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1 Control Self Assessment

1.1 Definition Control Self Assessment

Control Self Assessment (CSA) ist eine Methode, um Geschéftsziele zu
bewerten, im Geschéftsablauf vorhandene Risiken — die die Erreichung der
Geschiftsziele gefihrden konnen — aufzudecken und um interne Kontrollen
so zu gestalten, dass die Risiken kontrolliert und gesteuert werden konnen.'
Das besondere dabei ist, dass Mitarbeiter die eigenen Prozesse bewerten. Die
Ziele des CSA konnen erweitert werden um die Sicherstellung des Verhilt-
nisses von Chancen und Risiken, Stirken und Schwéchen sowie der Effekti-
vitdt eingesetzter Systeme, so dass die Unternehmensziele erreicht werden.

Es existieren mehrere formale Definitionen eines CSA. Zwei davon
stammen vom Institute of Internal Auditors (IIA) und werden im Nach-
folgenden dargestellt. Daneben haben sich vor allem Beratungsfirmen dieser
Thematik angenommen und eigene Definitionen aufgestellt. Diese spiegeln
im Kern die des 1A wieder.

Die erste formale Definition stammt aus dem Jahre 1995 von Glenda Jordan
aus ,,The IIA’s first major publication about CSA* und lautet:

“Organization that use Self Assessment have a formal documented process
in which the management and/or work teams directly involved in a business
function:

® judge the effectiveness of the processes in place and
e decide if the chances of reaching some or all business objectives are
reasonably assured’”

! Vgl. Wade, Keith; Wynne, Andy: Control Self Assessment, 1999, S. 15.
Vgl. Jordan, Glenda S.: Control Self Assessment: Making a Choice, 1995, S. 1.
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Die zweite formale Definition, verdffentlicht durch das IIA im Jahre 1998

lautet:

“CSA is a process through which internal control effectiveness is examined
and assessed. The objective is to provide reasonable assurance that all

business objectives will be met.””

Die Bedeutung von CSA kann konkretisiert werden. Wird beispielsweise der
Ausdruck in der ersten Definition ,,judge the effectiveness® ersetzt durch
»assess the effctiveness™, dann wird der Entwicklungsprozess im Namen
CSA hervorgehen. Ebenso ,processes in place kann durch ,internal
controls“ ersetzt werden; Kontrollen werden durchgefiihrt, um Qualitét
sicherzustellen und um die Unternchmensziele zu erreichen.

Diese Definition fordert das Management und/oder die Mitarbeiter selbst
auf, ihre eigenen Kontrollen zu bewerten, ggf. zu implementieren bzw.
anzupassen. Das Wort ,,self“ in Control Self Assessment fiihrt zu einem
klaren Paradigmenwechsel. Nicht mehr die Interne Revision bewertet die
Effektivitit der Prozesse, sondern der Bereich selbst nimmt die Bewertung
vor, ob die Geschéftsziele problemlos erreicht werden konnen. Die Aussage:
,»all business objectives™ ist sehr weit gefachert. Dies bedeutet konkret, das
CSA iiber das ganze Unternechmen durchgefiihrt werden und viele Ziele
unterschiedlicher Bereiche enthélt. Dazu zdhlen u.a. Kundenservice, Pro-
dukt- und Prozessverbesserung, Unternehmenskultur. Zuséitzlich dient CSA
der Einhaltung von Richtlinien, Prozessen und Arbeitsanweisungen, der
Zuverldssigkeit von Bilanzen und der Sicherung von Firmenvermogen.

Dariiber hinaus sieht die erste Definition einen dokumentierten Prozess vor
(a formal documented process). Es existieren zwei wesentliche Formen von
Self Assessment: Workshops und Assessments. Beide sehen eine Bewertung
durch die Unternehmensleitung und der Abteilung selbst vor, die fiir die
Durchfiihrung des Prozesses verantwortlich sind.

3 Siche The Institute of Internal Auditors: Professional Practices Pamphlet 98-2 —

A Perspective on Control Self Assessment, 1998, S. 4.
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Die zweite formale Definition beinhaltet die gleiche Bandbreite des CSA —
alle Geschéftsziele (all business objektives) — wie die erste Definition. Sie
stellt zudem den Transfer her zu effektiven internen Kontrollen und die
Prioritét der Zielerreichung.

Beide Definitionen vermeiden das Wort ,,Risiko*, trotz der Tatsache, dass
die Risikobewertung das Ziel des CSA ist. Das geschicht deshalb, weil das
Risiko im CSA als gegeben angesehen wird. Wenn das Risiko akzeptiert
wird, dann werden auch die vorhandenen Kontrollen so beurteilt, dass trotz
des vorhandenen Risikos die Ziele unter Beriicksichtigung der Risiken
erreicht werden. Beide Definitionen decken vieles aus dem CSA auf, aber
moglicherweise ist es schwierig, diese in der tiglichen Arbeit einzusetzen.
Auf die Frage, was CSA ist, ist wohl die beste Antwort: Ein mdglicher Weg,
wie Unternehmen ihre Ziele erreichen.

1.2 Control Self Assessment versus Revisionspriifung

Wie unterscheidet sich nun ein CSA von normalen Revisionspriifungen?
Einige Punkte in der folgenden Auflistung koénnen kontrovers gesehen
werden, so dass sich CSA von herkémmlichen Revisionspriifungen und von
Unternehmen zu Unternehmen deutlich unterscheiden kann:

e Mitarbeiter bewerten interne Kontrollen.

o Self Assessment/Selbsteinschdtzung kann im Unternehmen durchge-
fiihrt werden ohne Einschaltung der Internen Revision.

e Selbsteinschitzung verwendet Instrumente, die womoglich neu fiir
Interne Revisoren sind, wie etwa Befragungen, Projektteams oder
anonyme Umfragen.

o Selbsteinschitzung ist ein besserer Weg, informelle oder ,,soft controls*
zu bewerten, die mehr Zusammenarbeit und Beteiligung der Einheiten
voraussetzen als gewohnliche Revisionspriifungen.

e Hiufig erstellen und verdffentlichen die Arbeitsgruppen oder ,,Kunden*
den Bericht anstelle der Internen Revision.

e Workshops konnen eingesetzt werden, um Risikobewertungen oder die
Gestaltung Interner Kontrollen der Arbeitsgruppe zu iibermitteln.
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e Die Rolle des Revisors ist als Moderator und Ausbilder von Risiken und
Kontrollkonzepten und -ideen anzusehen. Die Kunden sind Fachexperten
fiir den Inhalt (Prozess).

e Bei einer Vielzahl gepriifter Einheiten ist die Akzeptanz des CSA hoher
als bei gewohnten Revisionspriifungen.

e Die Unternehmensleitung ist starker in den Prozess eingebunden.

e Es besteht eine groBere Einbindung und Einflussnahme der Bereiche
wegen der Teilnahme und der gemeinschaftlichen Vorgehensweise beim
CSA.

Sicherlich sind diese Unterschiede nicht einzig beim CSA vorzufinden;
manche sollten auch wihrend gewohnlicher Revisionspriifungen durchge-
fiihrt werden. Aber vor allem die ersten beiden sind wohl einzigartig beim
CSA.

Wenn mehrere Unternehmen ein CSA durchfiihren, dann ist es wahrschein-
lich, dass deutliche Unterschiede an den Tag treten. Das Unternehmen sollte
aber wegen eventueller unterschiedlicher Ergebnisse nicht besorgt sein oder
gar den FEinsatz iiberdenken. Die Unterschiede liegen vielmehr in der
ungleichen Anwendung des Vorgehens, der Abgrenzung, der Erprobung und
der Berichtswege begriindet. Die vielféltige Anwendung spiegelt die Band-
breite an verschiedenen Unternehmensstrukturen, den Grad der Mitarbeiter-
verantwortung, den Fiihrungsstil und die Unternehmenspolitik wider. Sie
zeigt auf, dass sowohl CSA als auch andere Bewertungen von Kontrollen
mit den jeweiligen Anpassungen im Unternehmen einhergehen miissen. CSA
ist eine Methode, um Kontrollen zu bewerten und mehr Selbstverantwortung
des Einzelnen im Unternehmen zu férdern. CSA kann dabei helfen, jedoch
die Gestaltung und Umsetzung der Kontrolle liegt nicht bei der Revision.

CSA bezieht die Mitarbeiter mit ein, welche die operative Arbeit durch-
fiihren und die existierenden Risiken gut kennen. Uber die bloBe Einbindung
hinaus tibertrdgt CSA die Bewertung oder Beurteilung der Kontrollen auf die
operativen Mitarbeiter und die Revisoren. Revisoren arbeiten gemeinsam mit
den gepriiften Einheiten als Experten, fiir einzelne im CSA analysierte
Prozesse. Gemeinsam konnen Kenntnisse {iber den operativen Prozess und
implementierte Kontrollen genutzt werden. Revisoren kommen gegebenen-
falls nur in mehrjéhrigen Abstinden und dann auch nur fiir eine kurze Zeit
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zum Einsatz. In dieser kurzen Zeit ist Aufwand notig um Experte bzgl. eines
Einzelprozesses zu werden. Dieser kann durch Einbezichung der operativen
Einheiten wesentlich verringert und auf kooperativem Wege gestaltet wer-
den. Das Wissen und die Erfahrung der operativen Einheiten im Fachbereich
Zu nutzen, ist eine bessere Art, die eigentlichen Risiken und die tatsichliche
Wirksamkeit der Kontrollen sicherzustellen.

1.3 Der Control Self Assessment Ansatz

In vielerlei Hinsicht bringt CSA einen Paradigmenwechsel hinsichtlich
interner Kontrollen:*

Verantwortung Ublicher Ansatz CSA Ansatz
Bestimmung der Geschiftsziele Unternehmensleitung Unternehmensleitung
Risiken abschitzen Unternehmensleitung Unternehmensleitung

Angemessenheit interner Kontrollen

Unternehmensleitung

Unternehmensleitung

Risiken und Kontrollen

Auswertung der Risiken und Kontrollen | Revision Arbeitsgruppe
Berichtswesen Revision Arbeitsgruppe
Bewertung der Angemessenheit der Revision Revision

Eingesetzte Ziele

In Revisionspriifungen

Unternehmensleitung

Tabelle 1: Paradigmenwechsel ,,interne Kontrollen

Aus der vorstehenden Aufstellung kann entnommen werden, dass beim CSA
die Verantwortung flir interne Kontrollen (Bestimmung der Geschéftsziele,
Risiken abschitzen, Angemessenheit interner Kontrollen bestimmen) unver-
andert bei der Unternehmensleitung verbleibt. Zur Erinnerung: Die Bewer-
tung interner Kontrollen beinhaltet per Definition die Bewertung der
Risiken. Die Beurteilung von Risiken und Kontrollen dndert sich mit dem
CSA — sie wird auf die Arbeitsgruppe tibertragen. Das ist ein Paradigmen-
wechsel zum klassischen Revisionsansatz, wo diese die Bewertung und
Beurteilung der Angemessenheit von Kontrollen iibernimmt, um Risiken
einzuddmmen.

4 Vgl. Jordan, Glenda S.: Control Self Assessment: Making the Choice, 1995, S. 5.
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Der Bericht iiber bestehende Risiken und Kontrollen wird traditionell im
Revisionsbericht durchgefiihrt. Beim CSA wird dies im Bericht der Arbeits-
gruppe getan. Dieser Bericht geht direkt an die nichst hohere Instanz des
untersuchten Bereiches. Der Bericht wird in der Arbeitsgruppe erstellt und
durch diese verdffentlicht und ist kein Revisionsbericht. (Gleichwohl der
Revisor, von Fall zu Fall, seine Kommentare und Interpretationen beifiigt.)

Die Zustindigkeit der Beurteilung der internen Kontrollen ist beim CSA klar
hervorgehoben. Interne Revisoren spielen dabei eine Qualitétssicherungs-
instanz, die mit der Uberpriifung der implementierten Kontrollen endet. Die
Uberpriifung, die bei klassischen Revisionen durchgefiihrt wird, wird beim
CSA nicht ausgehebelt. Der Fokus liegt dabei eher auf wichtigen Kontrollen,
die die Arbeitsgruppe im Self Assessment ausgemacht hat. Die Qualitats-
sicherung ist dabei nicht der bloe Test gegen die Fakten. Dabei ist CSA ein
mehrschichtiger Ansatz, der mit der Planung beginnt und mit einem Test in
einer gesonderten Bewertung oder einer traditionellen Revisionspriifung
endet. Die Arbeitsgruppe konnte dabei beispielsweise anhand einer Stich-
probe die Beurteilung als Revisor durchfiihren.

CSA erzeugt oftmals einen Wandel, dessen Ziele in einem Self Assessment
Prozess eingesetzt werden. Der CSA Prozess beginnt oftmals mit den
Unternehmenszielen im Gegensatz zu den Kontrollzielen, welche durch die
Interne Revision bestimmt werden. Dies bedeutet, dass sowohl die Unter-
nehmensleitung als auch die Arbeitsgruppe sofort an den CSA Ergebnissen
interessiert sind, da Self Assessment den Fokus auf den eigenen Zielen hat,
und nicht auf denen, die durch die Interne Revision empfohlen wurden.
Einige Revisionen beginnen zu realisieren, dass keine Unterschiede
zwischen der Sicht der Unternehmensleitung und der Sicht der Revision
bestehen sollten.
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1.4 Vorteile und Vorbehalte des Control Self Assessment

Der CSA Ansatz ldsst eine Anzahl von Vorteilen und Bedenken erkennen. In

einer Studie fiir ,,The Ottawa Chapter> werden die Vorteile und Bedenken
von unterschiedlichen Perspektiven betrachtet: Vorteile fiir die Organisation
der Revision, Vorteile flir die Geschiftsprozesse, Hindernisse bei der CSA
Implementierung, etc. Die wichtigsten Vorteile und Bedenken fiir ein Unter-
nehmen werden im Folgenden beschrieben.

1.4.1 Vorteile des Control Self Assessment

Die Hauptvorteile eines CSA sind:*

CSA hilft Mitarbeitern, in allen Ebenen Verstindnis und die Ubernahme
von Zustdndigkeit und Verantwortung fiir ein effektives Kontroll- und
Risikomanagement zu schaffen. CSA beinhaltet ein wichtiges Ausbil-
dungselement, das das Verstindnis von Mitarbeitern bzgl. Risiko- und
Uberwachungshandlungen fordert, da diese oft direkt mit der geleisteten
Arbeit in Verbindung gebracht werden konnen. Diese lebenden Beispiele
sind wertvolle Kommunikations- und Lehrmdglichkeiten. Schlielich
wird der Revisor die Einstellung und das Verstindnis der gesamten
Arbeitsgruppe hinsichtlich Kontrollen und Risiken positiv beeinflussen.

Verbesserter Einfluss auf die Bereiche und somit zielgerichtete Empfeh-
lungen, da diese den Prozess verantworten.

CSA bietet eine breitere Abdeckung wichtiger Feststellungen, da Exper-
ten und die Arbeitsgruppe sich schneller auf die Schliisselrisiken und
-kontrollen konzentrieren konnen.

CSA verbessert die Kommunikation zwischen allen Ebenen, da Work-
shops mehrere Standorte, Abteilungen, Funktionen und Hierarchien
abdecken.

Vgl. Tritter, Richard P.; Zittnan, Daniel S.: Control Self Assessment: Experience, Current
Thinking, and Best Practices, 1996, S. 31.
Vgl. Jordan, Glenda S.: Control Self Assessment: Making the Choice, 1995, S. 9.
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CSA vermittelt Teilnehmern wie Analysen und Berichte iiber interne
Kontrollen zu erstellen sind, womit das Kontrollbewusstsein des gesam-
ten Unternehmens erhdht wird.

CSA verbessert das Kontrollumfeld eines Unternehmens durch:’

Erhéhung des Bewusstseins der Unternehmensziele und der Rolle inter-
nen Kontrollen durch Erreichung der Ziele.

Mitarbeitermotivation durch sorgfiltige Gestaltung und Implementierung
von Kontrollprozessen und einer regelméfigen Verbesserung der opera-
tionellen Uberwachungsprozesse.

Weitere Vorteile sind:

CSA kann der Revision dabei helfen, bei Priifungen den Fokus auf risiko-
reiche Feststellungen zu legen.

CSA Workshops konnen eine Beurteilung von Weichen oder gemein-
schaftlichen Kontrollen liefern, die bei gewohnlichen Revisionspriifungen
nur schwer moglich sind.

1.4.2 Nachteile des Control Self Assessment

Mitarbeiter sind generell zuriickhaltend gegeniiber Anderungen und CSA
bietet Anderungen fiir beide, sowohl fiir den Revisor als auch ihre ,,Kun-
den®. Viele Unternechmen sind womdglich schleppend bei der Einfiihrung
neuer Methoden.

Die CSA Ergebnisse konnen u.U. unprézise sein, da die Teilnehmer nicht
ausreichend sachkundig, aufgeschlossen und ehrlich waren oder der
Moderator nicht fihig war, bis zur Wurzel der Probleme durchzudringen.

Viele Unternehmenskulturen sind nicht offen und ehrlich, so dass
Diskussionen in offenen Workshops nicht die tatsdchliche Meinung der
Teilnehmer enthilt.

Siehe The Institute of Internal Auditors, Professional Practices Pamphlet 98-2 —
A Perspective on Control Self Assessment, 1998, S. 10.
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e Uberwachungs- und Risikomanagement-Kompetenzen miissen ein zu-
satzliches Training der Mitarbeiter und Zeitmanagement aufweisen, so
dass ein CSA effizient bleibt.

¢ In den meisten Fillen sind Interne Revisoren keine ausgebildeten Trainer
oder Moderatoren.

¢ Qualitdtsmanagement, Unternehmensentwicklung und Personalmitarbei-
ter, die moderierte Workshops einsetzen, konnten CSA als eine Bedro-
hung bewerten, da diese die gleichen Tools verwenden.

o SchlieBlich ist zu kldren, ob die Interne Revision oder die Unternehmens-
bereiche den CSA verantworten? Wie wird der Revisionsleiter den CSA
bewerben oder in das Unternehmen eingliedern? Wenn dies nicht gut
vorbereitet und durchgefiihrt wird, kann CSA zu einem Politikum wer-
den, und die Interne Revision in Wettbewerb mit anderen Bereichen
zuriickwerfen.

1.5 Control Self Assessment im Dialog

Wie sieht nun die beste Anwendung des Self Assessement aus? Die Akzep-
tanz von CSA als ein Bewertungstool wird groBer und dennoch gibt es
einige Elemente, die unter CSA Teilnehmern Dissens hervorrufen. Das
bedeutet nicht, dass der Ansatz gut oder schlecht ist — er ist einfach unter-
schiedlich. Die Flexibilitdt und der Unterschied von CSA bedeutet, dass es
verschiedene Wege der erfolgreichen Anwendung gibt. Einige davon sind
nachfolgend aufgelistet:®

e CSA Format — Viele glauben, dass der Workshopansatz, also der mode-
rierte Teamworkshop, die effizienteste Art ist. Andere bevorzugen
Umfragen. Viele CSA-Anwender haben die Workshopmethode als
Fragebogen gewdhlt. Andere Unternehmen setzen eine Kombination aus
mehreren Verfahren in dem Self Assessment ein. CSA ermdglicht es dem
Revisor, in Zusammenarbeit mit dem Bereich Risiken und Uber-
wachungsziele auszumachen und notwendige Tests zu entwickeln. Der

Kincaid, James K.; Sampias, William J.; Marcella Jr, Albert J., Certification in Control
Self-Assessment, 2004, S. 83.
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Revisor kann ebenso die Workshopteilnehmer dabei unterstiitzten, die
Ergebnisse zu beurteilen und geeignete Gegenmalnahmen einzuleiten,
wo gefordert. Die Interne Revision konnte dann eine Beurteilung der
Ergebnisse vornehmen.

Die Rolle der Internen Revision — Viele glauben, dass die Interne
Revision nicht der einzige Anwender des CSA Prozesses sein soll, und
im Laufe der Zeit die Moderation- und Berichtswesenrolle voll auf die
Arbeitsgruppe iibertragen werden sollte. Andere vertreten die Meinung,
dass die Interne Revision weiterhin die CSA Workshops weitermachen
soll und nach wie vor den Fokus auf Planung und Berichtswesen des
CSA beibehilt. In der Praxis haben nur wenige Revisionsabteilungen die
komplette Zustdndigkeit des CSA auf die Arbeitsgruppe iibertragen.

CSA Berichtswesen — Viele glauben, dass die Interne Revision die CSA
Ergebnisse an das Management berichten soll, dhnlich wie bei klassi-
schen Revisionspriifungen. Andere Stimmen befiirworten die Berichts-
verdffentlichung durch das Workshopteam.

Managementteilnahme — Viele glauben, dass das Management den CSA
Workshop mit begleiten muss, wohingegen andere glauben, dass das
Management nicht involviert sein soll. Der Schliissel hierzu ist, dass aus-
sagekraftige, wahre Daten generiert werden, mit deren Hilfe die tatsachli-
che Arbeit durchgefiihrt wird. Dies setzt u. U. voraus, dass anonymisierte
Abstimmungen durchgefiihrt werden, wenn das Management teilnimmt.

Qualititssicherung — Viele glauben, dass die Interne Revision eine
Qualitétssicherung in Form von Nachpriifungen durchfiihren muss, um
die Ergebnisse des CSA zu bestdtigen. Andere glauben, dass eine Nach-
priifung iiberfliissig ist. Der Ausblick auf CSA zeigt, dass Qualititssiche-
rungsaudits notwendig sind, wenn ein Self Assessment, das verbale
Hinweise widerspiegelt, kein Ersatz fiir eine Revision ist, um eine
Gesamtaussage zu internen Kontrollen zu erhalten. Die Uberpriifung der
Kontrollen sollte im Prozess stattfinden, wenn CSA eine Revisions-
priifung ersetzt.

Beziehung zur Internen Revision — Einige argumentieren, dass der
Revisor in Person eines CSA Moderators im Interessenkonflikt steht,
weshalb der CSA Moderator nicht zugleich Priifer fiir den bestimmten
Bereich sein darf. Die neue Definition von Interner Revision, veroffent-
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licht in 1999 vom Institute of Internal Auditors, erweitert klar die
Aufgaben der Internen Revision. Revision beinhaltet danach ebenso
Beratungsaktivititen.

Vielleicht gerade wegen der vorstehend genannten Debatten wendet jede
Revision CSA unterschiedlich an und nennt sie zudem anders. Einige der
verwendeten Bezeichnungen fiir CSA sind:

e Control und Risk Self Assessment (CRSA)

e Dynamic Self Assessment (DSA)

e Moderiertes Self Assessment

e Management Assessment Process

e Management Self Assessment

e Control Assessment und Monitoring Program

e Control Monitoring Program

¢ Business Self Assessment

¢ Business Risk Assessment

All diese unterschiedlichen Namensgebungen stellen dar, dass Unternehmen
CSA unterschiedlich einsetzen. Nur, wann ist CSA keinesfalls CSA? Was
CSA wirklich einzigartig macht, ist die Tatsache, dass Mitarbeiter, nicht
Revisoren, Risiken und Kontrollen bewerten. Das ist, was CSA zu CSA
macht. Wenn dieser kleine, aber feine Unterschied verschwindet und Reviso-
ren die Bewertung vornehmen, dann ist CSA ein moderierter Workshop oder
eine Umfrage, aber kein Self Assessment mehr. Das bedeutet allerdings

nicht, dass der Prozess nicht niitzlich sein kann; es bedeutet lediglich, dass
das Basiselement ,,Self Assessment™ des CSA fehlt.

1.6 Wann ist Control Self Assessment nicht anwendbar?

Mit all den genannten Vorteilen und der zunehmenden Anzahl durchgefiihr-
ter CSAs von Revisionsabteilungen stellt sich die Frage, wieso dieser nicht
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andauernd eingesetzt wird. Mit anderen Worten, wann ist CSA nicht
anwendbar bzw. nicht das richtige Revisionswerkzeug?”’

Der CSA Prozess betrachtet den Workshop oder die Umfrageteilnehmer als
die Experten, die die Arbeit durchfiihren oder die Sachlage beurteilen. Wenn
diese Annahme falsch ist, dann ist CSA nicht angebracht. Das konnte der
Fall sein, wenn die Teilnehmer erst neu in dem Bereich titig sind aufgrund
einer hohen Fluktuation oder groen Mitarbeiteranbaus. Diese Gruppe
konnte davon profitieren, indem sie in der Diskussion die Prozesse, Ziele,
etc. kennen lernt, nicht aber um eine angemessene Bewertung und Beurtei-
lung der Risiken und Kontrollen vorzunehmen, da sie diese nicht kennen.
Wenn ein solcher Workshop oder eine Diskussion durch die Interne
Revision durchgefiihrt wird, sollte das Management an diesem teilnehmen,
um der Arbeitsgruppe behilflich zu sein, die Bereichsziele in die der Unter-
nehmensziele einordnen zu kénnen.

CSA sollte in den folgenden Situationen nicht angewandt oder zumindest
besonders durchdacht werden:

e Mitarbeiter sind nicht die ,,Experten” auf einem speziellen Gebiet, wie
vorstehend beschrieben.

e Betrug wird vermutet. Es ist sehr schwierig auszumachen, wer was in der
Arbeitsgruppe durchgefiihrt hat.

e Das Unternchmen unterliegt raschen Anderungen, wie beispielsweise
M & A, Gesundschrumpfung, Ubernahmen oder Krisen, und deshalb
konnten Mitarbeitern die Unternehmensziele unklar sein oder sie konnten
ihre eigene Anstellung gefiahrdet sehen.

e Die Unternehmenskultur fordert oder schétzt keine Kommunikation,
Ehrlichkeit und Vertrauen, und deshalb konnte die Unternehmensleitung
das Ergebnis des Workshops ignorieren.

Kincaid, James K.; Sampias, William J.; Marcella Jr, Albert J., Certification in Control
Self-Assessment, 2004, S. 87.
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Fiir die in die Arbeitsgruppe eingebunden Mitarbeiter unterbleibt eine
konkrete Managementunterstiitzung fiir die Risiken und Uberwachungs-
kontrollen.

Das Revisionsmandat ist begrenzt auf die Priifung aufsichtsrechtlicher
Priifungen/OrdnungsmaBigkeitspriifungen.

Der Revisionsleiter gesteht den Mitarbeitern keine ausreichenden
Ressourcen oder Fahigkeiten zu, um ein CSA durchzufiihren.

Im ersten Kapitel wurde der CSA vorgestellt und es wurden einige Griinde

genannt, warum Unternehmen dieses Tool einfithren. Im nichsten Kapitel

werden die bekanntesten Formen von CSA dargestellt.

2 Arten von Control Self Assessments

Der Ausblick auf Control Self Assessment zeigt drei primire Ansdtze auf:

Workshops (Arbeitsgruppen), Umfragen und Analysen der Geschiftsleitung.

2.1

Control Self Assessment am konkreten Beispiel

Beispiele eines CSA Einsatzes sind:

Einsatz moderierter Workshops mit anonymisierten Umfragen bzw. Ant-
worten, um die Risken zu bewerten und als Faktor, die Priifungsplanung
zu erstellen. Dies kann dabei helfen, die inhdrenten Risiken bei der
Erstellung der Jahresplanung besser in den Griff zu bekommen.

Einsatz von Workshops bei abteilungsiibergreifenden Geschéaftsprozessen

Versand eines Fragenkatalogs an die Unternehmensleitung und Abfrage
von standardisierten Kontroll-/Uberwachungszielen innerhalb der Abtei-
lung. Ableitend davon kdnnen Revisionspriifungen geplant werden.

Einsatz strukturierter Interviews am Anfang von klassischen Revisionen,
um Informationen zu sammeln und das Ziel der Priifung zu bestimmen.

Periodisch abwechselnde CSA’s und planméBige Revisionspriifungen —
Durchfiihrung einer Revisionspriifung im einen Jahr und Durchfithrung
eines CSA’s im anderen Jahr.
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¢ Einsatz des CSA als ein vorbeugendes Revisionswerkzeug. CSA kann als
ein Beratungsauftrag gesehen werden, auflerhalb der reguldren Priifung
Empfehlungen fiir die Implementierung von Kontrollen umzusetzen.

e FEine Abteilung, die nicht Revisionspriifungen unterliegt, kann CSA
Workshops einsetzen, um den Mitarbeitern die Ziele, Risiken und
Kontrollen néher zu bringen.

e Versand eines jéhrlichen Fragenkatalogs an das Management, um
Kontrollen abzufragen, die durch Externe (outside regulators) gefordert
werden.

e FEinsatz eines Self Assessment Workshops, um das Kontrollumfeld im
Unternehmen zu beurteilen.

¢ Einsatz von Fragenkatalogen und im Anschluss Eins-zu-Eins-Interviews
mit den Bereichen, um die Bereichsrisiken zu identifizieren.

2.2 Auswahl des richtigen Control Self Assessment Ansatzes

Wie kann ein Unternehmen und dessen Revisionsabteilung den richtigen
Ansatz auswihlen oder sogar nur einen Einzigen? Der CSA-Ansatz mit
moderierten Workshops, mit der Internen Revision in der Rolle als Modera-
tor, wird von den meisten Unternehmen favorisiert. Das ITA empfiehlt diesen
Ansatz, wenn die Unternehmenskultur, vielmehr die Workshopteilnehmer,
unterstiitzend und ehrlich sind. Ansonsten kdnnen andere Faktoren fiir die
Auswahl eines Ansatzes herangezogen werden:

e Die Art der Branche, wie beispielsweise sehr streng regulierte Finanz-,
verarbeitende oder karikative Organisationen-/Einrichtungen.

e Die Fachkenntnis und Erfahrung der Internen Revision — was funktioniert
am besten, um den CSA einzufiihren (und mit zunehmender Erfahrung
die Methoden zu erweitern)?

¢ Die Einstellung und Unterstiitzung der Unternehmensleitung, im Speziel-
len der operativen Bereiche, ob der Workshopansatz bevorzugt wird, da
deren Mitarbeiter im Workshop mitarbeiten wiirden.

e Kosten — anonymisierte Umfragen sind teuer und bediirfen eines
Trainings.
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e Das Fachwissen der Revisionsmitarbeiter, besonders hinsichtlich Mode-
ration. Glauben diese an CSA Workshops und sind vertraut mit der
Leitung von Workshops?

e Die Ressourcen der Revisionsabteilung — konnen diese den CSA-
workshop durchfiihren und zugleich die Priifungsplanung einhalten?

e Die Einstellung des Priifungsausschusses (audit committee). Glaubt
dieser, dass der Ansatz erfolgreich sein wird?

Eine andere wichtige Einflussgrofie bei der Auswahl ist die Reputation der
Internen Revision im Unternehmen. Wenn die Interne Revision ausschlie3-
lich OrdnungsmaéBigkeitspriifungen oder Finanzpriifungen durchfiihrt und als
sehr konservativ angesehen wird, dann ist wohl als Start eines CSA eine
kurze Umfrage als Bestes anzusehen. Existieren hingegen bereits Revisionen
in operationellen Geschéftsbereichen, besteht die Fokussierung auf Ge-
schiftsziele und besitzen dariiber hinaus einige Revisionsmitarbeiter starke
Moderatorenféhigkeiten, dann kann mit dem CSA in operationellen Be-
reichen begonnen werden.

Ein weiterer Faktor ist die Einfilhrung und Vermarktung des CSAs gegen-
iiber dem Management. Wenn die Revisionsabteilung CSA einfiihrt und bis
jetzt typischerweise Revisionen der Geschéiftsprozesse durchgefiihrt hat,
dann kann der CSA-Ansatz, basierend auf Prozessen, Vorteile mit sich
bringen. Beispielsweise sind der Revision die Prozesse bekannt und sie wird
sich dabei sicherer bei der Durchfiihrung fiithlen. Die Unternehmensleitung
wird dabei den CSA-Ansatz als Erweiterung der bisherigen Tétigkeit sehen
anstelle einer radikalen Abkehr vom Gewohnten.

Dies ist erst der Beginn. Das fortgeschrittene CSA-Revisionsteam wird
schnell Anderungen der einzelnen CSA Ansitze vornehmen und in die Liste
der verfiigbaren Werkzeuge und Techniken einstellen und — wenn zweck-
méBig — verwenden.

2.3 Workshop Ansatz

Der Workshop ist der gingigste Ansatz fiir ein CSA. Ein Workshop ist eine
Besprechung, moderiert durch einen Innenrevisor und darauf ausgelegt,
Risiken und Kontrollen fiir ein bestimmtes Ziel oder Prozess zu beurteilen.
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Als Daumenregel gilt, ein Workshop besteht aus sechs bis 15 Teilnehmern
und zwei Revisoren (ein Moderator und ein Protokollfithrer) und dauert
zwischen zwei und vier Stunden. Selbstverstindlich kann und wird davon
abgewichen, jedoch ist dies eine grobe Richtlinie.

Der Ausblick auf Control Self Assessment beinhaltet vier wichtige Arten
von Workshops:

zielorientiert

risikoorientiert
iiberwachungs-/steuerungsorientiert
prozessorientiert

2.3.1 Zielorientierter Control Self Assessment Workshop

Der zielorientierte CSA Workshop fokussiert auf Erreichen eines Ziels.
Der Workshop beginnt mit Identifizierung der Kontrollen, die bereits
implementiert sind, um ein Ziel zu erreichen, um dann die verbleibenden
Risiken (Residualrisiken) zu identifizieren. Die Absicht des Workshops
dabei ist aufzudecken, ob die Kontrollen effektiv greifen und das Residual-
risiko akzeptabel ist (Residualrisiken sind solche, die keine miBigen Kon-
trollen vorsehen).

Dieser Ansatz unterstellt, dass die urspriingliche Risikoidentifikation und die
Erstellung der Uberwachungs-/Kontrolllandschaft bereits durchgefiihrt
wurde und nach der Uberpriifung der bestehenden Kontrollen im Workshop
die Residualrisiken mitgeteilt werden. Dies wére der Fall, wenn das Unter-
nehmen bereits erfolgreich eine Uberwachungs-/Kontrolllandschaft geschaf-
fen hitte, wie z. B. COSO, und Kontrollen durch die Mitarbeiter als ein Teil
des tdglichen Aufgabengebietes betrachtet werden. Wihrend der COSO-
Einfithrung'® muss jeder Unternehmensbereich seine eigene Risikobewer-
tung durchgefiihrt haben und adidquate Kontrollen festlegen, so dass die
identifizierten Risiken reduziert werden. Beim zielorientierten Workshop-
Ansatz beginnt CSA mit der Identifikation und Beurteilung der vorhandenen
Kontrolllandschaft.

10" Stadt Ziirich, IKS — Das Interne Kontrollsystem, 2006, S. 3.
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Fiir einige Unternehmen gilt die Annahme nicht, dass sie bereits eine
Risikobeurteilung durchgefiihrt haben. Fiir diejenigen Unternehmen ist der
zielorientierte Ansatz nicht der Beste. Sie sind besser beraten, den risiko-
orientierten Ansatz zu wéhlen.

2.3.2 Risikoorientierter Workshop

Der risikoorientierte Workshop fokussiert auf Identifizierung der Risiken,
um die Ziele zu erreichen. Der Workshop beginnt mit der Identifikation von
Barrieren, Hiirden oder Hindernissen (genannt inherent risks), die u.U. dafiir
verantwortlich sein kénnen, ein Ziel nicht zu erreichen. Dann werden die
Kontrollaktivitdten identifiziert, um sicherzustellen, dass diese ausreichend
sind, um die Schliisselrisiken zu managen. Zum Schluss werden bedeutende
Residualrisiken ausgemacht. Der risikobasierte Workshop begleitet die
Arbeitsgruppe durch das komplette Ziel-Risiko-Kontroll-Schema.

Der risikobasierte Ansatz behandelt als erstes Risiken und dann Kontrollen
im Workshop, wohingegen der zielorientierte Ansatz als erstes Kontrollen
und dann das Residualrisiko betrachtet — also genau umgekehrt. Der risiko-
orientierte Ansatz konnte eine hohere, globale Workshop-Selbsteinschitzung
sein, da die Methoden alle moglichen Risiken identifizieren. Detaillierte
Aufdeckung und Diskussion von Risiken, basierend auf einem Risikofragen-
katalog, konnen hier zum Einsatz kommen. Wenn Unternehmen COSO
bereits eingefiihrt haben, dann wurde u.U. diese Art von Risikoidentifikation
und Bestimmung der Kontrolllandschaft fiir die wichtigsten Ziele durch-
gefiihrt. Wenn dem so ist und die Risikoidentifikation bereits durchgefiihrt
wurde, dann ist der kontrollorientierte oder zielorientierte Ansatz der wohl
geeignetere.

2.3.3 Uberwachungsorientierter Ansatz

Der iiberwachungsorientierte Ansatz fokussiert darauf, wie effektiv die
vorhandenen Kontrollen sind und ist dennoch anders als die beiden ersten
Ansétze, da der Revisor/Moderator die Schliisselrisiken und Kontrollen
identifiziert, bevor der Workshop fiir das CSA beginnt, also wie beim
herkommlichen Revisionsprozess. Die Aufnahme der Schliisselrisiken und
-kontrollen geschieht in Form von Interviews mit dem Management und den
Mitarbeitern. Diese Informationen sollten durch das Workshopteam direkt
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von der Betriebsorganisation eingeholt werden, da dies Teil der Teamver-
antwortlichkeit ist.

Das Workshopteam bewertet die Effektivitit der vorhandenen Kontrollen,
und wie die Ziele erreicht werden konnen. Dieser Ansatz erzeugt eine
Analyse der Unterschiede zwischen der tatsdchlichen Effektivitidt der
vorhandenen Kontrollen und dem durch das Management bestimmten Wir-
kungsgrad der Kontrollen. Dies kann zu einem kiirzeren Workshop fiihren,
da die Risiken und Kontrollen vor dem Workshop aufgezeigt wurden. Dieser
Ansatz sollte favorisiert werden, wenn das Management kurze Workshops
wiinscht und glaubt, dass die vorhandenen Kontrollen als ausreichend ange-
sehen werden.

2.3.4 Prozessorientierter Ansatz

Der prozessorientierte Ansatz bewertet sowohl die Gesamteinschitzung
des Prozesses als auch die durchgefiihrten Aktivititen wéhrend des
Workshops. Die Absicht dieses Workshops ist die Bewertung, Aktualisie-
rung, Beurteilung, und/oder Hervorhebung des ausgewdhlten Prozesses.
Prozess in diesem Kontext ist eine Abfolge von miteinander zusammen-
héngenden Aktivitidten von einem zum anderen Ende wie beispielsweise der
Einkaufsprozess, Produktentwicklungsprozess, Vertragserstellungsprozess
etc.

Dieser Ansatz enthélt normalerweise die Identifikation von Zielen, sowohl
fiir den Gesamtprozess als auch fiir die Teilprozesse. Diese Ziele wurden im
Vorfeld vor dem ersten Teamtreffen mit dem Management vereinbart.
Wihrend des Workshops decken die Teilnehmer die Risiken und Kontrollen
auf, so dass jedes Ziel erreicht werden kann.

Der prozessorientierte Ansatz hat moglicherweise eine breitere und tiefere
Analyse als der iiberwachungsorientierte, beinhaltet deshalb mehrere Ziele
(Teilprozesse) eines Gesamtprozesses. Dieser Ansatz kann in Zusammen-
hang mit der Uberarbeitung oder Qualititsverbesserung oder durch die
Revisionsabteilung bei klassischen Revisionspriifungen bevorzugt werden.

Prozessworkshops konnen eine Neugestaltung/Reorganisation bilden oder
das Rahmenwerk innerhalb dieser, indem spezielle Risiken und Kontrollen
adressiert werden. Anpassungen werden empfohlen oder diskutiert, die das
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spezielle Risiko oder Kontrollen adressieren, aber der Fokus bleibt auf dem
Gesamtprozess. Dies stellt sicher, dass die Empfehlungen von Bedeutung
und auf die untersuchten Geschiftsbereiche fokussiert sind. Manche begin-
nen mit einem Uberblick, obwohl der Fokus auf Risiken und/oder Kontrollen
innerhalb des Prozesses liegt.

Eine andere Vorgehensweise bei einem CSA Workshop ist der so genannte
Abteilungs- oder situationsbezogene Ansatz, der ebenso weit verbreitet ist.
Vielmehr als auf ein einzelnes Ziel oder Prozess fokussiert dieser Ansatz auf
die ganze Abteilung. Der Workshop stellt praktisch zwei Fragen:

1) Welche Dinge helfen oder ermoglichen es, die Abteilungsziele zu
erreichen? Und:

2) Welche Dinge behindern die Erreichung der Abteilungsziele?

Unterschiedliche Methoden der Datensammlung werden benutzt, der Einsatz
von Post-It Zetteln an einer Wand, an der jeder Teilnehmer die Frage lesen
kann, ist eine einfache, effiziente Art, Daten zu sammeln. Die Teilnehmer-
antworten, mit einer Antwort auf jede einzelne Frage pro Post-It, fassen die
Hindernisse oder Punkte aus Sicht des Einzelnen zusammen. Das Ergebnis
wird kategorisiert, und sehr oft diskutiert die Gruppe die Lésungen fiir die
bedeutendsten/wichtigsten Hindernisse.

Dieser CSA Ansatz kann fiir den Moderator und Protokollfithrer einfach
durchfiihrbar sein, da das Workshopteam stérker in die Datensammlung und
Sortierung der Rohdaten involviert ist. Es besteht kein Flaschenhals im
Workshop, um die Ergebnisse zu protokollieren. Das Ergebnis ist eine breite,
vielfiltige Ubersicht, zusammen mit speziellen Feststellungen von der
aktuellen Situation in der Abteilung.

Merkmale unterschiedlicher Arbeitsgruppenansitze
zielorientiert

e Der Workshopablauf sollte sein: Ziele — Kontrollen — Restrisiken (Resi-
dualrisiken) — Bewertung.

e Ankniipfung an die Ergebnisse des Unternehmens, wenn bereits eine
fundierte Risikoidentifikation und Kontrolllandschaft durch die Einfiih-
rung von COSO vorliegt und Verwendung dieses als Startpunkt.
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e Beginnt mit der Annahme, dass die vorhandene Kontrolllandschaft

aktuell und optimiert ist.
Risikoorientiert

Der Workshopablauf sollte sein: Ziele — Risiken — Kontrollen — Rest-
risiken (Residualrisiken) — Bewertung.

Das Management ist oftmals interessiert an der Identifikation von
Risiken.

Liefert eine fundierte oder globale Identifikation von Risiken und
Kontrollen, da dieser Ansatz alle Risiken betrachtet und aufdeckt.

Stiarkt und ergéinzt den Risikoidentifikationsprozess, wie er in COSO und
anderen control frameworks genannt wird, durch Verstirkung der Risiko-
identifikation mit Arbeitsgruppen.

Der Ansatz konnte eine Abweichung zum traditionellen Revisionsansatz
in manchen Unternehmen sein (Bestimmung von Kontrollen). Deshalb
konnte es schwieriger sein, dies dem Management zu unterbreiten.

Uberwachungs-/Kontrollorientiert
Arbeitsgruppenfluss ist: Zustimmung iiber vorhandene Risiken und
Kontrollen — Bewertung.

Kiirzere Workshops, da Kontrollen aufgezeigt werden, bevor der Work-
shop beginnt.
Weniger interaktive Arbeiten flir den Moderator wihrend des Workshops,

weshalb diese leichter durchzufiihren sind.

GroBere Vorbereitung des Workshops, um die vorhandenen Kontrollen
auszumachen.

Geringere Zusicherung, ob alle Kontrollen identifiziert wurden, da diese
Vorarbeiten ausschlielich von der Internen Revision durchgefiihrt
wurde.

Geringere Ubernahme der Kontrollen durch die Workshopteilnehmer, da
diese die Kontrollen nicht selbst aufgedeckt haben.
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Prozessorientiert

Workshopfluss ist: Prozessziele — Ziel des Ablaufgrades — Bewertung.

Thema des Workshops (des Geschéftsprozesses) ist identisch zu vielen
Revisionsansdtzen — das Thema ist womdglich vertrauter und angeneh-
mer fiir Revisoren und das Management.

Abteilungsiibergreifende Prozesse konnen mit aufgenommen werden —
die Moglichkeit besteht fiir eine bessere Abdeckung und Verbesserung
der Kommunikation zwischen Gruppen, die iiblicherweise nicht kommu-
nizieren.

Zusammengefasste Prozessabbildung (Hauptprozesse) schafft bei den
Teilnehmern das Versténdnis und die Bereitschaft fiir den Workshop.

Wie bei einer Prozessrevision: Der Verantwortliche fiir einen Prozess hat
Schwierigkeiten zu verstehen, weshalb Aktionen begrenzt sind.

Mehrere Workshops sind moglicherweise notwendig, um das gleiche Ziel
wie bei einer prozessorientierten Revision abzudecken, weshalb eine
groflere Ressourcenanzahl notwendig ist.

Der Workshop besteht u.U. aus Teilnehmern, die nicht miteinander
zusammen arbeiten — der Moderator muss u.U. groBere Fahigkeiten
haben, die Teilnehmer zusammenzubringen.

Situationsbedingter Ansatz
Workshopfluss ist: Ermoglichen — Hindernisse — Losungsdiskussion der
Hindernisse.
Einfacher durchzufiihren und zu dokumentieren.

Spezielle Ziele konnten nicht adressiert werden (durchgefiihrt auf einem
hoheren Grad, Betrachtung der ganzen Abteilung auf einmal).

Beinhaltet nicht eine Bewertung der Kontrollen hinsichtlich jedes einzel-
nen Ziels.

Wahrscheinlich benétigt der Moderator eine geringere Vorbereitungszeit,
da nicht jedes einzelne Ziel beriicksichtigt werden muss.
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Andere Merkmale vorgenannter Ansitze:

¢ Die Unternehmensleitung bevorzugt generell die Ansétze, die auf speziel-
le Ziele fokussieren, wie z.B. Ziele, Risiken und Kontrollen. Diese
Ansitze helfen dem Unternehmen, die Ziele zu verdeutlichen.

¢ Fiir manche Revisionsabteilung kann es schwierig sein, die verwendeten
Ziele in den Revisionspriifungen mit den Managementzielen zu verkniip-
fen oder abzustimmen, weshalb CSA, basierend auf Geschiftszielen, ein
radikaler Wechsel fiir Revisoren sein kann.

e Fiir Filhrungskrifte auerhalb der Revision kann es schwierig sein, die
Verkniipfung zwischen ihren Zielen (Bereichsziele) und den Revisions-
zielen herzustellen, weshalb sie fordern konnten, dass Revision keine
finanziellen Ziele betrachtet.

Die fiinf vorstehend aufgefiihrten Ansétze beinhalten moderierte Workshops,
aber viele Unternehmen, die ein Self Assessment erfolgreich einsetzen,
verwenden modifizierte Workshops oder alles in allem unterschiedliche
Ansétze. Nur weil ein Ansatz bisher nicht erwdhnt wurde, muss dies nicht
zwangsldufig bedeuten, dass dieser unbrauchbar ist. Wenn der Ansatz erfolg-
reich ist, die Geschiftsziele zu erreichen, dann ist dieser Ansatz fiir das
Unternehmen der Richtige.

2.4 Umfrageansatz

Der Fragenkatalog- oder Umfrageansatz fiir ein CSA nutzt eine Umfrage-
form, die Moglichkeiten bietet fiir einfache ,,JJa/Nein“- oder ,,Muss/nicht
unbedingt“-Antworten. Prozessverantwortliche verwenden die Umfrage-
ergebnisse, um die Kontrollstrukturen zu untersuchen.

Revisoren verwenden Fragenkataloge seit vielen Jahren, und der Einsatz bei
einem CSA ist nicht anders. Ein Unterschied besteht darin, dass der CSA-
Fragenkatalog in der Empfangersprache geschrieben werden muss und nicht
in der von Revisoren. Niemand wird verfiigbar sein, die Fragen zu inter-
pretieren oder sie dem Empfinger klar zu stellen, weshalb die Antworten
gegeben werden, wie sie verstanden werden, oder als Ganzes iibersprungen
werden, wenn sie unklar sind.
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Fragenkataloge werden oftmals eingesetzt, wenn die Unternehmenskultur
ehrliche Antworten der Workshopteilnehmer nicht akzeptiert oder unterstiitzt
(wenn die Teilnehmer nicht offen und ehrlich diskutieren). Dies konnte der
Fall sein, wenn die Teilnehmer Sanktionen durch das Management befiirch-
ten. Ein anderer Weg, mit diesen Tatsachen umzugehen, ist eine anonymi-
sierte Umfrage.

Umfragen konnen ebenso eingesetzt werden, um das Ziel oder den Umfang
im Self Assessment auszudehnen. Umfragen konnen an hunderte von
Personen geschickt werden, aber es wiirde viele Sitzungen und Workshops
brauchen sowie grole Koordinationsarbeit, um dieselben Personen in
Workshops einzubeziehen.

Die Antworten in Umfragen kénnen anonym sein oder die Befragten werden
gebeten, ihren Namen anzugeben. Dies konnte bedeuten, dass die Antworten
genauer gelesen und beantwortet werden bzw. den Tatsachen entsprechen.
Wenn die Antwortenden wissen, dass keiner die Antworten weiter verfolgt,
dann besteht die Tendenz, dass die Umfrageteilnehmer so antworten, dass
der geringste Aufwand fiir ein Follow-up besteht. Viele Antworten werden
sagen, dass alles in Ordnung ist, sogar dann, wenn dies nicht richtig ist,
sofern sie nicht wissen, dass jemand dies tiberpriift oder dem nachgeht.

Umfragen sollten unter den nachfolgenden Gegebenheiten dem workshop-
basierten CSA vorgezogen werden:

e Die Unternehmenskultur ist noch nicht bereit, vertrauliche Informationen
in einem offenen Workshop auszutauschen.

¢ Das Management hat groe Bedenken iiber die benétigte Zeit, Mitarbeiter
in einer Besprechung (Meeting) zu vereinen.

e Moderatorenfahigkeiten sind nicht vorhanden, um einen moderierten
Workshop durchzufiihren.

e Der Geltungsbereich des Self Assessment ist unternehmensweit und die
Informationen werden schnell benétigt.
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2.4.1 Methoden fiir erfolgreiche Umfragen

Allgemein gilt, dass Umfragen einfacher durchzufiihren sind als die Planung
und Moderation eines CSA-Workshops. Wenn jemand bereits im Vorfeld
Erfahrungen mit schriftlichen Umfragen sammeln konnte, dann sollte der
CSA-Umfrage-Ansatz gewiahlt werden.

Einige hilfreiche Hinweise bei der Vorbereitung der Fragenkataloge:"'

e Verwendung der Sprache der Empfanger

¢ Ein Themengebiet pro Frage

e Worte mit eindeutiger Bedeutung fiir die Befragten

¢ Einfach zu beantwortende Fragen als Erstes

e Der Fragenkatalog sollte kurz und einfach sein

e Der Fragenkatalog sollte die Empfanger personlich ansprechen

e Personliche Verteilung und Einsammlung der Umfrage

e Der Fragenkatalog sollte als ein Kommunikationswerkzeug bei einem

Interview eingesetzt werden

Der Einsatz von Fragenkatalogen setzt die Moglichkeiten ,,Ja*“- und ,,Nein*-
Antworten voraus. Dies macht Umfragen in der konzeptionellen Zusammen-
stellung einfacher als den Einsatz von offenen Fragen in Workshops. Das
Ergebnis konnte allerdings weniger hilfreich sein, da keine Kontrollen beur-
teilt werden. Zum Beispiel: Es kann ein groBer Unterschied darin bestehen,
wie eine Fithrungskraft auf die Fragen antwortet.

¢ Sind Ihren Mitarbeitern die Abteilungsziele bewusst? (Ja!)
e Wie stellen Sie sicher, dass den Mitarbeiter bewusst ist, was die Abtei-

lungsziele sind? (Diese Frage erfordert eine gewisse Uberlegung.)

Ferner, wenn Mitarbeiter der Abteilung direkt gefragt werden, dann kann
dies zu anderen Antworten fiihren, als wenn der Abteilungsleiter die
gleichen Fragen den Mitarbeitern gestellt hitte.

i Topfer, Armin; Zander, Ernst: Mitarbeiter — Befragungen, 1995, S. 21.



Einsatz von Control Self Assessment (CSA) fiir die Interne Revision heute | 461

2.4.2 Vorteile und Nachteile von Umfragen

Die IIA Untersuchungsstudie, Control Model Implementation: Best Practi-
ces'”, enthilt Informationen iiber Umfragen und Fragenkataloge, unter-
mauert mit Beispielen von Umfragen. Dieses Kapitel schlieft mit einer

Gegeniiberstellung der Vorteile und Nachteile im Vergleich mit Workshops.

Vorteile Nachteile

Eine groBere Abdeckung liefern (einholen). Ohne ein Follow-up, die Befragten sind u.U.
nicht ehrlich.

Fordert weniger Zeit fiir jeden Teilnehmer. Keine Moglichkeit um Fragen zu konkretisieren
oder Verprobung der Antworten an Ort und
Stelle.

Kann anonymisiert durchgefiihrt werden, mit Die Antwortrate kann gering ausfallen.

geringen Kosten.

Erfordert keine Moderatorenfahigkeiten und

keine Leitung des Meetings.

Tabelle 2: Vorteile und Nachteile von Umfragen

2.5 Analysen durch das Management

Analysen durch das Management beinhalten jegliche Anzahl von Vorge-
hensweisen, wie Gruppen Informationen {iber Kontrollen fiir das Manage-
ment erstellen. Workshops und Umfragen sind weitaus mehr als nur favori-
sierte Formen des CSA.

Einige Beispiele von Analysen durch das Management beinhalten:

e Fragenkatalog, entwickelt und koordiniert durch das Management, um
eine Meinung iiber notwendige interne Kontrollen zu erhalten, die durch
ein Gesetz oder Aufsichtsbehorde gefordert werden.

¢ Untersuchung der Griinde, warum ein konkreter Betrug oder eine Stérung
der Kontrollen aufgetreten ist.

e Untersuchung interner Kontrollauswirkungen eines neu entwickelten
Systems oder die Zusammenlegung von Geschiftsbereichen.

Roth, James, Control Model Implementation: Best Practices, 1997, S. 9.
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Die Natur und die Art dieses Self Assessement sind sehr abwechslungsreich.
Die weitaus verbreiteteste Form von CSA sind Workshops und Umfragen.

Wie bereits beschrieben, CSA wird auf unterschiedlichste Weisen durch-
gefiihrt. Dies bedeutet nicht, dass CSA falsch angewandt wird. Wenn praxis-
nahe Workshops, Umfragen oder andere Analysen dem Unternehmen helfen,
die Ziele zu erreichen, dann ist das Ziel erreicht.

In diesem Kapitel wurden weit verbreitete Formen von CSA vorgestellt. Das
folgende Kapitel behandelt den Prozess der Risikobeurteilung im Kern eines
jeden Self Assessments.

3 Ziele, Risiken und Kontrollen

Dieses Kapitel beinhaltet die Grundziige der Internen Revision — die Bezie-
hung von Zielen, Risiken, und Kontrollen. Dieses wichtige Prinzip adndert
sich nicht mit CSA, da der Risikobeurteilungsprozess der Kern eines jeden
Self Assessments Ansatzes bleibt. Dieses Kapitel liefert eine auf hoher
Ebene zusammengefasste Abdeckung dieses Konzepts und nimmt im
Besonderen Bezug auf CSA. Eine Vertiefung von Zielen, Risiken und Kon-
trollen sind in Revisionsbiichern und bekannten Kontroll-Rahmenwerken
vorhanden, wie dem Internal Control — Integrated Framework vom
Commitee of Sponsoring Organizations (COSO) und dem Guidance on
Control, herausgegeben durch das Control Committee of the Canadian
Institute of Chartered Accountants (CoCo). Die Konzepte in diesem Kapitel
beziehen sich sowohl auf traditionelle Revisionen als auch auf CSA. Aber
besonders bei CSA Workshops konnte der Revisor/Moderator gefragt
werden zu definieren oder Beispiele zu nennen, was bei Revisionen nicht der
Fall ist.

3.1 Ziele, Risiken und Kontrollen

Der Fokus beim Self Assessment liegt auf den Zielen, Risiken und Kontrol-
len, wodurch es gelingt, eine schnelle, einfache verstindliche Definition
dieses Konzepts zu vermitteln. Wenn in einem CSA Workshop nach diesen
Begriff gefragt wird, dann konnte der Moderator wie folgt antworten:
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e Ziele, die ein Unternehmen erreichen mdchte, werden gesetzt.
e Risiken konnen dafiir verantwortlich sein, Ziele nicht zu erreichen.

¢ Kontrollen helfen, ein Ziel durch Steuerung der Risiken zu erreichen.

Obwohl diese Definitionen sehr breit gefichert sind, macht die Kiirze und
tagliche Verwendung das aus, was in formalen Definitionen von Konzepten
beziiglich des Uberwachungsumfeldes fehlt. Die Definition von Kontrollen
ist besonders breit gefichert — es klingt, als ob jeder Mitarbeiter etwas
macht, um ein Ziel zu erreichen und das als Kontrolle angesehen
werden kann. Kontrollen sind keine besonderen Handlungen; es sind genau
die Handlungen der Mitarbeiter wihrend ihrer tdglichen Arbeit. Sie sind
nichts besonderes, auf die nur Revisoren achten oder implementieren; sie
helfen Risiken abzuschwichen, um Ziele zu erreichen.

Die unterschiedlichen CSA Ansétze zielorientiert, risikoorientiert und kon-
trollorientiert werden auf verschiedene Weise betrachtet. Wenn die Ziele
nicht im Vorfeld festgelegt wurden, besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit,
dass die Workshopteilnehmer zu viel Zeit verwenden, um zu verstehen, was
die Bedeutung, der Ausgangspunkt und der Wert der Ziele sein konnte. Das
Versténdnis ist deshalb wichtig, bevor Fragen/Unklarheiten auftreten konnen
und ehe Risiken und Kontrollen ausgemacht werden konnen. Wenn die Teil-
nehmer ihre Ziele korrekt verstanden haben, dann konnen sie sich darauf
fokussieren, diese zu erreichen. Wenn die Ziele nicht klar sind, dann konnte
der Workshop nie zu einer Bewertung der Kontrollen fiihren. Dieses Vorge-
hen steht im Einklang mit der theoretischen Risikoanalyseformel, welche
bspw. in COSO enthalten ist.

e Bestimmung der Ziele

e Aufdeckung der Risiken, die moglicherweise das Erreichen jedes einzel-
nen Ziels gefdhrden konnen.

e [mplementieren der Kontrollen, welche die Risiken abschwéchen.

3.2 Verstindnis von Zielen

Jedes Unternehmen, jeder Bereich, oder jede Abteilung hat Ziele, die
erreicht werden sollen. Deshalb muss der Moderator ein klares Verstdndnis
davon haben, wie die Ziele bestimmt wurden. Die idealen Teilnehmer fiir
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einen erfolgreichen CSA-Workshop sind deshalb Teams oder Abteilungen
mit einem klaren Ziel-Bestimmungs-Prozess, wo Ziele wichtig sind, um das
Geschift am Laufen zu halten. Dies ist deshalb so, weil die Richtigkeit und
Wichtigkeit der Ziele nicht aufgezeigt und vermarktet werden muss. Sie
haben die Bedeutung fiir das Management erkannt und ihre Wirksamkeit
verstanden.

Ein Ziel ist ein gewiinschtes Ergebnis, nicht ein Weg, Sachen zu erledigen.
Dies sind beispielsweise:

Ziele Weg, um ein Ziel zu erreichen

Beginnt haufig mit ,,sicherstellen und Beginnt mit ,,aufbauen®, ,,bewerten/durchsehen®,
reduzieren® anlegen®

Ein Endergebnis Wie

Kann in ein Mandat eingebunden sein Eine mogliche Art/Vorgehensweise

Bezug zu breit gefacherten Zielen oder Aufgaben | Ein Hilfsmittel

Tabelle 3:Gegeniiberstellung: Ziel vs. Weg

Mogliche Fragestellungen, die Ziele vom Vorgehen zu trennen, wie Ziele
erreicht werden, sind:

1. Ist das das gewiinschte Endergebnis?

2. Ist das das wie (Vorgehen der Erreichung) oder das was (Ziele)?

3. Ist es ein Hilfsmittel oder der Zweck?

4. Wie mochten Sie dies durchfiihren?
Allgemeine Fehler bei der Identifizierung von Zielen:

1. Identifizierung eines Durchschnitts als Ende (Abstimmung oder
Budgetgenehmigung).

2. Fehlende Betrachtung aller Arten von Zielen.
3. Fehlende Betrachtung der Interaktion/Korrelation zwischen Zielen.

Die Ziele auf hochster Ebene organisierter Unternehmen werden nicht gleich
auf alle Bereiche/Abteilungen iibertragen. Zum Beispiel, Umsatzsteigerung
wire geeignet fiir die Verkaufsabteilung, eventuell aber nicht fiir andere
Bereiche/Abteilungen des Unternehmens. Und die Reduzierung von Ausga-
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ben wire fiir einen Bereich/eine Abteilung passend, die hohe Ausgaben
verursacht.

3.3 Auswahl der Ziele

Viele Unternehmen, die CSA erfolgreich anwenden, nutzen Geschéftsziele,
da der Fokus der gesamten Revisionstitigkeit darauf liegt — sowohl beim
CSA als auch bei normalen Revisionen. Sie glauben, dass die Aufgabe der
Internen Revision darin liegt, die Bereiche/Abteilungen durch Bereitstellung
von Revisionswerkzeugen zu unterstiitzen. Einige Revisionen vertreten
sogar die Auffassung, dass Interne Kontrollen als ,.ein Vorgehen, um die
Geschiftsziele zu erreichen” definiert werden konnen. Diese einfache, weit
gefasste Definition ist nicht allzu stark abweichend von der COSO-
Definition fiir Interne Kontrollen und ist oftmals sehr effektiv, wenn Interne
Kontrollen in CSA Workshops erklirt werden miissen.

CSA Moderatoren unterstiitzen oftmals das Management, Ziele zu definieren
oder auszuwéihlen, um diese in einem CSA Workshop zu verwenden. Einige
Moderatoren haben es als niitzlich empfunden, bei der Auswahl der Ziele
Rahmenrichtlinien vorzufinden und einzusetzen.

Die nachfolgenden Rahmenbedingungen stammen vom The IIA’s Value-
Added Business-Controls course. Nicht alle Bereiche/Abteilungen haben ein
Ziel fiir jede Variante, doch jeder Moderator mochte eine Rahmenrichtlinie
verwenden, da diese dem Management behilflich ist, die Ziele fiir den CSA
Workshop auszuwihlen.

Effizienz und Effektivitit des Geschiftsablaufs

e Herstellung ausgezeichneter Produkte

¢ Anbieten eines hervorragenden Kundenservices

e Umsatzsteigerung

e Kostenreduzierung

e Rationale Arbeitsabldufe

¢ Schutz der Unternehmenswerte (physisch, Mitarbeiter, und Informationen)

e Beitragen einer unternehmensweiten Aufgabe und Vision
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e Erfiillen sozialer Verpflichtungen

¢ Anbieten eines positiven Arbeitsumfeldes fiir die Angestellten
Bestindigkeit und Zuverlissigkeit des Berichtswesens

¢ Interne Berichte wurden fiir die Entscheidungsfindung verwendet
o Externe Berichte an Aktionére, Aufsichtsbehérden und andere Dritte

¢ Dies gilt sowohl fiir Finanz- als auch Geschiftsberichte
Compliance

e Bei anwendbaren Gesetzen und Vorschriften

e Bei internen Richtlinien und Abldufen

Ungeachtet, wie die Ziele letztlich ausgewéhlt werden: Der Schliissel zu
einem erfolgreichen CSA Workshop liegt darin, dass sich die Teilnehmer auf
ein Ziel und den besten Weg, um dieses zu erreichen, fokussieren.

3.4 Risiken

Es konnen jedoch Risiken bestehen, so dass ein Unternehmen die Ziele nicht
erreicht. Obwohl Risiken von einigen nur als negatives Ereignis angesehen
werden, ist es wichtig zu verstehen, dass ein Unternehmen bestimmte Ziele
durch die Option neuer Mdoglichkeiten erreichen kann. Zum Beispiel konnte
die Umsatzmaximierung ein unerreichbares Ziel darstellen, erreichbar wére
jedoch Umsatzsteigerung. Unternehmen miissen Risiken eingehen, um zu
florieren und im ,,Geschéft zu bleiben. Die Identifikation von Risiken in
diesem Kontext hat zum Ziel, der Unternehmensleitung besonders bei der
Entscheidung zu helfen, welche Risiken zu vermeiden, welche auszuloten
und welche einzugehen sind.

Mitarbeiter, die taglich mit Risiken arbeiten/umgehen, wie zum Beispiel die
Mitarbeiter in einem Bereich, wissen am besten, welche Risiken die
Erreichung eines Ziels gefdhrden kdnnen. Ein CSA Workshop ermdglicht es
den Mitarbeitern, diese groBten Risiken zu identifizieren und zu adressieren,
die damit einhergehen — im téglichen Arbeitsablauf besteht dafiir i.d.R. keine
Zeit. Die Teilnehmer unterstiitzen dabei die Steuerung der Risiken durch
Erstellen oder Stirken verbundener interner Kontrollen.
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Dabei besteht ein Unterschied zwischen der Identifizierung inhérenter
Risiken bei der Erreichung eines Ziels und der Steuerung dieser Risiken.
Wenn Risiken einmal identifiziert wurden, konnen diese auch gesteuert
werden. Die Steuerung kann eine Abschwéchung (Kontrolle), Vermeidung,
Transfer (Versicherung) oder die Ubernahme des Risikos (Restrisiko) sein.
Die Unternehmensleitung ist verantwortlich fiir die Auswahl, welche
Methode der Risikosteuerung eingesetzt wird. Sicherlich besteht dabei nicht
die Absicht, alle Risiken mit derselben Technik zu steuern. Nicht alle
Risiken konnen vermieden, nicht alle Risiken kontrolliert werden etc.

Die Unternehmensleitung ist verantwortlich fiir die Identifizierung von Risi-
ken und die Implementierung von Kontrollen oder anderer Techniken, um die
Risiken zu steuern. Sollte die Unternehmensleitung nach einem Weg suchen,
um Geschéftsrisiken des Unternehmens besser zu adressieren als durch
Betonung der Geschéftsziele und Fokussierung auf Risiken, dann kénnte der
CSA Workshop eine ideale Verkaufsstrategie sein fiir Self Assessment.

3.4.1 Allgemein giiltige Geschiftsrisiken

e Fehlerhafte Aufzeichnungen und/oder Informationen

e Unzuldssige Buchhaltungsregeln

e Geschéiftsunterbrechungen

¢ Bemingelung durch die Politik oder rechtliche Sanktionen

¢ Hohe Kosten

e Nicht verwirklichter oder verpasster Umsatz

e Verlust oder Zerstdrung von Vermdgenswerten

e Wettbewerbsnachteile und/oder 6ffentliche Unzufriedenheit

e Diebstahl/Betrug oder Interessenskonflikte

¢ Unangemessene Geschiftspolitik und/oder Entscheidungsfindungsprozesse
Obwohl diese Risiken nicht abschlieend sind, kann ein erstellter Risiko-
katalog um diese ,allgemeinen* Risiken ein gutes Werkzeug sein, so dass
Workshopteilnehmer die Risiken leichter aufdecken und steuern konnen.
Auf diese Weise konnten die Workshopteilnehmer fiir jedes einzelne Ziel

bedenken, ob eines der Risiken eine Auswirkung auf die Erreichung des
jeweiligen Zieles hat. Wenn das Risiko hoch eingestuft wurde, entweder
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nach Gewichtung oder Wahrscheinlichkeit, dann wiirden die Workshopteil-
nehmer {liberlegen, wie entsprechende interne Kontrollen entwickelt werden
konnen, um die Risiken zu steuern.

Das Risikosystem von COSO beriicksichtigt externe Risiken (Kunden,
Technologie, Gesetze), interne Risiken (Umorganisation, Mittel, Stand-
punkte), und spezielle Risiken wegen der wechselnden Umwelt.

Interne Kontrollen reduzieren Risiken auf ein akzeptables Mal, aber diese
sind nur ein Weg, Risiken zu steuern. Es gibt noch andere Moglichkeiten.
Zum Beispiel: Ein Unternehmen kdnnte Risiken vermeiden, iibertragen oder
annehmen. Beispiele, um mit diesen Risiken umzugehen, beinhaltet:

e Vermeiden — Wenn das Risiko von Wechselkursschwankungen/
-verlusten oder politischer Instabilitét in einem bestimmten Land zu hoch
sind, konnte ein Unternehmen sich dazu entschlielen, keine Geschifts-
aktivititen in diesem Land zu unterhalten.

e Ubertragen — Ein Unternehmen kénnte eine Versicherung abschlieBen.

e Annehmen — Ein Unternehmen konnte sich dazu entschliefen, das
Risiko anzunehmen und nichts besonderes zu unternehmen, um das
Risiko zu reduzieren, ilibertragen oder vermeiden.

e Reduzieren oder abwigen — Ein Unternechmen kdnnte sich entscheiden,
interne Kontrollen einzufithren, um die Wahrscheinlichkeit zu reduzieren,
das Ziel nicht zu erreichen.

3.4.2 Verstehen von Risiken

Bei der Identifizierung von Risiken ist es oft hilfreich, zwischen der Ursache
und der Auswirkung eines Risikos zu differenzieren, weil es einfacher sein
kann, die Ursache mit internen Kontrollen zu steuern, als die Auswirkung
eines Risikos zu steuern. Zum Beispiel ist es einfacher, vorbeugende Mal3-
nahmen gegen eine Erkidltung durchzufiihren, als mit dieser umzugehen,
wenn man sie sich einmal eingefangen hat.

e Die Auswirkung oder der Einfluss ist die geduBerte Folgerung; der
Schaden, der entsteht oder die verpasste Mdglichkeit, wenn das Risiko
erkannt wird.

e Die Ursache ist der Grund, warum das Risiko vielleicht erkannt wird.
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Die Auswirkung konnten besondere Strafen, Gefingnisstrafen oder negative
Unternehmensnachrichten wegen Nichteinhaltung sein. Die Ursache konnte
sein, dass die Mitarbeiter nicht das notwendige Fachwissen besitzen oder
diese nicht den zu beachtenden Gesetzen folgen. Wenn die Auswirkung
einen bedeutenden Einfluss auf die Erreichung eines Ziels hat, dann konnten
wir festlegen, interne Kontrollen einzufiihren, um die Ursachen der Risiken
zu steuern.

Erleichternde Fragetechniken fiir die Aufdeckung von Risiken in einem CSA
Workshop sind:

1. Wiederkehrende Hinweise. Aufdecken der Risiken durch ecinfaches
Umdrehen des Ziels. Zum Beispiel, wenn das Ziel lautet ,,Sicher-
stellung, dass alle Rechnungen gepriift werden, bevor diese bezahlt
werden®, dann konnte das aufzudeckende Risiko lauten ,,Rechnungen
konnten vor dessen Uberpriifung bezahlt werden®.

2. Aufzeigen der Auswirkung, nicht der Ursache. Fiir das vorstehende
Beispiel konnte ein Risiko ,,Doppelzahlungen® sein. Dies ist zwar nicht
wirklich ein Risiko, aber eine Auswirkung. Das gleiche gilt fiir ,,iiber-
fliissige Zahlungen“ und ,,betriigerische Zahlungen®.

3. Unwirksame Kontrollen. Schlechte Ausbildung, unangemessene Quali-
tatssicherung, und zu wenig Ressourcen (Personal/Ausstattung) sind
alles Kontrollen (Ausbildung, Uberpriifung und Ressourcen), die nicht
effektiv greifen. Dies ist allerdings nicht gleichzusetzen mit Risiken.
Wenn nun eine neue Kontrolle implementiert wird, welche die
,schlechte Ausbildung® verbessert/mildert, dann wurde zwar kein neues
Risiko aufgedeckt, dafiir jedoch eine uneffektive Kontrolle.

Wenn die Mitarbeiter in den Prozess der Risikoidentifizierung und Gestal-
tung von Kontrollen involviert sind, dann tragen diese die Ergebnisse mit.
Interne Kontrollen bekommen eine positive Wirkung, da es Wege sind, um
ein Geschiftsziel zu erreichen'.

3 Crawford, David B., COSO and Self Assessment, 2003, S. 15.
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3.5 Interne Kontrollen

Interne Kontrollen sind Handlungen, die helfen, ein Geschéftsziel zu
erreichen. Die internen Kontrollen helfen, Risiken zu reduzieren. Wenn
interne Kontrollen bewertet werden sollen, dann muss als erstes das
Geschiftsziel und das Risiko festgestellt werden. Nur dann machen interne
Kontrollen Sinn. Das Geschiftsziel im Auge behalten, ohne sich im Detail
zu verlieren, ist der Schliissel fiir einen erfolgreichen CSA Workshop.

Arten von Kontrollen

Kontrollen kénnen durch Beschreibung der Risiken identifiziert werden.
Eine iibliche Vorgehensweise ist die Klassifizierung der Kontrollen, welche
die Risiken aufdecken."

e Vorbeugende (priaventive) — diese Kontrollen haben das Ziel, dass Fehler
nicht eintreten.

e Aufdeckende (detektive) — diese Kontrollen haben das Ziel, festzustellen,
ob ein Fehler aufgetreten ist.

e Direkt gerichtete (korrektive) — diese Kontrollen haben das Ziel, eingetre-
tende Fehler zu korrigieren.

Vorbeugende Kontrollen schiitzen davor, dass Risiken nicht eintreten (das
Vier-Augen-Prinzip in Form einer Doppelunterschrift auf Bankiiberweisun-
gen). Aufdeckende Kontrollen zeigen im Nachhinein, wenn ein Fehler
passiert ist (Auswertungen in Form von Abstimmung von Bankkonten). Und
direkt gerichtete Kontrollen sind Prozess-/Arbeitsanweisungen an die Mitar-
beiter (Ausbildung/Richtlinien). Ziel ist es, kosteneffektive Kontrollen zu
erreichen, die Risiken und Kontrollen effektiv ausbalancieren, um ein
Geschiftsziel zu erreichen.

Das Ziel bei der Gestaltung interner Kontrollen lautet deshalb, das
Geschéftsziel zu erreichen. Die Risikobewertung ist dabei ein einfaches
Hilfsmittel. Dabei sind die kosteneffektivsten Kontrollen durchzufiithren, um
die Risiken zu reduzieren/steuern.

4 Roth, James, Control Model Implementation: Best Practices, 1997, S. 21.
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Wie stellt die Unternehmensleitung, der Interne Revisor oder der CSA
Workshopteilnehmer sicher, dass das Management effektive Kontrollen
eingefiihrt hat, um alle bedeutenden Risiken zu steuern? Die simple Antwort
lautet: Es gibt keine 100 %ige Sicherheit, aber durch Ausnutzen des Wissens
und der Erfahrung, die der tdglichen Arbeit am néchsten sind (Arbeits-
gruppe/Mitarbeiter), besteht eine groere Wahrscheinlichkeit, dass alle
bedeutenden Risiken erfolgreich gesteuert werden. Das ist eine Stirke eines
unterstiitzenden Workshops bei einem CSA. Der gesamte Prozess von Auf-
decken und Bewerten von Zielen, Risiken und Kontrollen, wie vorstehend
beschrieben, ist integraler Bestandteil von ,,COSO Interne Kontrollsysteme*.
Viele Unternehmen verwenden COSO bei der traditionellen Revisionstétig-
keit und ebenso bei dem CSA. Andere verwenden CoCo oder andere
Rahmenwerke.

4 Schlusswort

CSA ist ein Verfahren, das Informationen {iber das interne Kontrollsystem
sammelt, Schwachstellen aufdeckt und dieses wirksamer macht durch daraus
angestoBBene Korrekturen. Die gewonnenen Informationen iiber interne Kon-
trollen sind beispielsweise niitzlich fiir:

e die Bewertung der Wirksamkeit von Kontrollen durch die Unternehmens-
leitung oder die interne Revisoren,

e den positiven Einfluss auf das Kontrollumfeld innerhalb des Unter-
nehmens, durch Steigern des Kontrollbewusstseins und Uberzeugung der
Mitarbeiter,

e die Kontrollprozesse im Unternehmen.
CSA kann durchgefiihrt werden durch jeden einzelnen Bereich eines Unter-

nehmens. Das IIA" ist davon iiberzeugt, dass durch CSA das Kontroll-
umfeld eines jeden Unternehmens positiv verbessert wird durch:

15" The Institute of Internal Auditors, Control Self Assessment: A Practical Guide, 2004,

S. 98.
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e Verdeutlichung der Unternehmensziele und der damit einhergehenden
internen Kontrollen zur Erreichung von Zielen.

e Motivation der Mitarbeiter, Kontrollprozesse zu entwickeln, einzufiihren
und diese stindig zu verbessern.

Die drei CSA Ansétze unterstiitzen Sitzungen von Arbeitsgruppen, Umfra-
gen und Analysen durch das Management. Die vier verschiedenen CSA
Workshopansitze, genannt nach dem jeweiligen Fokus der Besprechung,
sind: zielorientiert, risikoorientiert, iiberwachungsorientiert und prozess-
orientiert. Das IIA empfiehlt die Bildung von Arbeitsgruppen, bevor die
Auswahl des CSA Workshopansatzes erfolgt. Dennoch sollte zuvor analy-
siert werden, ob die Unternehmenskultur den CSA Ansatz befiirwortet und
ehrliche Antworten generiert.

Die Standards wurden unter der Annahme erstellt, dass sich Revisions-
berichte auf einen ordnungsgeméifen, kompletten Revisionsprozess stiitzen.
Die Standards sind verpflichtend fiir ein CSA, wenn dieses durch die interne
Revision ausgefiihrt wird. Einige der Standards konnen als Referenz ver-
wendet werden, wenn interne Revisoren den Workshop leiten. Die Standards
fiir Prifungsziel (Ziel des CSA), Priifungsumfang und Risikobewertung
erfahren dann direkte Anwendung im CSA-Prozess. Der Standard fiir die
Berichterstattung muss nur bedingt angewendet werden, abhingig von der
eingesetzten CSA-Methode.

Das ITA unterstiitzt den Einsatz eines CSA um:
e die Abdeckung des Priifungsumfangs im Bezug auf interne Kontrollen
innerhalb eines Priifungsjahres zu erhohen,

e gezielte Revisionspriifungen durch Bewerten der CSA Ergebnisse hin-
sichtlich aufgedeckter, risikoreicher oder ungewohnlicher Feststellungen
zu ermdglichen und

e cine Erhohung der Wirksamkeit korrigierender MaBnahmen durch Uber-

tragung der Zustindigkeit auf die Mitarbeiter zu erreichen.

CSA ist also nicht nur interessant fiir die Unternehmensleitung und Mitarbei-
ter, sondern auch fiir die Anteilseigner.



Einsatz von Control Self Assessment (CSA) fiir die Interne Revision heute | 473

5 Literatur

Crawford, David B., COSO and Self Assessment, S. 15, www.coso.org,
2003.

Jordan Glenda S., Control Self Assessment: Making a Choice, Seite 1,
Altamore Springs, Florida: The Institute of Internal Auditors, 1995.

Jordan Glenda S., Control Self Assessment: Making a Choice, Seite 5,
Altamore Springs, Florida: The Institute of Internal Auditors, 1995.

Jordan Glenda S., Control Self Assessment: Making a Choice, Seite 9,
Altamore Springs, Florida: The Institute of Internal Auditors, 1995.

Kincaid, James K.; Sampias, William J.; Marcella Jr, Albert J., Certification
in Control Self-Assessment, S. 83, Altamore Springs, Florida: The Institute
of Internal Auditors, 2004.

Kincaid, James K.; Sampias, William J.; Marcella Jr, Albert J., Certification
in Control Self-Assessment, S. 87, Altamore Springs, Florida: The Institute
of Internal Auditors, 2004.

Roth, James, Control Model Implementation: Best Practices, S. 21, Altamore
Springs, Florida: The Institute of Internal Auditors, 1997.

Roth, James, Control Model Implementation: Best Practices, S. 9, Altamore
Springs, Florida: The Institute of Internal Auditors, 1997.

Stadt Ziirich, IKS — Das Interne Kontrollsystem, S. 3, www.stadt-zuerich.ch/
.../IKS-Systematisierung%20-%20Vortrag%20vom%2014.6.06.ppt, 2006.

The Institute of Internal Auditors, Control Self Assessment: A Practical
Guide, S. 98, Altamore Springs, Florida: The Institute of Internal Auditors,
2004.

The Institute of Internal Auditors, Professional Practices Pamphlet 98-2 —
A Perspective on Control Self Assessment, S. 10, Altamore Springs, Florida:
The Institute of Internal Auditors, 1998.



474

Internal Audit Strategy

The Institute of Internal Auditors, Professional Practices Pamphlet 98-2 —
A Perspective on Control Self Assessment, S. 4, Altamore Springs, Florida:
The Institute of Internal Auditors, 1998.

Topfer, Armin; Zander, Ernst, Mitarbeiter — Befragungen, S. 21, Campus
Verlag, 1995.

Tritter, Richard P; Zittnan, Daniel S., Control Self Assessment: Experience,
Current Thinking, and Best Practices, S. 31, www.loc.gov/catdir/toc/
97-178491.html, 1996.

Wade, Keith; Wynne, Andy, Control Self Assessment, S. 15ff., John Wiley
& Sons, Weinheim, April 1999.



	Definition Control Self Assessment
	Control Self Assessment versus Revisionsprüfung
	Der Control Self Assessment Ansatz
	Vorteile und Vorbehalte des Control Self Assessment
	Vorteile des Control Self Assessment
	Nachteile des Control Self Assessment

	Control Self Assessment im Dialog
	Wann ist Control Self Assessment nicht anwendbar?
	Arten von Control Self Assessments
	Control Self Assessment am konkreten Beispiel
	Auswahl des richtigen Control Self Assessment Ansatzes
	Workshop Ansatz
	Zielorientierter Control Self Assessment Workshop
	Risikoorientierter Workshop
	Überwachungsorientierter Ansatz
	Prozessorientierter Ansatz

	Umfrageansatz
	Methoden für erfolgreiche Umfragen
	Vorteile und Nachteile von Umfragen

	Analysen durch das Management

	Ziele, Risiken und Kontrollen
	Ziele, Risiken und Kontrollen
	Verständnis von Zielen
	Auswahl der Ziele
	Risiken
	Allgemein gültige Geschäftsrisiken
	Verstehen von Risiken

	Interne Kontrollen

	Schlusswort


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /DEU <FEFF00420075006300680064007200750063006b002000610075007300200057006f00720064>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


