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Das Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
hat 1992 das Werk ,Interne Uberwachung - Ganzheitliches Rahmenwerk”
verdffentlicht, um Unternehmen und andere Organisationen dabei zu unterstiitzen,
ihre Internen Uberwachungssysteme zu beurteilen und zu verbessern. Seit dem wurde
das Rahmenwerk von Unternehmensleitungen, Leitungs- und Uberwachungsorganen,
Aufsichtsinstanzen, Regelsetzungsgremien, Berufsverbanden und anderen als ein
angemessenes und umfassendes Rahmenmodell fir die Interne Uberwachung
anerkannt.

Veranderungen bezlglich der Finanzberichterstattung und des dazugehdrigen
Gesetzesumfelds und Aufsichtsumfelds haben stattgefunden. Insbesondere wurde im
Jahr 2002 in den Vereinigten Staaten von Amerika der Sarbanes Oxley-Act in Kraft
gesetzt. Abschnitt 404 fordert als eine der Vorschriften des Act von den Fihrungs-
kraften der Aktiengesellschaften, die Funktionsfahigkeit der Internen Uberwachung der
Finanzberichterstattung jahrlich zu beurteilen und dartiber zu berichten.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen und dem Lauf der Zeit behalt das Rahmen-
werk heute nichts desto trotz seine Bedeutung und wird von Flhrungskraften in
groRen und kleinen Aktiengesellschaften eingesetzt, um den Abschnitt 404
umzusetzen. Vielen Unternehmen sind jedoch unvorhergesehene Kosten entstanden,
was kleinere Unternehmen vor besondere Herausforderungen bei der Umsetzung des
Abschnitts 404 stellt.

Dieses Dokument dient weder dazu, das Rahmenwerk zu ersetzen noch zu
verandern. Es dient vielmehr als Anwendungsleitfaden. Das Dokument richtet sich an
kleinere Aktiengesellschaften - obwohl es auch von gréReren Gesellschaften
anwendbar ist - beim Einsatz des Rahmenwerks zur Gestaltung und Umsetzung
kostengerechter Interner Uberwachung der Finanzberichterstattung. Obwohl dieser
Leitfaden im Wesentlichen dazu erstellt wurde, Fihrungskrafte bei der Einfihrung und
Nutzung funktionsfahiger Interner Uberwachung der Finanzberichterstattung zu
unterstlitzen, kann er Fihrungskraften auch hilfreich sein bei einer effizienteren
Beurteilung der Funktionsféhigkeit Interner Uberwachung im Zusammenhang mit den
von Aufsichtsinstanzen bereit gestellten Beurteilungsleitfaden.

Dieser Bericht umfasst drei Bande. Der erste Band besteht aus dieser Zusammen-
fassung, die eine Ubersicht firr die Leitungsorgane und Uberwachungsorgane sowie
die leitenden Fuhrungskrafte von Unternehmen bietet.

Der zweite Band gibt einen Uberblick Uber die Interne Uberwachung der
Finanzberichterstattung in kleineren Unternehmen, einschlieRlich der Beschreibung
von Unternehmensmerkmalen und wie diese sich auf die Interne Uberwachung
auswirken, besondere Herausforderungen fir kleinere Gesellschaften, und dariber,
wie Flhrungskrafte das Rahmenwerk nutzen kénnen. Es werden 20 grundlegende,
aus dem Rahmenwerk abgeleitete Grundsatze, sowie die dazugehorigen
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Da der Zusatzaufwand
fiir die Beurteilung und
die Berichterstattung
tiber Interne
Uberwachung in das
Blickfeld vieler
Interessengruppen
geraten ist, sollten
Kosten und Nutzen auf
einander abgestimmt
werden.

Eigenschaften, Methoden und Beispiele, wie kleinere Gesellschaften die Grundsatze
kostengerecht anwenden kdnnen.

Der dritte Band enthélt beispielhafte Instrumente fur FUhrungskréfte zur Beurteilung
Interner Uberwachung. Fuhrungskrafte konnen die beispielhaften Instrumente nutzen,
um festzustellen, ob das Unternehmen die Grundsatze wirksam angewandt hat.

Es ist anzunehmen, dass das Kapitel ,Zusammenfassung und Ubersicht“ des zweiten
Bandes bei leitenden Fihrungskraften besonderes Interesse findet, sowie
bedarfsweise weitere Kapitel, und dass andere Fuhrungskrafte Band Il und Band llI
als einen grundlegenden Leitfaden fir spezifische Erfordernisse verwenden.

Charakteristika kleinerer Gesellschaften

Obwohl es die Tendenz gibt, eine klare Abgrenzung fir kleine, mittlere und grofRRe
Gesellschaften haben zu wollen, enthalt dieser Leitfaden keine derartige Definition. Er
verwendet den Begriff ,kleinere® eher als ,kleine* Gesellschaften, um darauf
hinzudeuten, dass dieser Leitfaden an einen groRBen Kreis von Gesellschaften
gerichtet ist. Er wendet sich insbesondere an Gesellschaften, die viele der folgenden
Eigenschaften aufweisen:

- Weniger Geschaftsfelder oder weniger Produkte in den Geschaftsfeldern
- Konzentration des Absatzes auf Absatzkanale oder Absatzgebiete

- Fdhrung durch Personen mit wesentlichen Eigentimerinteressen oder
Eigentimerrechten

- Weniger Fiihrungsebenen mit gréRerem Uberwachungsumfang
- Einfachere Transaktionssysteme und Transaktionsberichte
- Weniger Mitarbeiter, mit gréBeren Aufgabenbereichen

- Begrenzte Fahigkeit zum Bereitstellen umfangreicher Ressourcen sowohl in
Linienfunktionen als auch in Stabsfunktionen wie Recht, Personal,
Rechnungswesen und Interner Revision.

Fir sich genommen ist keine dieser Eigenschaften maf3geblich. Zweifellos beeinflusst
die Unternehmensgrofle — anhand welcher Kennzahl auch immer gemessen —
(Umsatz, Bilanzsumme, Personalstand, Sachanlagen oder andere) diese Kriterien,
wird durch sie beeinflusst und pragt unser Verstandnis, was ,kleinere* ausmacht.

Kosten und Nutzen

Flhrungskrafte und andere Interessengruppen der Aktiengesellschaften,
insbesondere kleinerer, haben grofles Augenmerk auf die Kosten zur Einhaltung des
Abschnitts 404 gerichtet, und dabei weniger den damit verbundenen Nutzen beachtet.
Obwohl es schwierig sein konnte, die von ungenauer Finanzberichterstattung
ausgehenden Wirkungen zu messen, zeigen Marktreaktionen auf unsachgemaRe
Berichte deutlich, dass Investoren unabhangig von der Unternehmensgrof3e nicht
ohne weiteres gewillt sind, unsachgemaRe Berichterstattung zu tolerieren. In diesem
Zusammenhang und vor dem Hintergrund der unten beschriebenen Nutzeffekte ist
eine funktionsfahige Interne Uberwachung wesentlich wertschaffend.

Einer der wichtigsten Nutzeffekte ist der verbesserte Zugang von Unternehmen zu
Kapitalmarkten, um Kapital fir Innovationen und Umsatzwachstum zu erhalten.
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Zuverladssige und rechtzeitige Informationen zur Unterstitzung von Fuihrungs-
entscheidungen, einheitliche Verfahren zur Bearbeitung von Geschaftsvorfallen, um
die Geschwindigkeit und die Zuverlassigkeit zu erhdhen sowie die Fahigkeit, korrekte
Leistungsdaten an Geschaftspartner und Kunden zu kommunizieren, sind weitere
Vorteile.

Herausforderungen einer kostengunstigen Internen
Uberwachung

Die Besonderheiten kleinerer Unternehmen stellen erhebliche Herausforderungen an
eine kostengerechte Interne Uberwachung. Dies ist insbesondere dort der Fall, wo
Fiihrungskrafte Uberwachung als Verwaltungsaufwand sehen, anstatt die betriebliche
Erfordernis und den betrieblichen Nutzen einer in die Kernprozesse integrierten
Internen Uberwachung zu erkennen.

Unter den Herausforderungen sind:

- Die Bereitstellung ausreichender Ressourcen fiir eine sachgerechte
Funktionstrennung

- Die Fahigkeit der FUhrungskrafte, Geschaftsablaufe zu steuern, und dadurch
die Mdglichkeit, Kontrollen zu umgehen

- Das Verpflichten von Personen mit den erforderlichen Kenntnissen im Bereich
Finanzberichterstattung und in anderen Bereichen fir die qualifizierte
Mitarbeit in der Geschéaftsleitung und im Priifungsausschuss

- Das Einstellen und das Halten von Mitarbeitern mit ausreichenden
Kenntnissen und Qualifikationen in Rechnungswesen und in Finanzberich-
terstattung

- Das Lenken der Aufmerksamkeit des Managements vom Tagesgeschaft auf
das Rechungswesen und die Finanzberichterstattung

- Die Beibehaltung einer angemessenen Kontrolle iber Computerinformations-
systeme mit eingeschrankten technischen Mitteln.

Wahrend allen Unternehmen Mehrkosten fir den Aufbau und fir die Berichte
beziglich Interner Uberwachung der Finanzberichterstattung entstehen, kénnen diese
Kosten fiir kleinere Unternehmen relativ hoéher sein. Trotz eingeschrankter
Ressourcenausstattung kénnen kleinere Unternehmen den Anforderungen in der
Regel gerecht werden und eine effektive Interne Uberwachung bei hinreichend
angemessenen Kosten erzielen. Dies wird durch verschiedene in diesem Leitfaden
beschriebene Methoden, von denen viele bereits heute in kleineren Unternehmen im
Einsatz sind, und die sich Fuhrungskrafte fur die Bewertung der Wirksamkeit der
Internen Uberwachung zunutze machen konnen, erreicht.

Umfassende und direkte Kontrolle durch die Geschaftsleitung

Viele kleinere Gesellschaften werden durch den Firmengriinder oder eine andere
Fuhrungspersonlichkeit, die ihre Entscheidungen meist unabhangig von anderen fallen
und Mitarbeitern personlich Anweisungen erteilt, gepragt. Wahrend diese
Positionierung entscheidend fiir das Erreichen von Wachstumszielen und anderen
Unternehmenszielen ist, kann sie auch malgeblich zu wirksamer Interner
Uberwachung der Finanzberichterstattung beitragen. Umfassende Kenntnis der
verschiedenen Aspekte des Geschaftsbetriebs -der Anlagen, Prozesse, der
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dieses Leitfadens kdonnen
Fiihrungskrafte kleinerer
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Herausforderungen ihres
Umfelds begegnen,
Zusatzaufwand
reduzieren und von den
Vorteilen wirksamer
Interner Uberwachung
profitieren.



vertraglichen Verpflichtungen und Geschaftsrisiken - ermdglicht der
FUhrungspersonlichkeit, zu wissen, welche Daten aus den Berichten der Finanz-
berichterstattungssysteme zu erwarten sind sowie unerwartet auftretenden
Abweichungen falls erforderlich nachzugehen. Der mit dieser Konstellation einher-
gehende Nachteil der Umgehbarkeit vorgesehener Kontrollen I&sst sich durch
entsprechende Verfahren bertcksichtigen.

Leistungsfahige Geschaftsleitungen

Kleinere Unternehmen haben typischerweise einen relativ einfach organisierten
Geschaftsbetrieb mit wenig komplexen Strukturen, wodurch leitende Flhrungskrafte
detaillierte Kenntnisse von den Geschaftsfahigkeiten erlangen koénnen. Die
Flhrungskrafte koénnen direkt an der Entwicklung des Unternehmens beteiligt
gewesen sein und kennen dadurch seine Vorgeschichte. Dies und die Kontakte und
haufige Kommunikation mit einem breiten Spektrum von Fihrungskraften hilft dem
Leitungs- und Uberwachungsorgan sowie dem Prifungsausschuss, ihrem
Uberwachungsauftrag sehr erfolgreich nachzukommen.

Ausgleich fur eingeschrankte Funktionstrennung

Knappe Ressourcen kénnen die Mitarbeiterzahl beschranken, was in manchen Fallen
eine Funktionstrennung erschwert. Es gibt trotzdem Maflinahmen, die Fihrungskrafte
ergreifen kénnen, um mdogliche Schwachen auszugleichen. Dazu gehdrt, dass
Fuhrungskrafte EDV-Aufstellungen einzelner Geschéaftsvorfalle dberprifen und
Stichproben der zugrunde liegenden Dokumente auswahlen; das Uberwachen
regelmafiger Inventuren von Vorraten, Anlagen oder anderer Vermdgensgegenstande
sowie der Abgleich mit den Daten des Rechungswesens; das Uberpriifen oder
selbststandige Nachvollziehen der Abstimmung von Kontensalden. In vielen kleinen
Gesellschaften fuhren Fihrungskrafte diese und andere Tatigkeiten zur Sicherstellung
zuverlassiger Berichterstattung bereits durch; ihr Beitrag zur funktionsfahigen Internen
Uberwachung sollte gewlirdigt werden.

Informationstechnologie

Den Konsequenzen beschrankter EDV-Ressourcen kann haufig durch den Einsatz
von durch Dritte entwickelten und gepflegten Anwendungen begegnet werden. Diese
Pakete erfordern immer noch eine gesteuerte Einfilhrung und Bedienung, aber viele
der mit intern entwickelten Systemen verbundenen Risiken werden vermieden.
Normalerweise besteht weniger Notwendigkeit flir Programmanderungskontrollen,
insofern als Anderungen lediglich durch das entwickelnde Unternehmen
vorgenommen werden und im Allgemeinen den Mitarbeitern eines kleineren
Unternehmens in der Regel die Kenntnisse fehlen, eigenstandig Anderungen
vorzunehmen. Diese am Markt erhaltlichen Anwendungen haben als weitere Vorteile
eingebaute Funktionen, die steuern, welche Daten Mitarbeitern zuganglich oder durch
sie anderbar sind, die Vollstandigkeit und Richtigkeit der Datenverarbeitung prifen
sowie entsprechende Dokumentation vorhalten.

Weitere Vorteile kdnnen durch den Einsatz von Software, die bereits verschiedene
Anwendungskontrollen enthalt, welche die Verarbeitungssicherheit erhéhen, Abstim-
mungen automatisieren, Abweichungsberichte zur Durchsicht durch Fihrungskrafte
ermoglichen sowie angemessene Funktionstrennung unterstiitzen, erzielt werden.
Kleinere Unternehmen konnen die Vorteile dieser Funktionen nutzen, in dem sie
sicherstellen, dass Systemeinstellungen entsprechend sachgerecht vorgenommen
wurden.
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Uberwachungsaktivitaten

Die Uberwachungskomponente ist ein wichtiger Bestandteil des Rahmenwerks,
innerhalb dessen ein weites Spektrum an von Fihrungskraften aktiv im
Geschéaftsablauf durchgefuhrten Routinetatigkeiten Informationen Uber die Funktion
der anderen Komponenten des Internen Uberwachungssystems liefert. Filhrungskréfte
vieler kleinerer Gesellschaften fihren diese Tatigkeiten regelmaRig durch, haben sich
aber nicht immer ausreichend auf deren Bedeutung fir die Wirksamkeitt Interner
Uberwachung berufen. Diese im Normalfall manuell, manchmal mit EDV-
Unterstlitzung ausgefihrten Tatigkeiten sollten komplett in die Gestaltung und
Beurteilung Interner Uberwachung einbezogen werden.

Von einem anderen Standpunkt aus gesehen gibt es noch einen weiteren Aspekt, mit
dem Uberwachungsaktivititen Einsparungen erméglichen kénnen. Nach dem ersten
Jahr der Beurteilung und Berichterstattung (iber Interne Uberwachung haben viele
Firmen den Beurteilungsprozess im zweiten Jahr nur mit geringfligiger oder sogar
ohne Kostenersparnisse durchgefihrt.

Ein anderer Ansatz kann verfolgt werden, um die Einsparungen zu erzielen. Durch
Konzentration auf bereits vorhandene Uberwachungsaktivititen oder solche, die sich
ohne groflen Aufwand einfihren lassen, konnen Fuhrungskrafte wesentliche
Anderungen des Finanzberichterstattungssystems gegeniiber dem Vorjahr bestimmen
und erkennen, wo griindlichere Tests erforderlich sind. Wahrend fiir die Wirksamkeit
der Internen Uberwachung alle fiinf Komponenten vorhanden sein und wirksam
betrieben werden missen sowie Tests jeder Komponente erforderlich sind, kénnen
hoch wirksame Uberwachungsaktivititen sowohl einige Schwéchen anderer
Komponenten ausgleichen als auch gezieltere Beurteilungsarbeiten ermdglichen, was
insgesamt zu Einsparungen fihrt.

Erreichen zusatzlichen Nutzens

Zusatzlich zu den oben erwahnten Aspekten kénnen Unternehmen zusatzlich Ein-
sparungen erzielen, indem sie sich bei der Gestaltung, der Einfiihrung oder der
Beurteilung von Interner Uberwachung auf Finanzberichterstattungsziele
konzentrieren, die direkt mit der Geschaftstatigkeit und dem Umfeld des
Unternehmens in Zusammenhang stehen, einen risikoorientierten Ansatz in Bezug auf
Interne Uberwachung verfolgen, Dokumentation in angemessenem Umfang erstellen,
Interne Uberwachung als einen durchgéngigen Prozess betrachten sowie die
Gesamtheit der Internen Uberwachung in Betracht ziehen.

Das COSO-Rahmenwerk unterstreicht, dass ein Unternehmen an erster Stelle eine
angemessene Zusammenstellung von Finanzberichterstattungszielen bendtigt. Von
Ubergeordneter Ebene aus betrachtet ist es Ziel der Finanzberichterstattung,
zuverlassige Abschllsse sicher zu stellen, was auch umfasst, hinreichende Sicherheit
dartber zu erlangen, dass die Abschlisse eines Unternehmens keine wesentlichen
Falschaussagen enthalten. Abgeleitet von diesem Ubergeordneten Ziel bestimmen
Flhrungskrafte unterstitzende Ziele, die sich auf Geschaftstatigkeit und Umfeld des
Unternehmens sowie deren sachgerechte Darstellung in den Geschaftsberichten und
diesbezuglichen Offenlegungen des Unternehmens beziehen. Diese Ziele konnen
durch Anforderungen von Aufsichtsinstanzen oder anderen Aspekten, die Fihrungs-
krafte beim Definieren der Ziele berlicksichtigen wollen, beeinflusst werden.

Einsparungen werden erzielt durch die Konzentration auf die Ziele, die direkt auf die
Gesellschaft anwendbar sind, sich auf ihre Geschéaftstatigkeit beziehen und wesentlich
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Die Fiihrungskrafte vieler
kleinerer Gesellschaften
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Ein risikoorientiertes
Vorgehen kann deutliche
Einsparungen bei der
Beurteilung der
Wirksamkeit Interner
Uberwachung mit sich
bringen.

fur ihren Abschluss sind. Die Erfahrung zeigt, dass dies am wirksamsten dadurch
erreicht werden kann, dass ausgehend vom Abschluss eines Unternehmens die zu
Grunde liegenden Ziele fur die Aktivitaten, Prozesse und Ereignisse bestimmt werden,
die eine wesentliche Auswirkung auf den Abschluss haben kdnnten. Auf diese Art und
Weise wird eine Grundlage dafiir gelegt, sich darauf zu konzentrieren, was wirklich
wesentlich fur die Zuverlassigkeit der Finanzberichterstattung dieses Unternehmens
ist.

Risikoorientierung

Wahrend Fihrungskrafte Risiken unterschiedlich berlcksichtigen, liegt ihr
hauptsachliches Augenmerk auf den Risiken, welche das Erreichen der Hauptziele
des Unternehmens sowie der zuverlassigen Finanzberichterstattung gefahrden.
Risikoorientiert bedeutet Ausrichtung auf quantitative und qualitative Faktoren, die
eventuell die Zuverldssigkeit der Finanzberichterstattung geféhrden, und
Identifizierung der Stellen, an denen bei der Verarbeitung von Geschaftsvorfallen oder
anderen Tatigkeiten, die sich auf das Erstellen der Finanzberichterstattung auswirken,
Fehler auftreten kdnnen. Durch die Ausrichtung auf die Hauptziele des Unternehmens
kdnnen Fuhrungskrafte Umfang und Detaillierung der erforderlichen Risikobeurteilung
sachgerecht anpassen. Haufig werden Risiken im Zusammenhang mit der erstmaligen
Gestaltung und Einfihrung Interner Uberwachung beriicksichtigt, ~wobei
zielgefahrdende Risiken bestimmt und untersucht werden, um eine Grundlage fur die
Risikosteuerung zu schaffen. Dies gilt ebenso im Zusammenhang mit der Beurteilung,
ob Interne Uberwachung wirksam in Bezug auf die Begrenzung der Risiken fir die
Unternehmensziele ist.

Im Zusammenhang mit der Beurteilung der Wirksamkeit Interner Uberwachung
besteht gelegentlich die Tendenz, allgemeingiltige Zusammenstellungen von
Kontrollen, die fiir eine normaltypische Organisation angemessen sind, zu verwenden.
Wahrend diese Instrumente in Fragebogenform oder in anderer Form nutzlich sein
konnen, ist ein unerwlinschter Effekt, dass Fihrungskrafte sich manchmal auf
Standardkontrollen oder typische Kontrollen beschranken, die einfach nicht zutreffend
auf die Ziele des Unternehmens in Hinsicht auf die Finanzberichterstattung oder die
betreffenden Risiken sind. Ein nahe liegendes, beobachtetes Phanomen ist, die
Beurteilung ausgehend von den Details eines Buchflihrungssystems in grof3er Tiefe zu
beginnen, ohne zu erkennen, ob die Gesamtheit der Ablaufe tatsachlich wesentlich fir
eine zuverlassige Finanzberichterstattung ist. Dies soll nicht bedeuten, dass solche
Vorgehensweisen nicht sinnvoll sein kdnnen, da dies durchaus mdglich ist. Trotzdem
kénnen, egal welche Vorgehensweise verfolgt wird, Einsparungen erzielt werden,
wenn die Aufmerksamkeit auf die Ziele gerichtet wird, die Fuhrungskrafte fur das
unternehmensspezifische Geschaft und Umfeld gesetzt haben.

Angemessener Umfang von Dokumentation

Die Dokumentation von Geschaftsprozessen, Verfahren und anderen Elementen
Interner Uberwachungssysteme wird von Unternehmen fiir verschiedene Zwecke
erstellt und gepflegt. Ein Grund ist, die Kontinuitdt beim Einhalten angestrebter
Vorgehensweisen im Geschaftsbetrieb sicher zu stellen. Eine leistungsfahige
Dokumentation hilft bei der Kommunikation, was gemacht werden soll und wie dies
geschehen soll, und gibt Leistungserwartungen vor. Ein weiterer Dokumentations-
grund ist die Unterstltzung bei der Schulung neuer Mitarbeiter sowie zur Auffrischung
oder als Nachschlagewerk fiir andere Mitarbeiter. Die Dokumentation dient aulerdem
als unterstiutzender Beleg bei der Berichterstattung Uber die Leistungsfahigkeit
Interner Uberwachung.
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Die Qualitdt und die Art der Dokumentation schwanken stark in Abhangigkeit vom
Unternehmen. Sicher haben groflere Unternehmen im Normalfall mehr
Geschaftsaktivitaiten ~zu  dokumentieren  oder  komplexere  Finanzbericht-
erstattungsablaufe, weswegen es fiur sie erforderlich ist, eine umfangreichere
Dokumentation als kleinere Unternehmen vorzuhalten. Kleinere Unternehmen sehen
haufig weniger die Notwendigkeit fur formliche Dokumentation wie etwa detaillierte
Vorschriftensammlungen, graphische Darstellungen von Ablaufen, Stellen-
beschreibungen und ahnliches. In kleineren Unternehmen finden sich Ublicherweise
weniger Mitarbeiter und Fihrungsebenen, engere Arbeitsbeziehungen und haufigere
Interaktion, allesamt Faktoren, die den Austausch darliber, was erwartet und was
getan wird fordern. Ein kleineres Unternehmen koénnte zum Beispiel Personal-,
Beschaffungs- und Kreditlinienvorschriften durch interne Mitteilungen, erganzt durch
mundliche Erlduterungen der Fihrungskrafte in Besprechungen, dokumentieren. Ein
gréBeres Unternehmen wirde eher genauere Vorschriften (oder ein Unternehmens-
handbuch) haben, um seine Mitarbeiter bei der besseren Umsetzung von
Uberwachung zu unterstiitzen.

Fragen stellen sich in Bezug auf den erforderlichen Dokumentationsumfang, um
Interne Uberwachung der Finanzberichterstattung als leistungsfahig anzunehmen.
Naturlich ist die Antwort ist, dass dies von den Umstanden und Bedurfnissen abhangt.
Ein gewisser Umfang an Dokumentation ist immer erforderlich, um Flhrungskraften
die Sicherheit zu geben, dass Uberwachungsverfahren leistungsfahig sind, wie zum
Beispiel die Dokumentation, ob Kundenlieferungen abgerechnet wurden, oder dass
regelmafige Abstimmungen vorgenommen wurden. In einem kleineren Unternehmen
sind Fuhrungskrafte allerdings héaufig direkt in die Durchfiihrung von Uber-
wachungsverfahren einbezogen, so dass fir diese Verfahren nur eingeschrankt eine
Dokumentation verfugbar ist, da die FUhrungskréfte direkt beobachten kénnen, ob die
Uberwachung leistungsfahig ist. Nichtsdestotrotz miissen den Fiihrungskréften
Informationen darlber vorliegen, dass das Rechnungswesen und die unterstitzenden
Verfahren einschlie3lich der Tatigkeiten zum Erstellen zuverlassiger Abschlisse
angemessen gestaltet, hinreichend verstanden und sachgerecht durchgefiihrt sind.

Wenn Fuhrungskrafte gegeniber Aufsichtsinstanzen, Aktionaren oder anderen Dritten
eine Stellungnahme beziglich der Gestaltung und praktischen Funktionsfahigkeit der
Internen Uberwachung der Finanzberichterstattung abgeben, akzeptieren sie ein
hoéheres personliches Risiko und bendtigen im Normalfall eine Dokumentation der
wichtigsten Abldufe des Rechnungswesens und der wesentlichen Uberwachungs-
aktivitdten, um ihre Aussagen zu untermauern. Der erforderliche Dokumentations-
aufwand kann die fir das Unternehmen einschlagigen Regulierungsauflagen
beeinflussen. Dies bedeutet nicht unbedingt, dass die Dokumentation formlich sein
wird oder férmlicher sein sollte, sondern dass ein Beleg dafiir vorhanden sein muss,
dass die Uberwachung angemessen gestaltet und betrieben wird.

Zusatzlich wird von Fihrungskraften wahrscheinlich erwartet werden, wenn ein
Wirtschaftspriifer die Leistungsfihigkeit der Internen Uberwachung bestatigt, den
Prifer bei seiner Beurteilung zu unterstitzen. Diese Unterstitzung wiirde Beweise
dafiir umfassen, dass die Uberwachung angemessen gestaltet ist und wirksam
betrieben wird. Bei der Beurteilung von Art und Umfang der fiir das Unternehmen
erforderlichen Dokumentation sollten die Fuhrungskrafte berlcksichtigen, dass die
Dokumentation, die die Feststellung leistungsfahiger Uberwachung belegt, wahr-
scheinlich vom Wirtschaftpriifer als Teil seiner Prifnachweise genutzt wird.

Es wird weiterhin Situationen geben, in denen Vorschriften und Verfahren formlos und
undokumentiert sind. Dies kann angemessen sein, wenn Fihrungskrafte im Zuge des
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Eine Beurteilung der
Internen Uberwachung
beriicksichtigt, ob die
miteinander in Beziehung
stehenden Komponenten
so zusammenarbeiten,
dass die Finanzbericht-
erstattungsziele des
Unternehmens erreicht
werden.

normalen Geschéaftsablaufs Nachweise erlangen kénnen, die zeigen, dass Mitarbeiter
die Uberwachung regelmaRig durchgefilhrt haben. Trotzdem ist es wichtig zu
beriicksichtigen, dass Uberwachungsverfahren wie zum Beispiel Risikobeurteilung
nicht ganzlich in den Koépfen von Geschaftsleitungsmitgliedern ablaufen kdnnen, ohne
Dokumentation des Gedankengangs und der Beurteilungen. Viele der spater in
diesem Leitfaden vorgestellten Beispiele zeigen, wie Fihrungskrafte im normalen
Geschaftsablauf Nachweise sammeln kénnen.

Die Dokumentation Interner Uberwachung soll den Geschéaftszwecken dienen und den
Umstanden angemessen sein. Der Umfang der Dokumentation zum Nachweis der
Gestaltung und Leistungsfahigkeit der finf Internen Uberwachungskomponenten ist
eine Ermessensfrage und sollte unter Beriicksichtigung angemessener Kosten
bestimmt werden. Wo machbar, sollte die Erstellung und Aufbewahrung der
Nachweise in die verschiedenen Ablaufe der Finanzberichterstattung eingebettet sein.

Interne Uberwachung als ganzheitlicher Prozess

Es ist sinnvoll, die fiinf Internen Uberwachungskomponenten des Rahmenwerks als
einen ganzheitlichen Prozess zu sehen, was Interne Uberwachung tatsdchlich auch
ist. Die Prozessbetrachtung unterstreicht die wechselseitigen Beziehungen der
Komponenten, und raumt ein, dass Fihrungskrafte einen Spielraum bei der Auswahl
der Kontrollen zum Erreichen ihrer Ziele haben sowie dass eine Organisation ihre
Interne Uberwachung im Zeitverlauf anpassen und verbessern wird.

Der Interne Uberwachungsprozess beginnt bekanntlich damit, dass Fiihrungskrafte fiir
die Finanzberichterstattung Ziele festlegen, die fir die unternehmensspezifische
Geschaftstatigkeit und das Umfeld einschlagig sind. Die Fihrungskrafte bestimmen
und bewerten eine Vielzahl von diese festgelegten Ziele gefahrdenden Risiken, sie
bestimmen, welche Risiken zu einer wesentlichen Falschdarstellung in der Finanz-
berichterstattung flihren kénnen und sie definieren, wie diese Risiken durch eine
Vielzahl von Uberwachungsaktivititen gehandhabt werden sollen. Fiihrungskréfte
fuhren Verfahren ein, um fir die Finanzberichterstattung und andere Komponenten
des Internen Uberwachungssystems erforderliche Informationen zu erfassen, zu
verarbeiten und zu verbreiten. All dies wird unter Berlcksichtigung des
Uberwachungsumfelds des Unternehmens gemacht, welches in fiir einen
angemessenen Fuhrungsstil und erganzende Charakteristika erforderlichem Umfang
konkretisiert und verbessert wird. Alle diese Komponenten werden Uberwacht, um
sicherzustellen, dass die Uberwachung weiterhin sachgerecht durchgefiihrt wird. Eine
Ubersicht der Komponenten des Rahmenwerks und deren Zusammenspiel aus
Prozesssicht kann wie folgt dargestellt werden:
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Risikobeurteilung ~ /  Kontrollumfeld

Kontroll-
aktivitaten
Uberwachung

Information und
Kommunikation

Die Gesamtheit Interner Uberwachung

Jede der fiinf im Rahmenwerk dargelegten Internen Uberwachungskomponenten ist
erforderlich, um das Ziel einer zuverlassigen Finanzberichterstattung zu erreichen. Die
Beurteilung, ob die Interne Uberwachung der Finanzberichterstattung eines
Unternehmens leistungsfahig ist, erfordert eine Ermessensentscheidung. Die Interne
Uberwachung hat fiinf Komponenten, die zusammenwirken, um wesentliche
Falschdarstellungen der Finanzberichterstattung zu vermeiden oder zu erkennen und
zu korrigieren. Wenn die fiinf Komponenten soweit vorhanden und funktionsfahig sind,
dass die Fuhrungskrafte hinreichend Sicherheit bezliglich der zuverlassigen Erstellung
der Finanzberichterstattung haben, kann die Interne Uberwachung als wirksam
betrachtet werden.

Wahrend jede Komponente vorhanden und funktionsfahig sein muss, bedeutet dies
trotzdem nicht, dass jede Komponente in allen Unternehmen gleichartig oder aber in
gleicher Giite ausgestaltet sein sollte. Ein gewisser Ausgleich kann sich zwischen den
Komponenten ergeben. Entsprechend bedeutet leistungsfahige Interne Uberwachung
nicht unbedingt, dass die bestmégliche Uberwachung in jedem Prozess umgesetzt ist.
Eine Schwache in einer Komponente kann durch andere Kontrollen in dieser
Komponente oder Kontrollen in anderen Komponenten so weit ausgeglichen werden,
dass die Gesamtheit der Kontrollen ausreichend ist, um das Risiko von
Falschdarstellungen auf ein angemessenes Mal} zu beschranken.
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Die Anwendung von Prinzipien zum Erreichen wirksamer
Interner Uberwachung der Finanzberichterstattung

Dieser

Leitftaden enthalt 20 grundlegende Prinzipien, welche die mit den finf

Komponenten des Rahmenwerks zusammenhangenden und direkt davon abgeleiteten
fundamentalen Konzepte wiedergeben.

Kontrollumfeld

1.

Integritat und ethische Werte - Einwandfreie Integritdt und ethische Werte,
insbesondere auf den oberen FuUhrungsebenen, sind entwickelt, werden
verstanden und bilden die Verhaltensregel fiir das Durchfiihren der Finanz-
berichterstattung.

Unternehmensleitung - Die Unternehmensleitung versteht und verfolgt ihre
Uberwachungsverantwortung in Bezug auf die Finanzberichterstattung und
die entsprechende Interne Uberwachung.

Fiihrungsphilosophie und Geschiftsgebaren - Der Fiihrungsstil und das
Geschaftsgebaren der Fuhrungskrafte unterstitzen eine wirksame Interne
Uberwachung der Finanzberichterstattung.

Organisationsstruktur - Die Organisationsstruktur des Unternehmens fordert
eine wirksame Interne Uberwachung der Finanzberichterstattung.

Befahigung zur Finanzberichterstattung - Das Unternehmen beschaftigt
Experten im Bereich der Finanzberichterstattung und der diesbezlglichen
Uberwachungsfunktionen.

Entscheidungskompetenz und Verantwortlichkeit - Fihrungskraften und
Mitarbeitern wurde sachgerecht Verantwortlichkeit und Verantwortung
zugeordnet, um eine wirksame Uberwachung der Finanzberichterstattung zu
ermdglichen.

Personal - Personalvorschriften und -vorgehensweisen sind so gestaltet und
umgesetzt, dass sie eine wirksame Uberwachung der Finanzberichterstattung
fordern.

Risikobeurteilung

8.

10.

Ziele der Finanzberichterstattung - Die Fuhrungskrafte legen hinreichend
eindeutige Ziele und Kriterien fir die Finanzberichterstattung fest, anhand
derer die Risiken fir eine zuverlassige Finanzberichterstattung bestimmt
werden koénnen.

Risiken der Finanzberichterstattung - Das Unternehmen definiert und
untersucht Risiken fur das Erreichen der Finanzberichterstattungsziele als
Grundlage dafur, wie Risiken gehandhabt werden sollen.

Risiko doloser Handlungen - Die Gefahr méglicher Falschdarstellungen auf
Grund doloser Handlungen ist bei der Bewertung der Risiken flur das
Erreichen der Finanzberichterstattungsziele explizit berticksichtigt.
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1.

12.

13.

14.

Einbindung in die Risikobewertung - MalRnahmen in Bezug auf Risiken, die
das Erreichen der Finanzberichterstattungsziele gefahrden, werden ergriffen.

Auswahl und Aufbau von Kontrollaktivitdten - Kontrollaktivitdten sind unter
Berlcksichtigung der entstehenden Kosten und ihrer moglichen Wirksamkeit
beim Vermindern von Risiken fiir das Erreichen der Finanzberichterstattungs-
ziele ausgewahlt und entwickelt.

Vorschriften und Verfahren - Vorschriften beziglich der zuverlassigen
Finanzberichterstattung sind festgelegt und im gesamten Unternehmen
verbreitet, sowie entsprechende Verfahren, die dazu fiihren, dass die
Vorgaben der Fihrungskrafte ausgefiihrt werden.

Informationstechnologie - EDV-Kontrollen sind dort sachgerecht entwickelt
und eingesetzt, wo sie das Erreichen der Finanzberichterstattungsziele
unterstutzen.

Information und Kommunikation

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Information fiir die Finanzberichterstattung - Einschlagige Informationen
werden auf allen Ebenen des Unternehmens in Art und Zeitrahmen so
bestimmt, erfasst, verwendet und verbreitet, dass sie dem Erreichen der
Finanzberichterstattungsziele zweckdienlich sind.

Information iiber Interne Uberwachung - Informationen aus der Ausfiihrung
anderer Uberwachungskomponenten sind in Art und Zeitrahmen so bestimmt,
erfasst und verbreitet, dass Mitarbeiter ihrer Verantwortung fiir Interne
Uberwachung nachkommen kénnen.

Interne Kommunikation - Mitteilungen ermdglichen und unterstitzen das
Versténdnis und die Ausiibung der Verantwortung fiir Interne Uberwachungs-
ziele und Uberwachungsabléufe sowie individuelle Verantwortlichkeiten auf
allen Ebenen des Unternehmens.

Externe Kommunikation - Aspekte, die das Erreichen der Finanzbericht-
erstattungsziele betreffen, sind auBen stehenden Beteiligten kommuniziert.

Laufende und gezielte Beurteilungen - Laufende und/oder gezielte Beurtei-
lungen ermoglichen es Fuhrungskraften, zu bestimmen, ob die Interne
Uberwachung der Finanzberichterstattung vorhanden und wirksam ist.

Schwichen der Berichterstattung - Schwéchen Interner Uberwachung sind
erkannt und zeitnah an die fir AbhilfemalRnahmen verantwortlichen Parteien
kommuniziert, sowie soweit erforderlich an Fihrungskrafte und
Geschéftsleitung.
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Anwendung dieses Leitfadens

Auf Grundlage dieses Leitfadens vorgeschlagene MaRnahmen hangen von Stellung
und Rolle der Beteiligten ab:

e Leitungs- und Uberwachungsorgane - Mitglieder von Leitungs- und Uber-
wachungsorganen koénnen diesen Leitfaden als ein Hilfsmittel fur
Diskussionen mit leitenden Fihrungskraften tUber den Zustand des Internen
Uberwachungssystems des Unternehmens nutzen sowie dariiber, wie
angemessene Kosten gesichert werden konnen. Wie bereits bemerkt, ist die
vorliegende Zusammenfassung insbesondere fir Mitglieder der Leitungs- und
Uberwachungsorgane von Bedeutung.

e Leitende Fiihrungskrafte - Der Vorsitzende der Geschaftsleitung,
Finanzleiter und andere leitende Fuhrungskrafte konnen Erkenntnisse
erlangen, wie das Unternehmen konzeptionell schlissige und zugleich
pragmatische und wirtschaftliche Methoden zum Erreichen wirksamer Interner
Uberwachung einsetzen kann. Fir diesen Personenkreis kann diese
Zusammenfassung sowie das Kapitel Ubersicht des zweiten Bandes
besonders interessant sein, und er wird bei Bedarf auf ausgewahlte Kapitel
aus Band Il zurtickgreifen.

e Andere Mitarbeiter - Andere Fihrungskrafte und Mitarbeiter sollten vor dem
Hintergrund dieses Leitfadens hinterfragen, wie sie ihrer Uber-
wachungsverantwortung gerecht werden sowie mit hoher gestellten
Mitarbeitern Ansatze fir eine Steigerung der Wirtschaftlichkeit besprechen.
Wo eine Interne Revision vorhanden ist, kann deren Leiter diesen Leitfaden
im Zusammenhang mit seinem Vorgehen zur Beurteilung der Uberwachung
beriicksichtigen. Wahrscheinlich werden diese Personen Band Il und Il als
eine Hilfestellungen enthaltende Referenz in spezifisch erforderlichen
Bereichen anwenden.

Obwohl sich dieser Leitfaden nicht an Wirtschaftsprifungsgesellschaften richtet,
konnen diese den Leitfaden nutzen, um ein besseres Verstandnis daflir zu erlangen,
wie das Rahmenwerk wirtschaftlich von ihren kleineren Firmenkunden angewendet
werden kann.
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