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Durchfiihrung von Strategieaudits durch die Interne Revision

1 Einleitung

Nach klassischer Lesart ist die Interne Revision eine organisationsinterne Uberwachungs-
funktion, die im Auftrag der Geschaftsflihrung Prozesse und Beteiligungen mit unter-
schiedlichen Schwerpunktsetzungen prift. Diese Schwerpunkte kénnen bspw. die Wirt-
schaftlichkeit, die OrdnungsmaRigkeit — die neuerdings Compliance heil3t — oder auch die
Effektivitat umfassen.

Im Gegensatz zu dieser klassischen Sichtweise wollen wir hier einen etwas anderen, viel-
leicht zunachst ungewohnten Blickwinkel einnehmen. Wir zeigen nach einer ersten Be-
griffsklarung und Erlauterung der Begriffe Interne Revision und Strategie auf, wie wir ins-
besondere fiir kleinere und mittelstandische Unternehmen (KMU) einen Nutzenbeitrag
aus der Untersuchung des Strategieprozesses generieren kénnen.

Ungewohnt ist dieser Blickwinkel insofern, als er die klassische Position der Internen Re-
vision verlasst und den ublicherweise durch die Geschaftsfihrung initilerten Strategiepro-
zess betrachtet. Die Autoren verstehen dies allerdings nicht als Umdeutung des klassi-
schen Rollenverstandnisses und der Position der Internen Revision, auch wenn hier direkt
die langfristige Ausrichtung des Unternehmens durch das oberste Management unter-
sucht wird.

Vielmehr geht es darum, bei der Erreichung von elementaren Unternehmenszielen wie
dem grundsatzlichen Uberleben und der Rentabilitat zu unterstutzen, was ja die ureigene
Aufgabe der Internen Revision ist.

2 Begriffe

Strategie

Vereinfacht gesagt, schafft eine Strategie die Voraussetzungen, die ein Unternehmen er-
folgreich machen. So wird unter der Geschaftsstrategie eines Unternehmens ein integrier-
tes Blindel von Malinahmen verstanden, das dem Unternehmen helfen soll, nachhaltige
Vorteile gegenuber seinen Konkurrenten zu erlangen. In diesem Zusammenhang wird
dann haufig die Strategie mit einem Plan gleichgesetzt, der zu einem Ziel fiihren soll.

Henry Mintzberg hat mit dieser Vorstellung schon 1994 in einem Artikel fur die Harvard
Business Review aufgeraumt (The Rise and Fall of Strategic Planning)." Dort beschreibt
Mintzberg die Strategie als ein Muster, das in einem Fluss von Handlungen und Entschei-
dungen des Managements erkennbar wird. Die Handlungen, die zu diesem Muster flihren,
kénnten intendiert sein, aber auch unbewusst erfolgen. Sie entstehen also nicht nur aus
einem geplanten Prozess, sondern umfassen auch informelle Handlungen, die sich z.B.
aus der Kultur eines Unternehmens ergeben.

Dort, wo Uber die Strategie, insbesondere tber vergangene Handlungsmuster und die
Méglichkeiten der Zukunft gesprochen und diskutiert wird oder wo diese infrage gestellt
werden, kommt die Reflexion der Strategie selbst als ein wichtiger Aspekt der Strategie
hinzu. So gibt es unterschiedliche Funktionen und Rollen wie z.B. das Controlling oder die

" Henry Mintzberg: The Fall and Rise of Strategic Planning, in: Harvard Business Review, January—
February 1994 (https://hbr.org/1994/01/the-fall-and-rise-of-strategic-planning).
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Interne Revision, die Handlungen (egal, ob intendiert oder nicht) beobachten und prfen,
wie robust und erfolgreich diese fir das Unternehmen sind oder sein konnten.

Zusammenfassend verstehen wir unter einer Strategie ein Handlungs- und Kommunikati-
onsmuster, das nicht nur Ziele, Mittel und Zweck definiert, sondern diese gleichzeitig kri-
tisch zur Disposition stellt. Das geschieht insbesondere vor dem Hintergrund von Risiko-
entscheidungen oder der Diskussion von Innovationen und der damit einhergehenden Un-
sicherheit, ob Handlungsmuster, die bisher Erfolg versprachen, dies auch fir die Zukunft
sind.

Strategieprozess

Mit der digitalen Kommunikation hat die beschriebene reflexive Dimension der Strategie
an Bedeutung gewonnen. Denn um eine Strategie abzustimmen oder kritisch zu hinterfra-
gen, ist heute ein viel agileres Vorgehen erforderlich und somit relativ zligige und wieder-
kehrende Schleifen, die sich sowohl verstarken als auch abschwachen kénnen. Daher
kénnen Strategien heute auch viel transparenter und fachlbergreifender diffundieren.

Auf die Aufbauorganisation bezogen kann eine Zieldefinition, wenn wir z.B. die aktuelle
Diskussion um die OKR-Methode (Objectives and Key Results) verfolgen, sowohl top-
down als auch bottom-up erfolgen. OKR ist eine Methode zum Umsetzen der Unterneh-
mensziele und zur agilen Unternehmenssteuerung. Dabei erfolgt die Zieldefinition weitge-
hend in einem iterativen Prozess, in dem zunachst folgende Fragen beantwortet werden:

»Wo will ich bzw. wollen wir hin?« (Objectives) und:

»Wie messe ich bzw. messen wir, ob ich mein Ziel bzw. ob wir unser Ziel erreicht ha-
ben?« (Key Results).

Im Gegensatz zu klassischen Zielerreichungsmethoden und -messungen geschieht dies
auch unterjahrig in klirzeren Zyklen von zwei bis vier Monaten, wodurch das Unterneh-
men schneller auf Veranderungen reagieren kann.

Strategie wird demnach nicht einfach als langfristige Entscheidung verstanden, sondern
um kritische Abstimmungsprozesse erganzt, die in einem hohen Mal3e digital vermittelt,
unterstitzt und entwickelt werden.

Hier entstehen einerseits mehr Freiheitsgrade und Partizipationspotenziale, andererseits
werden der Prozess der Strategieabstimmung, -definition, -realisation sowie das Control-
ling deutlich komplexer, wenn dieser Prozess nicht transparent ist.

Interne Revision

Die Interne Revision erbringt unabhangige und objektive Prifungs- und Beratungsdienst-
leistungen, die darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu schaffen und die Geschéaftspro-
zesse zu verbessern.

Sie unterstitzt die Organisation bei der Erreichung ihrer Ziele, indem sie mit einem syste-
matischen und zielgerichteten Ansatz die Effektivitat des Risikomanagements, der Kon-
trollen und der Fuhrungs- und Uberwachungsprozesse bewertet und diese verbessern
hilft.2

Diese den Berufsstandards des Institute of Internal Auditors entnommene Definition der
Funktion Interne Revision verweist auf die Mehrwertschaffung und Verbesserung der Ge-
schaftsprozesse im Unternehmen. Ohne jeden Zweifel kann der Strategieprozess in

2 The Institute of Internal Auditors (IIA Inc.): Internationale Grundlagen fiir die berufliche Praxis der
Internen Revision 2017. Mission, Grundprinzipien, Definition, Ethikkodex, Standards, Implemen-
tierungsleitlinien. Lake Mary, Florida, 2016, S. 12 (http://www.internerevision.at/fileadmin/
user_upload/Publikationen/IPPF_2017__Version_5_ 20161214_Cal.pdf).
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diesem Sinne als ein Geschaftsprozess gedacht werden, der flr die langfristige Zukunfts-
sicherung eines Unternehmens bzw. einer Unternehmensgruppe tberlebenswichtig ist.

Ein Unternehmen, das sich nicht regelmaRig hinterfragt hinsichtlich seiner Produkte und
Dienstleistungen, wird mittel- oder langfristig nicht mehr in der Lage sein, seinen Markt zu
bedienen, und von ihm verschwinden.

Dass verspatet geanderte oder falsche Strategien zu disruptiven Schocks in einst erfolg-
reichen Branchen flihren kénnen, sehen wir zurzeit an den Veranderungen, die in der Au-
tomobilindustrie stattfinden.

Der Priifungsprozess der Internen Revision

Ein Prufungsobjekt wie bspw. ein Prozess wird durch die Interne Revision in mehreren
Schritten untersucht. Vereinfacht gesagt, wird dabei jeder Prozess als eine Abfolge von
Aktionen verstanden mit einem oder mehreren definierten Prozesszielen. So kann auch
der Strategieprozess verstanden werden, da er mit dem Ziel durchgefihrt wird, an seinem
Ende eine klare Vorstellung davon zu haben, wohin das Unternehmen in den nachsten
Jahren gesteuert werden soll. Das Instrumentarium der Internen Revision ist darum fur die
Untersuchung absolut geeignet.

Daneben sollte es aber auch Formate geben, in denen der Strategieprozess kritisch hin-
terfragt und iterativ zur Disposition gestellt wird, um z.B. auf neue Gegebenheiten und
Herausforderungen reagieren zu kénnen. Genau danach muss die Interne Revision eben
auch fragen, will sie sichergehen, dass entsprechende MalRnahmen fir eine Veranderung
eingeleitet werden.

Analyse ) Planung ) Ausfiihrung

Fokus des klassischen Audits:

Wie wird der Strategieprozess gelebt bzw. wie sehr vorab definierte Regel
und Ablaufe eingehalten (Compliance)

3 Teilelemente der Strategie als Priifungsobjekte

Wir sehen insbesondere sechs Elemente als Prifungsobjekte einer reflexiven Strategie,
SO wie wir sie im weiter oben vorgestellt haben:
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1) Sinngebung & Weltmodelle:

Erfolgreiche Unternehmen erweitern die quantifizierten Ziele und Meilensteine einer Stra-
tegie um eine Perspektive, um das Vorgehen gegentber Mitarbeitern und Geschéaftspart-
nern als notwendig und sinnvoll zu vermitteln. Hier spielt auch die Unternehmenskultur
eine herausragende Rolle, die definiert, was Unternehmen flir relevant und wertvoll erach-
ten.

Kultur kann hier Trager, aber auch Verhinderer einer guten Strategieentwicklung sein.
Das Denken in reinen Effizienzen und Meilensteinen z.B. hinterlasst eine fatale Leere bei
Mitarbeitern, Kunden und Stakeholdern und untergrabt damit deren Motivation und Ver-
trauen.

2) Transformation & Programme:

Viele Unternehmen durchlaufen Transformationsprogramme mit verschiedenen Schwer-
punkten, bei denen z.B. das Wachstum des Unternehmens und die Ausrichtung der Orga-
nisation im Vordergrund stehen. Solche Programme kennzeichnen oftmals die eigentliche
Strategie. Will sagen: Gibt es eine ordentlich abgestimmte Strategie, dann laufen aktuelle
Projekte sowie Uibergeordnete Zielvorstellungen und Visionen relativ gut zusammen. Oft-
mals haben aber die Projekte eines Unternehmens eine andere Stolrichtung, die der ver-
meintlichen Strategie zuwiderlaufen kann. Hier bedarf es dann oft der Verstandigung zwi-
schen den unterschiedlichen Antagonisten, Entscheidern und Verantwortlichen in den
Funktionen.

3) Kontingenz & Reflexion:

Bei diesen Prifungsobjekten geht es nicht allein darum, verschiedene mogliche Risiken
und deren Beherrschbarkeit aufzuzahlen. Das Risikomanagementsystem der Unterneh-
men fragt dartber hinaus, warum und wie sich die Unternehmensumwelt auch ganz an-
ders entwickeln und aussehen konnte oder notwendigerweise musste. Hier ist ein be-
stimmtes Reflexionsvermdgen angebracht, das das Denken in Szenarien und Multiper-
spektivitat ermoglicht.

4) Emergenz & Innovation:

Bei diesem Prufungsobjekt kommt es ahnlich wie beim Risikomanagement darauf an,
dass das Unternehmen eine ungezahmte Vorstellungskraft in Anschlag bringen darf, um
wirklich Neues zu schaffen oder Trends entdecken und antizipieren zu kénnen. Und auch
hier muss die Frage gestellt werden, wie das strategische Element sich in das Gesamtge-
flge integriert und ob es entsprechende Rollen und Prozesse fir Innovation gibt.

5) Rahmen & Ressourcen:

Bei diesen Teilelementen stellt sich die Frage, welchen Organisationsprinzipien das Un-
ternehmen folgt und wie es seine Kompetenzen Uber eine entsprechende Mitarbeiteraus-
wahl und -fihrung aufbaut, um die Strategie realisieren zu kdnnen. Dabei geht es nicht
einfach nur darum, die einmal definierte Organisationsstruktur und Personalpolitik zu ver-
folgen. Wichtig ist vielmehr, den Status quo zu hinterfragen, um den Erfolg in einer dyna-
mischen Umwelt sichern zu kénnen und die Organisation entsprechend zu kalibrieren.
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6) Tools, Methoden und Systemunterstiitzung:

Strategie wird nicht einfach umgesetzt, sondern es bedarf Methoden, Tools und Sys-
temunterstitzung. Zu prifen ist hier, welche Werkzeuge, Methoden (z.B. SWOT, Markt-
und Wettbewerbsanalyse, Szenariotechnik) und IT genutzt werden, um den Strategiepro-
zess zu unterstutzen, aber auch inhaltlich zu tragen und vor allem zu operationalisieren.
Dariber hinaus missen Chancen und Risiken identifiziert, quantifiziert und fur die Strate-
gie fruchtbar gemacht werden. Gerade durch die Digitalisierung haben sich hier ganz
neue Mdglichkeiten entwickelt, die die entsprechenden Strategieprozesse deutlich trans-
parenter und effizienter machen kénnen. Das gilt sowohl fiir die einfache Planung des
Prozesses als auch fir das Controlling oder die Zukunftsanalyse (Foresight), die auf ent-
sprechende Werkzeuge zurtickgreifen kénnen.

Zuordnung der Strategieinhaltezum Prozess

Vision ) Analyse ) Planung ) Ausfiihrung ) Adaption

Transformation & Programme
Innovation

Kontingenz &
Reflexion

Sinngebung &
Weltmodelle

Rahmen & Ressourcen

Methoden & Instrumente & Kennzahlen

Selbstverstandnis und Kultur des Unternehmens, Operationalisierung der Strategie iiber
Wertung der Strategie Transformationsprojekte

Beobachtung und Einfiihrung von Innovationen, Organisation der Strategie und Allokation von
Veranderung von Wertsystemen Ressourcen

Chancen- und Risikoabgleich, Definition von Einsatz addquater Systemunterstiitzung,
Zukunftsszenarien und Entwicklungsfeldern Methodik und Kennzahlen zur Steuerung

und Selbstorganisation

4 Der Strategieprozess

Die hier vorgestellten mdglichen Elemente einer Strategie werden nur dann zu einem klu-
gen Handeln fuhren, wenn sie eine Verstandigung uber ihre mdgliche Wirkung mitlaufen
lassen kdnnen. Denn die Organisationsentwicklung, die Innovation sowie die Vorstellung
von Kontingenzen werden immer wieder zu Widerspruchen und Dissens fuhren, Gber die
eine Verstandigung im Unternehmen gelingen muss.

Dies gilt insbesondere, wenn heutzutage Diversitat eingefordert wird und man gleichzeitig
glauben mochte, harmonisch in nur eine Richtung gehen zu kdnnen. Eine Verstandi-
gungskultur 1adt unterschiedliche Positionen im Dissens dazu ein, auch weiterhin gute
Grinde fir die eigene Position zu suchen und zu starken, sodass verhindert wird, dass
beide Seiten gemeinsam in die falsche Richtung laufen. Es kann kein strategisches Ma-
nagement von Risiken, Innovation und Kontingenz geben, wenn die Unternehmenswelt im
Konsens abgebildet werden soll.
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5 Prozessprufungen durch die Interne Revision

Oben wurde bereits kurz skizziert, dass das Instrumentarium der Internen Revision grund-
satzlich auch fir die Untersuchung des Strategieprozesses geeignet ist. Um erste Er-
kenntnisse Uber den Ablauf zu gewinnen, bieten sich etwa Workshops mit den in den
Strategieprozess eingebundenen Mitarbeitern an, aber auch mit solchen, die (noch) nicht
mit dabei sind. Eine weitere Moglichkeit ist ein Walkthrough, bei dem der Prozess an ei-
nem Beispiel durchlaufen wird. Ein solcher erster Ansatz dient dazu, die weiteren Unter-
suchungen auf die identifizierten Schwachstellen auszurichten. Welche Prifungsobjekte
dabei betrachtet werden kdnnen und sollten, wurde bereits oben kurz skizziert.

Darauf aufbauend, kann in weiteren Schritten untersucht werden, welche Risiken sich aus
dem reinen Prozessablauf ergeben, aber auch, wie die Wirksamkeit oder die Effizienz des
gesamten Prozesses einzuschatzen sind.

Aufgrund der Natur des Strategieprozesses kdnnen dabei auch Methoden der empiri-
schen Sozialforschung zum Einsatz kommen. Unter empirischer Sozialforschung versteht
man die zielgerichtete Erhebung von Daten durch bspw. Beobachtung, Befragungen oder
die Sammlung von prozessgenerierten Daten und deren Auswertung. Prozessgenerierte
Daten im hier diskutierten Zusammenhang kénnen auch Dokumentationen des Strategie-
prozesses selbst sein.

Die StofRrichtung der Internen Revision ist dabei immer die Identifizierung von Risiken, die
das oder die Prozessziele bedrohen. Sie macht dabei in Abstimmung mit den Prozesseig-
nern, den Verantwortlichen fir einen Prozess oder Teilprozess, Vorschlage, welche Maf3-
nahmen eingeleitet werden mussen, um bestehende Risiken entweder auszuschalten
oder zu verringern.

6 Beispiel Innovationsprozess

Beispielhaft lasst sich das am Innovationsprozess aufzeigen. Der Innovationsprozess
setzt neue Erkenntnisse aus Forschung und Entwicklung in marktfahige Problemlésungen
um. Dabei bestimmt sich der Erfolg hauptsachlich auf Basis der Akzeptanz von Dienstleis-
tungen und Produkten. Der Innovationsprozess ist insofern von gro3er Bedeutung, als er
langfristig Uber die Existenz des Unternehmens entscheiden kann. Zwar gibt es durchaus
Branchen, in denen die Innovationsgeschwindigkeit sehr gering ist, aber dies durfte in ei-
ner sich schnell wandelnden Welt die absolute Ausnahme sein.

Der ursprungliche Innovationsprozess, wie z.B. nach dem Stage-Gate-Modell, besteht ty-
pischerweise aus mehreren Schritten, in denen Ideen generiert, gepruft, entwickelt, getes-
tet und dann als Produkt in den Markt eingefiinrt werden. Die Uberlegung hinter dem
Stage-Gate-Prozess ist es, eine Idee in einer frihen Projektphase auf ihre technische und
wirtschaftliche Machbarkeit hin zu Uberprufen, bevor Zeit und Geld in die Entwicklung ei-
nes Produktes investiert werden.

Je nachdem, wie dynamisch sich das Umfeld dem Unternehmen gegeniber zeigt und wie
hoch die Akzeptanz von Innovationen in einer Branche ist, kann es jedoch sein, dass un-
terschiedliche Innovationsprozesse fur unterschiedliche Anldsse zum Tragen kommen
mussen. Seit den 1990er-Jahren haben sich zunehmend agile und iterative Schleifen im
Innovationsprozess bewahrt, die ihrerseits Sorge dafiir tragen, dass rechtzeitig und kos-
tengunstig auf Veranderungen der Bedurfnisse im Markt reagiert werden kann. So gibt es
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neben den typischen Stage-Gate-Prozessen z.B. mit Design Thinking, Scrum oder Lean
Startup weitere Mdglichkeiten, den Innovationsprozess zu gestalten:

Beim Scrum-Prozess definiert der Auftraggeber zu Beginn, welche Funktionen
das Ergebnis aufweisen muss, und ein Team setzt diese in Teilen funktionsfer-
tig um.

Beim Lean Startup steht nicht das Finden einer neuartigen, bedurfnisgerechten
Losung im Vordergrund, sondern eine kontinuierliche Feinjustierung, Anpas-
sung oder grundlegende Anderung dieser Lésung mithilfe von Daten.

Die Uberlegung hinter Design Thinking ist es, neuartige Losungen gezielt auf
die Bedurfnisse der Anwender auszurichten und deshalb von Anfang an eng
mit potenziellen Anwendern zu kooperieren. Anders als beim Stage-Gate-Mo-
dell steht am Ende eines Prozessdurchgangs keine fertige Lésung bereit.

Dementsprechend hangt die Gestaltung eines solchen Prozesses von der Unternehmens-
kultur und ihrem Verstandnis von Innovation ab. Denn ein Unternehmen kann mehr oder
weniger offen fur Innovationen sein und eine Aussage darlber treffen, wie radikal oder in-
krementell die Suche nach dem Neuen realisiert werden soll.

Im Hinblick auf die korrespondierende Strategie lassen sich beispielhaft folgende Pri-
fungsfragen und -punkte in den Vordergrund stellen:

Entspricht der Innovationsprozess im Ablauf und mit seinen Ergebnissen der
Strategie? Also, wird die Strategie im Hinblick auf Innovation entsprechend
operationalisiert und gut umgesetzt? Wenn nicht, sollte nicht nur der Prozess,
sondern auch das Selbstverstandnis von Innovation hinterfragt werden. Ent-
sprechend sollten dann auch die Prozessdokumentation, der Ablauf selbst und
die Systemunterstitzung geprtft und Gberdacht werden.

Ein anderer wichtiger Bestandteil eines Audits wéare die Organisation und ent-
sprechende Kommunikation in diesem Innovationsprozess. Also, wie stark ist
die Suche nach Neuem auf Hierarchien ausgerichtet, findet sie funktionsiber-
greifend statt und nimmt sie die gesamte Organisation oder eben nur einen
Teil davon mit auf die Reise? Nicht selten werden Innovationen von oben
herab dekretiert, ohne dass alle wichtigen Funktionen eingebunden werden.
Damit einher geht dann die Frage, ob Strategie und Organisation adaquat auf
die Ergebnisse des Innovationsprozesses reagieren oder den moglichen und
ndtigen Wandel bspw. aus Tragheit verhindern.

Vor- und nachgelagerte Prozesse werden ebenfalls einer Prifung unterzogen,
wie z.B. die Lieferantenauswahl in der Vorentwicklung sowie die Einhaltung
von Qualitat, Terminen und Kosten im Produktmanagement.

7 Risiken im und fiir den Strategieprozess

Grundsatzlich ist es problematisch, wenn die Strategie nicht als Ablauf definiert wird, da
dies oftmals zur Folge hat, dass die Organisation nicht mitgenommen wird. Eine Prifung,
Validierung oder Erfolgsmessung lassen sich so schwer realisieren.

Ist aber ein Prozess erst einmal definiert, dann kénnen die Qualitat seiner Planung, die
Erfolgsmessung oder die Meilensteinprifung selbst in den Mittelpunkt einer Prifung ge-
rickt werden. Hier ist es dann wichtig, Resonanz aus der Organisation aufnehmen zu
kdénnen, um rechtzeitig Veranderungsmaflnahmen einzuleiten.

Daher sollten Organisationen Wert darauf legen, Strategien nicht nur top-down zu kom-
munizieren und zu operationalisieren, sondern wie z.B. bei der OKR-Methode zum Inhalt
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des Betriebes selbst zu machen und den Mitarbeitern und Teams eine Moglichkeit der Be-
teiligung zu geben. Das ist nicht nur eine Frage der Unternehmenskultur und des Selbst-
verstandnisses von Organisationen, sondern ebenso eine Frage des Risikomanagements,
auch um die leisen Signale von sich ankiindigenden Herausforderungen héren bzw. wahr-
nehmen zu kénnen.

Wichtig ist auch die Frage, wie iterativ und zyklisch der Strategieprozess gestaltet werden
kann oder soll, was von der Branche und deren Umfeld abhangt. Denn je nachdem, wie
sich Ereignisse im eigenen Geschaftsumfeld vorhersagen lassen und welche Méglichkei-
ten bestehen, das eigene Umfeld zu gestalten, missen Strategieprozesse iterativer und
agiler ausgelegt werden, um auf Signale im Umfeld reagieren zu kdnnen. besonders grof}
ist das Risiko, dass es bezuglich der Vorhersagbarkeit von Ereignissen und der Gestalt-
barkeit des Umfelds zu Fehleinschatzungen kommt und so auch ein falscher Strategiean-
satz gewahlt wird. Dies ist z.B. der Fall, wenn das Umfeld als weniger volatil wahrgenom-
men wird und somit im Strategieansatz eines Unternehmens auf adaptive, taktische und
agile Elemente im Strategieprozess verzichtet wird.

Vision > Analyse > Planung > Ausfiithrung > Adaption
* Zyklus der Reflexion und Iteration hangtvon der angenommenen Volatilitdt und Beherrschbarkeit von
Ereignissen in oder auBerhalb der Organisation ab (Your Strategy needs a Strategy)
* Variation der intendierten Handlungen und Ziele hangt von der iterativen Reflexion des

Strategieprozesses und seiner Inhalte ab

So macht es einen groRen Unterschied, ob sich ein kleines Biotechnologie-Unternehmen
in einem Umfeld befindet, in dem es kaum Aussagen Uber die nahe oder weite Zukunft ta-
tigen kann, oder ob ein Unternehmen im Gesundheitssektor bei der Entwicklung von
neuen Produkten und Services mit einem langfristigen Horizont agieren und auch auf das
eigene Umfeld — z.B. auf Basis von gesetzlich starken Regulierungsvorgaben — entspre-
chend einwirken kann.

Zu guter Letzt missen die Schnittstellen in den Funktionen oder in den spezifischen Ab-
laufen daraufhin untersucht werden, inwiefern sie eine Operationalisierung der Strategie
ermdglichen oder eben nicht. Denn es ware es tragisch, eine kluge und angemessene
Strategie formuliert zu haben, die nicht umgesetzt werden kann.
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8 Erkenntnisse

Wir haben versprochen, aus der ungewohnten Perspektive der Internen Revision einen
ersten Blick auf den Strategieprozess zu werfen und zu fragen, ob das Instrumentarium
und die grundlegenden Aufgaben einer Internen Revision dazu geeignet sind, den Strate-
gieprozess zu untersuchen und zu verbessern. Die Antwort darauf lautet: Ja.

Aus unserer Praxis heraus kdnnen wir sagen, dass insbesondere KMU mit einem Blick
von aufden eine Mdglichkeit der Reflexion Uber ihren Strategieprozess erhalten, der ihnen
hilft, bestehende Schwachstellen ausfindig zu machen und diese auszumerzen. Dabei ist
eben zu beachten, dass der Prifungszyklus je nach Branche nicht nur kiirzer oder langer
ausfallen kann, sondern dass die Strategie moglicherweise iterativ zur Disposition gestellt
werden muss, um schnell auf Herausforderungen reagieren zu kénnen.

Aus der Erfahrung heraus sind insbesondere die fehlende Einbindung notwendiger Funkti-
onen oder ein zu hierarchisch ausgebildeter Ansatz problematisch fiir die Qualitat der Er-
gebnisse. Dies kann aber durch gegensteuernde Mallnahmen verbessert werden, die al-
lerdings bis zum Erreichen einer gewissen Prozessstabilitat beibehalten werden muissen.

Die méglichen Prufungsobjekte, basierend auf einem reflexiven Verstandnis von Strate-
gie, haben wir beschrieben und anhand des Innovationsprozesses versucht darzustellen,
welche Risiken sich aus einer unzureichenden Strategiedurchdringung fur einen einzelnen
Prozess ergeben kdnnen. Letztlich sichert der Strategieprozess, das kritische Hinterfra-
gen des Status quo, das Uberleben eines Unternehmens. Aufgrund der Globalisierung,
der Digitalisierung und des auf verschiedenen Ebenen zu beobachtenden Wertewandels
bei den Stakeholdern von Unternehmen sichert nur eine flexible Auseinandersetzung mit
diesen Rahmenbedingungen das Uberleben und die Ertragskraft eines Unternehmens.
Dabei spielen ganz besonders folgende Punkte eine Rolle:

das Strategieverstandnis, das ein Unternehmen pflegt, und die korrespondie-
rende Unternehmenskultur, die eine Strategie sowohl positiv verstarken als
auch konterkarieren kann

das Nachdenken Uber die richtige Systemunterstiitzung, die den Strategiepro-
zess methodisch und inhaltlich begleitet

die Fahigkeit, auf Basis der ersten beiden Punkte friihe Signale und damit ein-
hergehende Chancen und Herausforderungen zu erkennen und entsprechend
schnell darauf reagieren zu kénnen.
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Rechtliche Hinweise:

Die Rechte der als White Papers erschienenen Beitrage
liegen uneingeschrankt bei The AuditFactory. Eine Nutzung
jedweder Art, sei sie fir wissenschaftliche oder kommerzi-
elle Zwecke, ist nur nach ausdricklicher, schriftlicher und
im Vornhinein der Nutzung gegebenen Zustimmung durch
die Geschaftsfiihrung von The AuditFactory erlaubt.

Sollten Sie Interesse an einer Nutzung der veréffentlichten
Informationen im Rahmen der Fortbildung fiir Interne Revi-
soren bzw. als Grundlage fir Facharbeit (Artikel und sons-
tige Texte, auch im Internet) haben, so kontaktieren Sie uns
bitte. Wir geben Ihnen gern unsere Zustimmung. Die Vor-
schriften des Urheberrechts werden hierdurch nicht berthrt.

The AuditFactory Ubernimmt keinerlei Gewahr fiir die Aktu-
alitat, Korrektheit, Vollstandigkeit oder Qualitat der bereitge-
stellten Informationen.

Haftungsanspriiche gegen uns, die sich auf Schaden mate-
rieller oder ideeller Art beziehen, die durch die Nutzung
oder Nichtnutzung der dargebotenen Informationen bzw.
durch die Nutzung fehlerhafter und unvollstandiger Informa-
tionen verursacht wurden, sind ausgeschlossen.
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