INTERVIEW

FUNF FRAGEN AN FUNF INTERNAL AUDIT EXPERTEN
Interner Audit halt Schritt in einer sich verandernden Welt

1A Switzerland (I11AS) als Berufsverband fiir interne Revision férdert die Weiterent-
wicklung des Berufsstands in der Schweiz. IIAS-CEO Cinzia Visinoni und Expertsu-
isse Direktor Dr. Marius Klauser sprachen mit fiinf Experten fiir interne Revision:
Frank Bertisch, Klaus Eble, Roger Kesic, Philipp Lanz und Stephan Weiss.
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Welchen Mehrwert hat die
Weiterentwicklung des Three-
Lines-Model fiir Thr Unternehmen
gebracht?

Kurz gesagt: nicht viel. In der Roche-
Gruppe waren die organisatorischen
Strukturen und Arbeitsweisen iiber die
letzten Jahre bereits sehr nahe am neuen
Modell. Fiir uns ist allerdings ein neu
hinzugekommener Punkt besonders
wichtig. Unabhingig von den Reporting
Lines ist die Zusammenarbeit iiber die
drei Linien hinweg absolut kritisch, um
eine gutes Risikoverstindnis und eine
gute Risikoabdeckung zu gewihrleisten.
Ein stindiger Austausch ist ein essenziel-
les Werkzeug, ganz nach dem Prinzip:
«Gemeinsam sind wir stark». Natiirlich
muss die Unabhingigkeit der internen
Revision auch in einem solchen Umfeld
jederzeit gewihrleistet sein.

Neu stehen nicht mehr die Funktionen,
sondern die Rollen der jeweiligen Linien
im Vordergrund. Das iberarbeitete Modell
gewihrleistet fiir die organisatorischen
Gegebenheiten in der Coop-Gruppe eine
realistischere Abbildung der tatsichlichen
Situation. Explizit sind wertschopfende
priifungsnahe Beratungstitigkeiten wie
beispielsweise Projektbegleitungen oder
second Opinions durch die interne Revi-
sion erwiinscht. Das Three-Lines-Model
begiinstigt die damit verbundene stirkere
Abstimmung und Kooperation der inter-
nen Revision mit den anderen Linien,
ohne dass dies eine materielle Beeintrich-
tigung der Unabhingigkeit zur Folge hat.

Versicherungen haben seit lingerem die
Pflicht, die Vorgaben des ITA zu erfiillen.
Sie sind daher mit dem 3-Linien-Modell
bestens vertraut. Die hohe Komplexitit
und Regelungsdichte in der Branche for-
dertuns auch, eine prinzipienbasierte, ef-
fektive und effiziente Zusammenarbeit
zwischen den Linien anzustreben. Obwohl
die Weiterentwicklung deshalb aus meiner
Sicht keinen signifikanten Mehrwert dar-
stellt, untermauert sie die Forderung nach
Prozessen und Strukturen, die das ge-
meinsame Rollenverstindnis sowie die
effektive Kommunikation und Zusam-
menarbeit iiber alle Linien hinweg for-
dern.

Hervorzuheben sind hauptsichlich die
sich daraus ergebenden Moglichkeiten zur
Entwicklung neuer Denkansitze und zur
Identifizierung neuen Optimierungs-
potenzials. Beide sind im Wesentlichen
bedingt durch die Aufweichung der in der
Vergangenheit starren Abgrenzungen
zwischen den drei Linien. Als Beispiel
seien hier die Verhinderung von Uberlap-
pungen zwischen verschiedenen Assu-
rance Providern (intern wie extern) oder
ein integriertes Risk Assessment und Risk
Management angefiihrt. Des Weiteren
bietet sich die Méglichkeit zur Verinde-
rung des Priifungsfokus von der ersten
Linie auf die zweite, i. V.m. Continuous
Auditing fiir Baseline Assurance im Be-
reich der ersten Linie.

Kiihne + Nagel orientiert sich an einer
Corporate Governance mit transparenten
Strukturen und klar zugewiesenen Ver-
antwortlichkeiten. Dabei folgt Kithne +
Nagel den sich immer weiterentwickeln-
den globalen Best Practice Standards, u.a.
auch am Swiss Code of Best Practice for
Corporate Governance und fiir die inter-
nen Strukturen auch am Three-Lines-Mo-
del. Die sechs Grundsitze des Modells
wurden inhaltlich bereits zur Zeit des
alten Modells The Three-Lines-of-Defense
optimal umgesetzt, fokussiert auf eine
effiziente Zusammenarbeit iiber die drei
Linien, auf Wertschopfung und Schutz der
Werte von Kiihne + Nagel sowie auf die
Unabhingigkeit der internen Revision.

Welche Themen / Tools aus der
Corona-Zeit (z.B. betreffend
Remote-Audit) haben sich in der
internen Revision bewihrt und
werden auch kiinftig Anwendung
finden?

Als erstes ist hier gleich das Remote-Audi-
ting selbst zu erwihnen. Wir konnten nun
mit remote einiges an Erfahrung sammeln
und werden in Zukunft genauer abwigen,
wann remote oder vor Ort Sinn macht.
Priifungen aus der Ferne haben immer
noch ihre Grenzen, z. B. wenn es um
Themen wie Unternehmenskultur und
Leadership geht —hier fehlen informelle
und oft ungeplante Begegnungen und
Beobachtungen. Auch bei Begehungen
von Lagern und Laboren ist die Techno-
logie noch nicht fortgeschritten genug.
Das zweite nennenswerte Tool sind Daten-
analysen, die natiirlich auch schon vor
Covid-19 zum Einsatz kamen und jetzt
noch breiter eingesetzt werden.

Bewihrt hat sich eindeutig die Einfiih-
rung der Cloud-Software Microsoft 365,
welche kurz vor Ausbruch der Pandemie
erfolgtist. In den Sitzungen des IR-Be-
reichs prisentierten und diskutierten wir
unsere Erfahrungen und technische
Losungen der Remotetitigkeit: Wir sind
iiberzeugt, dass diese neue Arbeitswelt
die Pandemiephase iiberdauern wird.
Auch weitere technische Weiterentwick-
lungen haben deutlichen Riickenwind
erhalten. Bspw. die Weiterentwicklung des
IKS auf digitaler Basis, Methoden des
Process Mining und die Datenanalysen.
Einmal angestossen, werden wir nicht
mehr davon ablassen.

Corona hat uns gelehrt, dass Priifungen
heute durchaus effizient aus der Distanz
durchgefiihrt werden kénnen. Dabei hat
sich bewihrt, Statusupdates mit den ge-
priiften Stellen in kiirzeren Abstinden als
bisher durchzufiihren. Dies bindet die ge-
priiften Stellen aktiver in den Priifprozess
ein. Ich kann mir vorstellen, diese Updates
kiinftig auch als Beschleuniger zu nutzen
und Empfehlungen bereits vor Abschluss
der gesamten Arbeiten validieren zu las-
sen. Das verkiirzt deren Umsetzungszeit
und vermindert den Aufwand fiir Erstel-
lung und Validierung der Auditberichte.

Fiir uns waren die folgenden Punkte die
wichtigsten Erkenntnisse in dieser Pande-
mie, die wir auch weiterhin anwenden
werden:

— Remote Work (vor allem fiir Follow-ups):
Wenn dieses Werkzeug richtig angewen-
det wird, trigt es massgeblich zur Er-
hohung der Work-Life-Balance unseres
Teams bei.

- Verwendung von Videokonferenz-
Software und Screensharing.

— Cloudbasierte Lésungen fiir Audit
Working Papers, die eine zeitgleiche und
nahtlose Bearbeitung von Priifungs-
dokumenten durch geografisch verteilte
Mitarbeiter ermoglicht.

- Neue Moglichkeiten der Personalbe-
schaffungauch in entlegeneren Regionen
durch neue Tools/Homeoffice-Losungen.

Die interne Revision von Kiithne + Nagel
hatte bereits vor der Corona-Zeit ein
neues, zukunftsorientiertes Konzept ent-
wickelt, welches u.a. auf Remote Auditing
und umfassende Datenanalysen abstiitzte.
Die Corona-Zeit hat die Umsetzung des
Konzepts enorm beschleunigt, da die ge-
plante Pilotphase fiir das Remote Auditing
weggefallen ist. Bewihrt haben sich dabei
die Verfiigbarkeit von Videokonferenzen,
die globalen Zugriffsméglichkeiten auf
Kernapplikationen und Daten sowie die
hohe Digitalisierung bei Kiithne + Nagel
generell. Die entwickelten Datenanalysen
erlauben, die Erfahrungen der Remote
Audits in ein Hybridmodell zu tiberfiih-
ren, remote und teilweise erginzt mit
Priifungen vor Ort.
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Was sind die grossten Heraus-
forderungen fiir die interne Revision
in den kommenden fiinf bis zehn
Jahren?

Unsere Arbeitsweisen werden agiler und
Regeln werden durch Prinzipien ersetzt.
Dies bedeutet steigende Anforderungen
an die Adaptationsfihigkeit der Audito-
ren. Cybersecurity wird weiterhin ein
grosses Thema bleiben. Zugang zu ent-
sprechender Expertise ist heute schon
schwierig. Schutz von Geschiftsgeheim-
nissen und Wissensbewahrung im Unter-
nehmen sind essenziell. Demgegentiber
stehen intensivere Verkniipfungen mit
Dritten. Da wir keine Kristallkugel haben
um zukiinftige Trends vorherzusehen, ist
es wichtig, dass wir agil bleiben, neue
Trends aufspiiren und uns, wenn notwen-
dig, neu ausrichten und unsere Titigkei-
ten anpassen.

Aus heutiger Sicht der Technologiewan-
del. Die internen Revisoren miissen digita-
lisierte Prozesse und Geschiftsmodelle
kompetent priifen kénnen — der Schu-
lungsbedarfbleibt hoch. Auch der Um-
gang mit Cyberrisiken und die Anwen-
dung von Datenanalysen setzen grosse
Anstrengungen voraus. Die interne Revi-
sion kann diese Herausforderungen durch
ein umfassendes Verstindnis — von der
Privention, iiber die Betriebssicherheit bis
zum Krisenmanagement — gerecht wer-
den. Die gesellschaftlichen Verinderun-
gen betreffen auch die interne Revision
und entsprechende Kontextfaktoren wie
die Unternehmenskultur und sich verin-
dernde Fithrungs- und Organisationsmo-
delle miissen in die Analyse des Kontroll-
umfelds einbezogen werden.

Komplexere Geschiftsmodelle, eine zu-
nehmende Regelungsdichte und beschleu-
nigte Digitalisierung: Die Risikoland-
schaft der Unternehmen wird sich
hiufiger und stirker indern. Dies erfor-
dertvor allem Anpassungsfihigkeit. Die
interne Revision, die relevant sein will,
wird Know-how und Arbeitsweise laufend
den Gegebenheiten anpassen.

Diese Entwicklung erfordert auch, Risiken
vermehrt ganzheitlich tiber alle Verteidi-
gungslinien hinweg zu managen. Der Vor-
teil fiir Unternehmen liegt auf der Hand.
Als verlingerter Arm des Verwaltungsrats
muss die interne Revision dabei eine zent-
rale Rolle spielen.

Als grosste Herausforderungen an interne
Revisionsabteilungen sehen wir die fol-
genden Punkte:

— Flexibilitit und Agilitit betreffend der
Revisionsprozesse, mehr informelle Ab-
stimmungen und Kommunikation anstatt
rigider Strukturen und Reportingprozesse.
- Zunehmende Digitalisierung und Kom-
plexitit in Bezug auf die zu priifenden
Sachverhalte (z. B. komplexere IT-Systeme
mit vielfiltigen Schnittstellen im Bereich
des Cloud Computing, Integration neuer
Technologien z.B. Blockchain).

— Stirkerer Fokus auf Effizienzsteigerun-
gen innerhalb der internen Revision durch
Einsatz moderner Werkzeuge, wie z.B.
Continuous Auditing, Continuous Risk
Assessment etc.

— Konsequentes Vermeiden von In-
effizienzen und Uberlappungen im
Priifungs-/Arbeitsauftrag im Sinne

der «end-to-end Assurance».

Das Revisions-Team muss mit der fort-
schreitenden Digitalisierung und dem
Einsatz neuer Technologien Schritt hal-
ten. Einerseits muss das Revisions-Team
von morgen die Anwendung dieser Tech-
nologien selbst erlernen und andererseits
muss es die implementierte Digitalisie-
rung im Unternehmen priifen kénnen.
Viele Priifgebiete diirften in den nichsten
Jahren ebenfalls komplexer werden, ge-
trieben durch diverse externe Einfliisse
auf die Unternehmen, neue Geschiftsmo-
delle und auch Verinderungen in den
Arbeitsprozessen. Neue Arbeitsweisen
und erhohte Flexibilitit zihlen ebenso zu
den grossen Herausforderungen fiir das
Revisions-Team von morgen.

In welche Richtung kénnte der Swiss
Code of Best Practice for Corporate
Governance aus Sicht der internen
Revision weiterentwickelt werden?

Der Swiss Code of Best Practice ist eine
sehr gute Basis fiir die Ausgestaltung der
Corporate Governance im Unternchmen.
Er bietet die Méglichkeit auch eigene Ge-
staltungsideen zu verwirklichen. Augen-
merk bedarf es bei der Weiterentwicklung
und der Implementierung. Die Unabhin-
gigkeit der verschiedenen Gremien ist
immer ein wichtiges Thema. Dazu kommt
eine stabile Belegung. Dies birgt das Ri-
siko einer gewissen Selbstzufriedenheit
und Amtsmiidigkeit, was fiir eine gut
funktionierende Governance nicht niitz-
lich ist. In diesem Sinne kénnte eine Emp-
fehlung zu einer Amtszeitbeschrinkung
bei Verwaltungsriten sinnvoll sein.

Ich wiirde beim Grundlagenbericht zur
Revision des Swiss Code von Karl Hofstet-
ter ansetzen. Hier stehen u. a. die Struktur
und Effektivitit des Verwaltungsrats, das
Risiko Management und die Compliance
im Vordergrund. Soll die Effektivitit des
Verwaltungsrats gestirkt werden, miisste
meiner Meinung das Vorhandensein einer
professionell aufgestellten internen Revi-
sion Erwihnung finden. Auch sollte die
Rolle der internen Revision bei der Be-
urteilung von Compliance und Risk Ma-
nagement hervorgehoben werden. So
hitte der Verwaltungsrat ein zusitzliches
Instrument zur Beurteilung von Qualitit
und Wirksamkeit dieser Governance-
Funktionen zur Hand.

Der Code ist als Referenzwerk ausgelegt
und strebt ein «ausgewogenes Verhiltnis
von Fithrung und Kontrolle» an, ohne
die Unternehmen in der Gestaltungsweise
sehr einzuschrinken.

Die interne Revision bildet fiir dieses
ausgewogene Verhiltnis unbestritten
einen wichtigen Pfeiler. Die Verweise im
Code auf die interne Revision sind punk-
tuell und allgemeiner Natur, ohne den
Vorgaben des ITA zu widersprechen.
Damit lisst der Code den Unternehmen
den gewiinschten —und auch notwendi-
gen — Gestaltungsspielraum in der Um-
setzung. Die Vorgaben des ITA dienen als
zusitzlicher Best-Practice-Leitfaden.

Wie unter Frage 1 bereits angesprochen,
konnte der Swiss Code die Themen Ver-
meidung von Uberlappungen der Assu-
rance-Organe und Verinderung der Prii-
fungsschwerpunkts von der ersten auf die
zweite Linie im Unternehmen aufgreifen.
Insbesondere die Hervorhebung der Stel-
lung des Risikomanagements ist hier zu
erwihnen. Oberstes Ziel in einer sich ste-
tig schneller verindernden Welt sollte es
sein, eine agilere und zeitnahe Identifizie-
rung von Risiken und deren Handhabung
sicherzustellen.

Der Swiss Code of Best Practice wird regel-
missig iiberarbeitet, Entwicklungen
werden in den revidierten Fassungen ent-
sprechend thematisiert. Die erhéhte Dyna-
mik und Agilitit im Wirtschaftsgesche-
hen (neue Gesetze und Regulierungen,
makrodkonomische und politische Ereig-
nisse, Green Agenda, etc.) dringen allen-
falls, die Zeitabstinde zwischen den revi-
dierten Fassungen zu verkiirzen. Die
Grundsitze eines wirksamen Compliance-
Managements als Erginzung zum Swiss
Code st ein guter Ansatz. Es wire zu
tiberlegen, ob dieser Ansatz auch fiir die
Themen Risikomanagement und Interner
Audit inkl. Auswirkungen des Three-
Lines-Modells auf die Corporate Gover-
nance angewendet werden konnte.

Wie schitzen Sie die Regulierung
in der Schweiz im internationalen
Vergleich im Bereich interne
Revision ein?

Es ist schwierig fiir mich, eine direkte Ant-
wort auf diese Frage zu geben. Regulie-
rung ist sicherlich wichtig. Ich glaube al-
lerdings, dass professionelle Standards
ebenso wichtig sind, gerade in einem Um-
feld mit nationalen Unterschieden. Als glo-
bales Team wollen wir uns natiirlich
immer an den besten Standards messen:
Wir alle sollten eine Ambition haben bei
den Besten mit dabei zu sein.

Eine gesetzliche Grundlage fiir den Be-
trieb einer internen Revisionsfunktion
gibtes in der Schweiz nicht. Ausnahmen
bilden die Banken, Versicherungen und
Krankenversicherungen. Andere Branchen
kénnen sich im Sinne eines Soft Laws auf
die Empfehlungen des Swiss Code abstiit-
zen. International wird es in vielen Fillen
dhnlich geregelt. In den USA wird bspw.
seitens der Bérsenregulierung (z. B. New
York Stock Exchange) eine interne Revi-
sion vorausgesetzt. Ich nehme an, dass im
globalen Vergleich dhnlich moderate Re-
gulierungen bestehen. Allerdings haben
wir in der Schweiz eine gréssere Anzahl an
Unternehmen mittlerer Grésse mit einer
internen Revisionsfunktion.

Die FINMA erwartet von den Versiche-
rungsgesellschaften, die interne Revision
nach den Vorgaben des ITA zu organisie-
ren. Die Regelungen dazu sind relativ
kurz gehalten und schrinken deshalb den
Gestaltungsspielraum der Unternehmen
nicht wesentlich ein. Die Anforderungen
an Organisation, Arbeitsweise und Quali-
tit der internen Revision sind jedoch
implizitklar. Bine gute schweizerische
Losung.

International mogen die Regelungen in
gewissen Bereichen detaillierter formu-
liert sein. Die grundsitzliche Aufgabe
sowie der Sinn und Zweck einer internen
Revision verindern sich dadurch jedoch
nicht.

Grundsitzlich sind die Schweizer Re-
gulierungen umfassend und reprisen-
tieren alle wichtigen wirtschaftlichen,
nationalen und kulturellen Aspekte. Es
besteht weder eine Uberregulierung noch
sind entscheidende Punkte im internatio-
nalen Vergleich nicht ausreichend
geregelt.

Nach schweizerischem Recht ist die Ein-
richtung einer internen Revision nicht
vorgeschrieben. Eine Revisionsabteilung
wird gemiss Swiss Code empfohlen, und
je nach Branche besteht sogar eine Pflicht
zur internen Revision. Unabhingig von
der gesetzlichen Grundlage orientiert sich
die interne Revision an den Internationa-
len Standards fiir die berufliche Praxis
(IPPF Standards). Zu begriissen wiren
Best-Practice-Guidelines, wie sich eine IR-
Funktion neben dem Befolgen der Inter-
national Standards (Basic Level) in Zu-
kunftinnovativer und wertvermehrender
aufstellen soll.
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