlung von Starken und Schwachen zur Ver-
fligung steht, sei hier auf die einschldgige Litera-
tur verwiesen.'®

AbschlieBend werden alle gesammelten Infor-
mationen und Ergebnisse der Unternehmensana-
lyse mit denen der Umweltanalyse zusammenge-
bracht. Folglich werden die Ergebnisse des Star-
ken-/Schwichenprofils (Unternehmensanalyse)
und die des Chancen-Risiko-Profils (Umweltana-
lyse) im Rahmen der SWOT-Analyse zusammen-
gefiihrt, miteinander verbunden und abschlieBend
auf strategische Alternativen verdichtet, welche
fiir die Formulierung der Strategie relevant sind.
Im Rahmen dieser Gegeniiberstellung ergeben
sich verschiedene Kombinationen bzw. Strategie-
alternativen (S-0; S-T: W-0 und W-T), welche
den strategischen Handlungsspielraum des Unter-
nehmens darstellen. Als mogliche Ergdnzung kon-
nen Systeme der strategischen Friihaufklarung
dienen, welche die bisher genutzte Vergangen-
heits- und Gegenwartsperspektive um eine zu-
kunftsbezogene Betrachtung erweitert.

Die im Rahmen der Analysephase ermittelten
und im Rahmen der SWOT-Analyse verdichteten
Informationen dienen als Basis der anschlie-

12 vgl. Petersen 1995, S.163

13 vgl. Wirtz 2012, S. 140

14 vgl. Welge/Al-Laham 2012, S.353f.
15 vgl. Welge/Al-Laham 2012

16 vgl. Welge/Al-Laham 2012, S. 459
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Benden Strategieformulierung in der nachgela-
gerten Prozessphase dienen.

2.3 Phase der Strategieformulierung und
-bewertung

Nachdem im Rahmen der SWOT-Analyse die Er-
gebnisse der Umwelt- und Unternehmensanalyse
vor dem Hintergrund der strategischen Zielset-
zungen zu einzelnen Strategiealternativen zu-
sammengefasst wurden, wird in der dritten Phase
der Strategieformulierung und -bewertung die
finale Strategie definiert.

Hierzu werden die einzelnen Strategieoptionen
bewertet und kategorisiert, um hierdurch eine

BERUFSSTAND

Die im Rahmen der SWOT-Analyse
verdichteten Informationen dienen als
Basis fiir die Strategieformulierung.

Priorisierung zu erhalten. Ausgehend von den ver-
schiedenen strategischen Alternativen werden
dann auf drei verschiedenen Hierarchiestufen die
finalen Strategien definiert. Zu diesen drei Stufen
gehoren die Unternehmensgesamtstrategie, die
Geschaftsbereichsstrategie und die Funktional-
strategie.

Die Unternehmensgesamtstrategie
Eine Unternehmensgesamtstrategie definiert die
langfristige Ausrichtung des gesamten Unterneh-
mens, aller Aktivitaten sowie die Aufteilung aller
zur Verfligung stehenden monetdren und
nicht-monetéren Ressourcen. Ubergeordnete
Zielsetzung ist dabei die Festlegung der zum Un-
ternehmen gehdrenden strategischen Geschafts-
einheiten (SGE) und die durch die SGE zu bear-
beitenden Markte sowie die Bestimmung der Art
und Weise dieser Marktbearbeitung.'®

Noch immer dominiert weltweit als libergeord-
nete Zielsetzung in Unternehmen die Maximie-
rung des Shareholder-Value, weshalb die Steige-
rung des Unternehmenswertes mithilfe aller ein-
setzbaren Ressourcen als Hauptziel der Unter-
nehmensgesamtstrategie fungiert. Gerade im
deutschsprachigen Raum, mit seiner starken Sta-
keholderorientierung, wird diese Zielsetzung hau-
fig durch weitere (nachgelagerte) nicht-monetére
Zielsetzungen erganzt.

Die Geschaftsbereichsstrategien

Im Anschluss an die Unternehmensgesamtstrate-
gie werden die Geschaftsbereichsstrategien for-
muliert, welche die anzuwendende Haltung der

02.15 ZIR | 61
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einzelnen SGE beziiglich der eigenen Produkt-
Markt-Bereiche definieren.” In differenzierten
Unternehmen gewahrleisten die jeweiligen SGE
durch ihre eigenstdndigen Strategien und den
damit einhergehenden eigenen strategischen Zie-
len sowohl eine eindeutige Positionierung der
SGE im Wettbewerb, als auch eine klar definierte,
sich der wertschaffenden Gesamtstrategie an-

Die Operationalisierung der strategi-
schen Zielsetzung ist von entscheiden-
der Relevanz fiir deren Realisierung.

ZIR 02.15

passende Rolle im Gesamtunternehmen.'

Obwohl das Spektrum der Geschéftsbereichs-
strategien eine Vielzahl potentieller Auspragungs-
formen umfasst, werden in der theoretischen Dis-
kussion immer wieder die ,generischen Wettbe-
werbsstrategien” nach Porter (1999) mit den drei
Grundstrategietypen Kostenflihrerschaft, Diffe-
renzierung und Nischenbildung als zentrale Opti-
onen angeflihrt.” Als mogliche Erweiterung kon-
nen sogenannte ,hybride Wettbewerbsstrate-
gien" gesehen werden, welche die einzelnen
Grundtypen kombinieren.?°

Die Funktionsbereichsstrategien

Die unterste organisatorische Ebene der Strate-
gien sind die sogenannten funktionalen Strate-
gien. Diese sind erforderlich, um die zuvor darge-
stellten Geschéaftsbereichsstrategien im gesamt-
en Unternehmen in konkrete MaBnahmen oder
Programme umzusetzen. Folglich konkretisieren
sie sukzessiv die Unternehmensstrategie und die
Geschéaftsbereichsstrategie.?” Hierbei gibt es fiir
die unterschiedlichen Funktionalbereiche im Un-
ternehmen, wie bspw. Einkauf, Vertrieb, Personal,
Produktion etc., zahlreiche Mdglichkeiten, spezi-
elle strategische Alternativen auszuwdahlen, um
die Ubergeordnete Zielsetzung bestmdglich zu
erreichen.

Nachdem nun die Strategie auf den jeweiligen
Ebenen definiert wurde, werden in der ndchsten
Phase die strategischen Zielsetzungen operatio-
nalisiert und in konkrete MaBnahmen und Pro-
gramme libersetzt.

2.4 Phase der Strategieimplementierung

Bis zum jetzigen Zeitpunkt sind die Ergebnisse
des Strategieprozesses vor allem gedanklicher
Natur. Aus diesem Grund ist die Operationalisie-
rung der abstrakten strategischen Zielsetzungen

Die Inhalte sind urheberrechtlich geschiitzt.

in konkrete operative Aktionen von entschei-
dender Relevanz fiir die Realisierung der strate-
gischen Zielsetzungen. Erldutert man diesen
Transfer anhand eines Beispiels, so wird deutlich,
dass ohne eine trennscharfe Ubersetzung der
Strategie die Realisierung durch die Mitarbeiter
im Unternehmen nicht maglich ist. Soll beispiels-
weise die Markfiihrerschaft in Land X mit einem
bestimmten Produkt angestrebt werden, so miis-
sen sich verschiedene Funktionalbereiche an die-
ser Zielsetzung orientieren und konkrete opera-
tive Objekte aufsetzen, welche die Zielerreichung
unterstiitzen sollen. Folglich kdnnen gezielte
Marketingkampagnen, sonstige Vertriebsaktivi-
taten oder eine Produktion unter Beriicksichti-
gung der landesspezifischen Anforderungen zum
Erfolg fiihren. Doch auch die Controlling-Abtei-
lung muss beispielsweise ihre Arbeit an der lber-
geordneten Zielsetzung orientieren, damit die
generierten Informationen tatsdchlich relevant
sind.

2.5 Phase der strategischen Kontrolle
Nachdem die zuvor dargestellten Phasen die Ent-
wicklung bis hin zu Umsetzung der Strategie be-
gleitet haben, ist die fiinfte Phase der strate-
gischen Kontrolle eine prozessbegleitende Funk-
tion. Durch die Feedback- und Feedforward-
Schleifen sollen diejenigen Verdnderungen und
relevanten Informationen der einzelnen Prozess-
schritte mit Relevanz fir die Zielerreichung der
Strategie kontinuierlich bewertet und ausge-
tauscht werden. Falls beispielsweise in der Phase
der strategischen Analyse die zuvor definierten
Zielsetzungen als unrealistisch bewertet werden,
muss die Kontrollfunktion dieses Problem zur re-
levanten Phase transportieren, also zur Phase der
strategischen Zielplanung.

Neben dieser Prozessiiberwachungsfunktion
wird in der Phase der strategischen Kontrolle na-
tlrlich auch der Realisationserfolg der angestreb-
ten Strategie kontrolliert. Dies kann anhand von
Kennzahlensystemen, Balanced Scorecards, aber
auch persdnlichen Interviews erfolgen. Grund-
satzlich ist hier anzumerken, dass je funktionsfa-
higer die strategische Kontrolle ist, desto wahr-

17 vgl. Gomez/Weber 1989, S. 19

18 vgl. Petersen 1995, S.24

19 Zur Vertiefung der generischen Wettbewerbsstrategien
vgl. Porter 1999. Eine detaillierte Darstellung zu Porters
Wettbewerbsstrategien anstelle vieler anderer: Welge/Al-
Laham 2012, S.515ff.

20 vgl. Fleck 1995, S. 13 ff.

21 vgl. Welge/Al-Laham 2012, S.558 ff.
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scheinlicher kdnnen Fehlentwicklungen identifi-
ziert und entsprechende GegenmaB3nahmen ein-
geleitet werden.

3. Verbindung von Interner Revision
und Prozessmodell des Strategischen
Managements

Die Verbindungspunkte der Internen Revision und
des Strategieprozesses liegen auf unterschied-
lichen Ebenen des Modells. Grundsatzlich sind
die Moglichkeiten zur Verbindung von Revision
und Strategie vielfdltig und abhangig von der
Komplexitdt des organisatorischen und strate-
gischen Rahmens sowie der Ressourcen- und
Kompetenzausstattung der Revision. So nimmt
die Komplexitat beispielsweise von Ein-Produkt-
Unternehmen zu Mehr-Produkt-Unternehmen zu.
Auch die Differenzierung nach mehreren Regi-
onen oder Kundengruppen erfordert komplexere
Strategien und damit auch genauere und bessere
Informationen im Rahmen der Strategieentwick-
lung. So wirken Strategien bei multinationalen,
stark differenzierten oder konglomeralen Unter-
nehmen mit unabhdngigen marktorientierten
Teilbereichen direkt auf unterschiedlichen Ebe-
nen des Unternehmens.

Allgemein ist zu unterscheiden, inwieweit die
Interne Revision aktiv in den Informationsbe-
schaffungsprozess einsteigen soll oder ob nur
eine Plausibilitatspriifung durch die Revision an-
gedacht ist. Die folgenden Ausfiihrungen zeigen
die konkreten Ansatzpunkte fir Priifungen und
Unterstiitzungstatigkeiten seitens der Revision.

Die Phasen des Strategieprozesses, in denen
die Unterstiitzung durch die Interne Revision an-
gestoBen werden kann, sind insbesondere die
Phase der strategischen Analyse, der strate-
gischen Implementierung und selbstverstandlich
der Kontrolle.

Die strategische Zielplanung scheint nicht ein
wirklich geeignetes Einsatzgebiet fiir die Revision
zu sein, da hier insbesondere die Zielvorstel-
lungen und Entwicklungswiinsche von Share-
und Stakeholdern zusammengebracht werden.
Innerhalb dieses Zielfindungsprozesses geht es
um die lbergeordneten Vorgaben des Unterneh-
mens und weniger um die Festlegung oder Prii-
fung von realistischen Sachverhalten. Gleiches
gilt auch fiir die Phase der Strategieformulierung.
Falls die Interne Revision bei der Strategieformu-
lierung unterstiitzend tatig ist, verliert sie ihre
(Prozess-)Unabhiangigkeit und trdgt entspre-
chend auch die (indirekte) Verantwortung fiir die

Interne Revision im Strategischen Management

getroffenen Entscheidungen. Ein kurzes Beispiel
soll diese komplexe Situation verdeutlichen:

Auf Basis der in der Analysephase ermittelten
Informationen werden verschiedene Strategieal-
ternativen definiert. Eine Alternative hiervon ist
der Eintritt in einen neuen Markt. Die Interne Re-
vision kdnnte nun hinzugezogen werden, um die
Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Marktein-
trittes zu ermitteln bzw. Informationen zu die-
sem Sachverhalt bereitzustellen. Die Revisions-
funktion priift nun die getroffenen Annahmen
und kommt zu dem Schluss, dass der Marktein-
tritt mit einer sehr groBen Wahrscheinlichkeit er-
folgreich sein wird. Ist der Eintritt in der Tat spa-
ter erfolgreich, so hat die Revision neben der
priifenden Tatigkeit insbesondere auf Basis einer
beratenden Funktion die strategische Entschei-
dung unterstiitzt. Sollte allerdings der Marktein-
tritt nicht erfolgreich sein, kénnten die Entschei-
der sich auf die mangelnde Qualitdt der Revisi-
onsinformationen berufen und die ,Schuld" an
der nicht korrekten Information bspw. beim Re-

werden.

visionsleiter suchen. Folglich verliert die Revision
zundchst ihre Unabhangigkeit und kénnte zudem
im Nachgang auch noch verantwortlich gemacht
werden. Diese dargestellten Gefahren existieren
jedoch bei den drei lbrigen Prozessphasen nur
bedingt.

3.1 Unterstiitzung bei der strategischen Ana-
lyse
In der Phase der strategischen Analyse werden
die Starken- und Schwéchenausstattung sowie
die Chancen- und Risikoposition des Unterneh-
mens analysiert, weshalb entsprechende Prii-
fungen hinsichtlich der gewiinschten Vorgaben
durch die Interne Revision durchgefiihrt werden
konnen. Die Natur von revisorischen Priifungen
ist allgemein auf die ldentifikation von Starken
und Schwichen (bspw. bei einzelnen Einheiten
oder Prozessen) ausgerichtet und versucht dabei,
stets die Risikoposition und potentielle Chancen
zu identifizieren. Folglich entspricht die Unter-
stlitzung in dieser Phase dem neuzeitlichen Revi-

Die Unterstiitzung durch die Inter-

ne Revision kann insbesondere in der
Phase der strategischen Analyse, der
strategischen Implementierung und
der strategischen Kontrolle angestoBen
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Die Interne Revision ist in der Phase
der Strategieimplementierung sehr
nah am klassischen Aufgabengebiet der
Revisionsfunktion.

Interne Revision im Strategischen Management

sionsbild, welches sowieso in zahlreichen Unter-
nehmen gangige Praxis ist.

Durch den Einsatz der Internen Revision in die-
ser Phase konnen entweder die durch andere Ab-
teilungen oder Funktionen generierten Informati-
onen oder Pramissen hinsichtlich ihrer Plausibili-
tat gepriift werden oder sogar aufgrund der Pro-
zessunabhangigkeit der gesamte Informationsbe-
schaffungsprozess durch die Interne Revision
erfolgen. Wird beispielsweise innerhalb der Phase
der strategischen Analyse ein markantes Defizit
beziiglich der eigenen Produktionsleistung deut-

lich, so kdonnte, um dieses Risiko oder diese
Schwiche zu beseitigen, eine Priifung des Pro-
duktionsprozesses durch die Interne Revision die
konkreten Schwachstellen und Verbesserungs-
potentiale aufdecken.

Beide Ansatze haben zur Folge, dass die Quali-
tat der Informationen grundsatzlich besser werden
sollte. In einem solchen Fall ist das im vorherigen
Abschnitt dargestellte Risiko des Objektivitatsver-
lustes und der Schuldzuweisung nicht so stark
ausgepragt, da die Revision zwar Informationen
generiert, diese allerdings nicht entscheidungsun-
terstiitzend aufbereitet oder gar bewertet.

Die Unterstiitzung kann dabei sowohl in der
Umweltanalyse als auch bei der Unterneh-
mensanalyse erfolgen. Die Interne Revision kann
folglich bei allen Teilanalysen unterstiitzend tatig
sein. Gegebenenfalls kdnnen sogar bestehende
Informationen (bspw. aus vorangegangenen Prii-
fungen) in den Informationsbeschaffungsprozess
der Strategieentwicklung einflieBen.

3.2 Unterstiitzung bei der Strategie-
implementierung

In der Phase der Strategieimplementierung er-
folgt das ,Ausrollen” der Strategie auf alle unter-
geordneten Unternehmensbereiche, Funktionen
und Marktsegment. Diese Phase innerhalb des
Strategieprozesses ist ganz zentral fiir die Reali-
sierung der libergeordneten Zielsetzungen. Folg-
lich ist die ordnungsgeméaBe Durchfiihrung aller
Projekt, Programme und MaBnahmen zur Umset-
zung der Strategie von entscheidender Bedeu-
tung.

Die Inhalte sind urheberrechtlich geschiitzt.

Aufgabe der Fiihrungskrafte ist es im Rahmen
der Strategieimplementierung somit, alle zuvor
entwickelten, libergeordneten Zielsetzungen und
Vorgaben auf den eigenen Fachbereich zu trans-
ferieren und anschlieBend zu operationalisieren.
Dementsprechend ist eine zentrale Aufgabenstel-
lung innerhalb dieser Phase die Operationalisie-
rung sinnvoll und nachvollziehbar durchzufiihren.
Wenn beispielsweise die iibergeordnete Zielset-
zung ein Zuwachs des Marktanteils in Hohe von X
Prozent ist, so sollte dieser Zielwert auch fiir den
eigenen Bereich lbersetzt werden. Entsprechend
ist es gerade die Aufgabe des Managements, die
Kommunikation und Ubersetzung der Strategie zu
ermoglichen.

Die Unterstiitzung seitens der Interne Revision
lasst sich somit zundchst auf den klassischen Be-
reich des ,Managerial Audits" beschranken. Hier
kann die Interne Revision priifen, inwieweit das
Management der operativen Bereiche tatsdchlich
die Operationalisierung der strategischen Vorga-
ben realisieren kann und die durch das Manage-
ment durchgefiihrten MaBnahmen sinnvoll bzw.
realistisch sind und Erfolg versprechen.

Neben den ,Managerial Audits" kann die In-
terne Revision auch im Rahmen ihrer Aufgaben
bei ,Operational Audits" diese operative Imple-
mentierung priifen. Zudem ist die Revision von
einzelnen Projekten bereits ein wesentlicher Be-
standteil von zahlreichen Revisionsabteilungen,
weshalb die Priifung von strategiebezogenen Pro-
jekten ebenfalls eine Aufgabe fiir die Interne Re-
vision darstellen kann. Die Priifung der operativen
Umsetzung aller strategischen MaBnahmen er-
folgt auf der Basis eines gewohnlichen Priifungs-
ansatzes, jedoch werden die Priifungsobjekte in
einem solchen Fall nicht risikoorientiert, sondern
strategieorientiert selektiert.

Folglich ist die Interne Revision zusammenge-
fasst in der Phase der Strategieimplementierung
sehr nah am klassischen Aufgabengebiet der Re-
visionsfunktion. Sowohl die ,Managerial Audits"
als auch die ,Operational Audits" sind zwei zen-
trale Aufgabengebiete jeder Revision.

3.3 Unterstiitzung bei der strategischen
Kontrolle

Innerhalb der letzten Phase des Strategiepro-
zesses, der Phase der strategischen Kontrolle,
kann die Interne Revision zwei verschiedene Auf-
gaben wahrnehmen. Einerseits kann die Interne
Revision, wie bereits zuvor erwdhnt, bei der
Uberpriifung der getroffenen Priamissen und bei-
spielsweise bei angenommenen Verdnderungen
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ad hoc eingesetzt werden. Andererseits kann die
Interne Revision die Erreichung der zuvor defi-
nierten Zielwerte iiberpriifen und insbesondere
die Ursachen von eventuellen Abweichungen
identifizieren.

Dies ist nicht mit dem Ansatz und den Aufga-
ben des strategischen Controllings zu verwech-
seln, vielmehr agiert die Interne Revision als Prii-
fer der Zielerreichung und Unterstiitzer bei der
Identifikation von Abweichungsursachen.

Aufgrund des prozessbegleitenden Charakters
dieser Phase und der Feedback- und Feedfor-
wardschleifen sollten die gewonnenen Informati-
onen an alle relevanten Adressaten bzw. in allen
relevanten Phasen weiterverarbeitet werden. Die
Interne Revision agiert in dieser Phase somit als
.Review Partner”, welcher die Durchsetzung der
Strategie priift.

3.4 Die Interne Revision als Priifer des Strate-
gieprozesses

Neben der zuvor dargestellten Unterstiitzungs-
funktion innerhalb des Strategieprozesses kann
die Interne Revision selbstverstandlich auch als
Priifer des Gesamtprozesses agieren. Fiir Unter-
nehmen, welche den MaRisk (BA) unterliegen
gibt AT 4.2. Tz. 4 beispielsweise die folgenden
Regelungen vor: ,Die Geschéaftsleitung hat ei-
nen Strategieprozess einzurichten, der sich ins-
besondere auf die Prozessschritte Planung, Um-
setzung, Beurteilung und Anpassung der Strate-
gien erstreckt. Fiir die Zwecke der Beurteilung
sind die in den Strategien niedergelegten Ziele
so zu formulieren, dass eine sinnvolle Uberprii-
fung der Zielerreichung maglich ist. Die Ursa-
chen fiir etwaige Abweichungen sind zu analy-
sieren.” Die Interne Revision hat zudem auf-
grund von BT 2.1 Tz.1 unterschiedliche Aufga-
ben: ,Die Priifungstatigkeit der Internen Revisi-
on hat sich auf der Grundlage eines
risikoorientierten Prifungsansatzes grundsatz-
lich auf alle Aktivitdten und Prozesse des Insti-
tuts zu erstrecken.” GemaB der Erlauterung zu
den MaRisk (BA) AT 4.2 Tz. 1 ist dabei auch der
Strategieprozess zu priifen. Folglich priift die
Interne Revision inwieweit der Strategieprozess
tatsdchlich funktioniert oder einzelne Prozes-
sphasen oder Schnittstellen nicht gut funktio-
nieren. Der Inhalt der Strategie liegt gemaB der
Erlauterung allein in der Verantwortung der Ge-
schaftsleitung. Die Prifung ist mit der Prifung
von sonstigen unternehmerischen Prozessen
vergleichbar, bei denen die OrdnungsmaBigkeit
und Wirtschaftlichkeit geprift wird.
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Entscheidend fiir den Erfolg dieser Priifung ist

die Fahigkeit der Internen Revision, diese Ord-
nungsmaBigkeit und Wirtschaftlichkeit auch zu
bewerten und insbesondere den Vergleich mit
Standardmodellen (wie bspw. dem dargestellten
Modell von Welge |/ Al-Laham) herzustellen.

Die Priifung des Gesamtprozesses sollte im

Auftrag des Vorstands erfolgen, welcher als erster
Adressat insbesondere an einem effizienten und
effektiven Strategieprozess interessiert ist.

Trotz der Regelungen der MaRisk fiir die
Finanzbranche ist

der Priifauftrag

selbstverstandlich auch auf Unternehmen anderer
Branchen transferierbar. Die Priifung des Ge-
samtprozesses kann dabei sowohl als Ergdnzung
zur Unterstiitzungsfunktion als auch separiert
angewendet werden.

4. \Voraussetzungen zur Unterstiit-

zungstatigkeit durch die Interne
Revision und Fazit

Damit die zuvor dargestellten Aufgaben der In-
ternen Revision im Rahmen der Unterstiitzung im
Strategieprozess tatsachlich umgesetzt werden
konnen, missen verschiedene Voraussetzungen
erfillt sein.

Wahrnehmung der Revision: Die Interne
Revision muss als ,Sparringspartner” ein
hohes Ansehen im Unternehmen und
insbesondere auf der Fiihrungsebene des
Unternehmens haben.

Know-how der Revision: Auch wenn die
Interne Revision grundsatzlich immer eine
gute Ausstattung an Know-how benétigt,
sind die Anforderungen an eine im Strategie-
prozess unterstiitzende Revision deutlich
groBer. Dies ist jedoch keine Selbstverstand-
lichkeit, da nicht jede Revisionsabteilung
Kollegen mit entsprechender Qualifikation
haben.

Ressourcenausstattung der Revision: Beson-
ders wenn die dargestellte Unterstiitzungs-
funktion zusatzlich zu den bestehenden
Revisionsaufgaben wahrgenommen werden
soll, ist eine entsprechende Ressourcenaus-
stattung von zentraler Bedeutung. Zusatz-
liche Aufgaben und Priifungen missen
folglich durch zusatzliche Ressourcen
umgesetzt werden.

Allgemein bietet das vorgestellte Modell zahl-
reiche Vorteile. Aus Sicht der Unternehmensfiih-
rung hilft die vorgelagerte, unterstiitzende und
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nachgelagerte Informationsbeschaffung im Rah-
men der Revisionspriifungen die Qualitdt im
Strategieprozess zu verbessern. Zudem kann die
Revision aufgrund des spezifischen Priifungs-
know-hows bei der Priifung von getroffenen Pra-
missen oder der Uberwachung der Strategieim-
plementierung helfen und hierdurch die Erfolg-
schancen der Strategieerreichung erhdhen. Die
Revision kann friihzeitig Fehlentwicklungen auf-
decken oder Verbesserungspotentiale identifizie-
ren. Die Ergebnisse der Enquéte-Befragung 2014
belegen zudem, dass bereits zahlreiche Revisi-
onsabteilungen Ergebnisse zur Unterstiitzung
von strategischen Prozessen bereitstellen. Auf
die Frage was der Nutzungszweck der Revisions-
ergebnisse sei, geben die Teilnehmer auf einer
Skala von ,1 = nie" bis ,5 = immer" durchschnitt-
lich mit 2,79 an, dass die Ergebnisse zur ,Steue-
rung strategischer Prozesse" eingesetzt werden.

Nichtsdestotrotz bietet diese Unterstiitzungs-
funktion auch zahlreiche Risiken. Die Position als
JStrategischer Priifer" scheint zundchst verlo-
ckend fiir die Positionierung der Internen Revision
als auch der Revisoren zu sein. Die Wichtigkeit
dieser Aufgabe ist entscheidend fiir die zuklinf-
tige Entwicklung des gesamten Unternehmens.
Allerdings miissen zunachst die o.g. Vorausset-
zungen erfiillt sein. Eine Revisionsfunktion mit
den dargestellten Aufgabengebieten muss liber
das normale MaB3 hinaus mit den strategischen
Zielen und Vorgaben des Unternehmens vertraut
sein und auch Fachkenntnis in Bereichen haben,
die ansonsten nicht zum Aufgabengebiet der Re-
vision gehdren.

Zudem muss die Abstimmung mit den librigen
beteiligten Funktionen eindeutig geregelt sein, so
dass es weder zu Abstimmungsproblemen noch
zu Kompetenziiberschreitungen oder Doppelar-
beit kommt.

Jedoch ist als gréBtes Risiko anzumerken, dass
die Revision den zuvor angefiihrten Unabhéangig-
keitsverlust erreicht und die Beratung und selbst-
standige Bewertung von strategischen Sachver-
halten als Hauptaufgabe wahrnimmt. Ein Wech-
sel hin zur strategieorientierten Planung von Prii-
fungen, in Erganzung zur risikoorientierten Pla-
nung, ist ein grundsatzlicher Unterschied zur
klassischen Revisionsfunktion und sollte sehr
tiberlegt und geplant realisiert werden.

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass sich die
Interne Revision aufgrund ihres traditionellen
Aufgabenprofils trotz allen Risiken als Unterstiit-
zer im Rahmen des Strategieprozesses eignet.

Die Inhalte sind urheberrechtlich geschiitzt.
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