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11 Agile Priifung & Revision im Uberblick

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber den Ansatz zur agilen Priifung.
Zunichst wird aufgezeigt, wie sich die Perspektive in agilen Priifungen von einer
normativen Compliance-Orientierung in Richtung inkrementeller Erkundung
verschiebt. Zugleich bekommen die Kommunikation und die gemeinsame
Erarbeitung des Priifungsergebnisses im Priiferteam eine zentrale Bedeutung fiir
den Prufungserfolg. Es wird dann die Grundstruktur und die generelle
Funktionsweise einer agilen Priifung & Revision im Uberblick beschrieben. Im
Idealfall kommt so ein zweistufiger Lern- und Entscheidungsprozess zustande:

Auf der ersten Stufe werden die Priifungsinhalte erarbeitet. Die Priiferinnen
(und evtl. andere Betroffene) reflektieren prozessbegleitend, was sie iiber das
Priifungsgebiet gelernt haben (im Sinne von umsetzungsorientiertem Lernen),
welche der geplanten Priifungsthemen vermutlich die hochsten Risiken ber-
gen und daraufhin wird entschieden, welche weiteren Themen als Nichstes
bearbeitet werden.

Auf der zweiten Stufe wird (im Sinne von reflektierendem Lernen) die Ange-
messenheit der aktuell geplanten Priiffungsthemen (WAS wird gepriift?), der
Vorgehensweise und der Arbeitsorganisation (WIE wird geprift?) selbst hin-
terfragt und gegebenenfalls angepasst.

11.1 Der Perspektivwechsel der agilen Priifung & Revision

Dieser Abschnitt beschreibt die zwei wesentlichen Merkmale, die eine agile Pri-
fung & Revision auszeichnen: inkrementelle Exploration & Lernen sowie eine
kontinuierliche Risikokommunikation. Sie bilden zusammen den Kern des agilen
Perspektivwechsels in der Priifung & Revision.

11.1.1  Inkrementelle Exploration und Lernen

Das Ziel normativer Priifungen ist die Vergewisserung tiber die Compliance einer
gegebenen Situation, eines Sachverhaltes oder einer Handlungsweise, also die
Beurteilung der Ubereinstimmung von SOLL und IST. Das SOLL ist meistens in
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Normenwerken und Priifungsstandards dokumentiert, also aus Sicht einer einzel-
nen Priufung als statisch anzusehen und es beruht notwendigerweise auf dem
Kenntnisstand der Vergangenheit. Ein solcher SOLL-IST-Vergleich setzt also
implizit immer eine ausreichende Stabilitdt und Konstanz der Umwelt und Orga-
nisationsrealitdt voraus, wenn er sinnvoll sein soll. Zum Beispiel kann die Pri-
fung von Bargeldkassen im Einzelhandel sinnvoll normativ durch einen SOLL-
IST-Abgleich erfolgen, weil sie im Prinzip schon seit vielen Jahren unveriandert
funktioniert und auch zukiinftig so funktionieren wird.

Diese Stablititsannahme ist jedoch in vielen Bereichen nicht mehr gegeben.
Hier muss explorativ und inkrementell vorgegangen werden. Agile Prifung &
Revision ist deshalb generell bei Aufgabenstellungen mit erhohter Unsicherheit,
bei neuen Priifungsvorgehensweisen, bei neuen Priifungsgebieten und bei neuen
Priufungsthemen sehr niitzlich. Sind z. B. die Risiken des Priifungsgebiets noch
unbekannt, nicht mehr bekannt und/oder existiert noch kein etabliertes Prii-
fungsvorgehen, so bietet sich ein agiler Priifungsprozess an. Im Verlauf einer sol-
chen agilen Priifung werden dann schon vor der Erarbeitung eines Prifungser-
gebnisses haufig auch die Priifszenarien und die zu betrachtenden Risiken selbst
erarbeitet, weil es keine normativen Vorgaben gibt, kein SOLL, gegen das Priifer
den erhobenen IST-Zustand halten konnen, und die Erfahrungen aus der Vergan-
genheit nur eingeschrankt tibertragbar sind.

Auch um aus der Ecke der Hausarbeit herauszukommen, ist eine agile Prii-
fung & Revision hilfreich: Die im Laufe einer Priiffung gewonnenen Einsichten,
die tiber den normativen Priiffungsauftrag hinausgehen, konnen direkt in das Pri-
fungsumfeld wieder eingebracht und genutzt werden. Die erstmalige Priifung der
Betrugsverhinderung im Zusammenhang mit neuen internetbasierten Bezahlver-
fahren ist ein gutes Beispiel dafiir. Denn es ist damit zu rechnen, dass sich erst im
Laufe der Priifung genauer herausstellen wird, wo tiberall Risiken lauern, wo
tiberall Missbrauchsversuche entdeckt werden, usw. Hier bleibt eigentlich gar
kein anderer Weg, als den Priifungsprozess sukzessive zu planen und inkrementell
bei der Erarbeitung der Priifungsergebnisse vorzugehen.

Daher wird bei einer agilen Priifung & Revision schrittweise und insbeson-
dere in Abhingigkeit der jeweils identifizierten Risiken iiber das weitere Vorge-
hen entschieden. So wird der laufende Erkenntnisprozess immer direkt in der Pla-
nung mitberticksichtigt. Man legt sich also nicht auf eine langfristig schon
bekannte Vorgehensweise, Terminplane und auf bereits klar vordefinierte Inhalte
fest, sondern man geht vielmehr in kleinen Schritten mit jeweils konkreten Ergeb-
nissen voran. Je nach Erfahrung mit dem aktuellen Ergebnis wird die eingeschla-
gene Richtung beibehalten oder angepasst. Das nachstehende Gedankenexperi-
ment veranschaulicht zusammenfassend, wie sich der prinzipielle Charakter einer
Priifung beim Ubergang von einem Compliance-orientierten Ansatz zu einem agi-
len Ansatz verandert und welchen zusatzlichen Erkenntnisgewinn eine solche
Priifung ermoglicht.
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Gedankenexperiment zur Compliance-orientierten und agilen Priifung

Unser angenommener Fall ist wie folgt: In einer groBeren Organisation kam es zu einem sub-
stanziellen Schadensfall. Nun ist eine Prifung damit beschaftigt, dem Sachverhalt und den
Ursachen auf den Grund zu gehen.

Eine Compliance-orientierte Priifung wiirde vorrangig die Einhaltung oder die Verletzung
vorhandener Verhaltensrichtlinien und die Durchfiihrung vorgeschriebener Kontrollen priifen.
Je nach Ergebnis der Priifung wiirden MaBnahmen rund um die Verhaltensrichtlinien und Kon-
trollen erwogen, sodass dieser Schadensfall nicht ein zweites Mal passieren kann.

Die nicht weiter ausgesprochene Hypothese im Hintergrund ist, dass Kontrollen helfen,
Fehlverhalten zu vermeiden und Schadensfalle vergleichbarer Art zumindest zu erschweren.
Und so wiirde vonseiten der Priifung ein Verstol3 gegen bestehende Vorgaben vermutet oder
die Verfeinerung der Verhaltensrichtlinien und die Verscharfung der Kontrollen als eine vorran-
gige MaBnahme vorgeschlagen werden. Damit kdnnte man zumindest fiirs Erste eine
Compliance-orientierte Priifung abschlieBen. Der Ordnung schaffenden Hausarbeit ware
Genlige getan, im Sinne der in Teil | eingefiihrten Kontrollorientierung wurde die Ordnung wie-
der hergestellt und der ndchste Zyklus kann beginnen.

Eine agile Priifung wiirde den Schadensfall hingegen in einem groferen Kontext sehen
und sich nicht nur auf Kontrollen und ihre mégliche Umgehung beschranken. Im Sinne der in
Teil | eingefiihrten Lernorientierung der Agilitat wiirde man zu Beginn verschiedene Hypothe-
sen zum Schadensfall und seinen méglichen Ursachen aufstellen, und zwar »unbefangener« als
im normativen Fall. Ganz wie ein Kiinstler vor allem wegen seiner Kreativitat geschatzt wird, ist
es bei der agilen Priifung & Revision sogar gewiinscht, dass man bei den Hypothesen tber die
Denkwelt der Normenwerke hinausgeht.® Diesem Vorgehen folgend, kénnte man versuchen,
auch ganz anderen Hypothesen als Ursache fiir den Schadensfall nachzugehen, z.B.:

Gibt es einen Zusammenhang mit der Organisationsstruktur oder Qualifikation der Mitar-
beiter des Unternehmens? Dann miisste man vielleicht umstrukturieren oder das Personal
qualifizieren.

Gibt es einen Zusammenhang zur personlichen Situation des Taters, ist er in seinem Privat-
leben in finanzielle Not geraten? Dann wiirden pauschal mehr Kontrollen nichts verbessern.

Gibt es einen Zusammenhang zur aktuellen Arbeits(tiber/be)lastung? Dann wiirden mehr
Kontrollen zu noch mehr Arbeitsbelastung fiihren und Ausweichreaktionen der Beteiligten
wiirden geradezu herausgefordert.

Diese zundchst als Hypothesen formulierten mdéglichen Ursachen wiirden dann durch geeig-
nete Untersuchungstechniken Uberpriift und entweder inkrementell bestatigt oder als eher
unwahrscheinlich verworfen.

Zum Schluss kénnen auch durchaus mehrere Schadensursachen in Betracht gezogen wer-
den. Es geht in einer agilen Priifung weniger um »wahr« oder »falschg, als darum, fiir die Beteilig-
ten ein sinnvolles und plausibles Priifungsergebnis zu erarbeiten, das sich dann selbstverstandlich
im weiteren Verlauf praktisch noch bestatigen muss. Die Analyse eines Organisationsversagens
geschieht dann nicht nur im Hinblick auf die Bewertung eines lokalen Ereignisses in der Vergan-
genheit, sondern zielt auf ein schnelles Lernen der betroffenen Organisationseinheiten oder sogar
der ganzen Organisation ab, damit sie zuktinftig besser auf moglichst viele Ausloser fir entspre-
chende Situationen reagieren kann. Und je mehr Perspektiven hierbei zusammengefiihrt werden,
umso wirksamer wird dann das Priifungsergebnis fiir die Zukunft sein.

a. Eine praktische Anleitung zu einer solchen Hypothesenbildung mit anschlieffender Ursachen-
analyse findet sich in einem Leitfaden fiir kleine und mittlere Unternehmen zur explorativen
Untersuchung von Arbeitsunfillen [Fahlbruch & Meyer 2013].
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11.1.2  Kontinuierliche Risikokommunikation

Die im vorigen Abschnitt dargestellte Explorations- und Lernorientierung einer
agilen Priifung & Revision hat auch grundlegende Konsequenzen fiir die Risiko-
kommunikation. Die angemessene Berticksichtigung von noch gar nicht im
Einzelnen be- und erkannten Risiken und neuartigen Prufungsfragestellungen
kann in der Regel nicht mehr allein durch ein noch so professionelles Urteilsver-
mogen eines Priifers auf Basis normativer Vorgaben geleistet werden. Das Gedan-
kenexperiment im vorigen Abschnitt hat dies anschaulich dargestellt.

Damit ist agile Priifung & Revision in der Regel auch viel niher an der viel-
stimmigen Organisationsrealitit als normative Ansitze. Das wiederum heifst
jedoch, dass fiir agile Prifung & Revision die Risikokommunikation zwischen
den Beteiligten in den Mittelpunkt riickt, damit der Mehrwert an Erkenntnis
nicht in Beliebigkeit abdriftet, sondern wirksam vereinigt wird. Denn wie sollen
sonst die ganz verschiedenen Perspektiven in die Priifung eingebracht, ausge-
tauscht und konsolidiert werden?

In der agilen Priifung & Revision wird also viel Zeit und Raum fir die Kom-
munikationsprozesse vorgesehen. Das Ziel ist, tiber eine intensive und anschluss-
fihige Risikokommunikation entlang des gesamten Prifungsprozesses eine mog-
lichst weitreichende Qualititssicherung und wechselseitige Kritik der Priifungser-
gebnisse zu erreichen.

Dabei kommen auch normative Prufungen nicht um eine intensive (Risiko-)
Kommunikation herum. Das zeigt sich in der Praxis ganz deutlich darin, dass die
Priifungsvorbereitung, die Informationsbeschaffung vor Ort und die Risikobeur-
teilung oft konfliktfrei erledigt sind. Aber dann gerit die normative Priifung oft
in langwierige Abstimmprozesse, wie das Ganze nun abschlieffend zu bewerten
sel.

Auch in normativen Priifungen treffen also ganz verschiedene Perspektiven
aufeinander, was denn nun objektiv Sache sei. Besonders deutlich wird dies tibri-
gens bei der finalen Formulierung und Einschitzung von Risiken. Die Heftigkeit
und Linge der dariiber gefiihrten Auseinandersetzungen ist unseres Erachtens ein
deutlicher Hinweis darauf, dass Priiferinnen gut daran tun, »Risiko als ein sozia-
les Konstrukt« zu betrachten. Auch wenn die Literatur zu normativen Priifungen
hier oft versucht, durch anspruchsvolle mathematische Formeln einen gewissen
Objektivititsschein zu wahren, stehen vor jeder Formel eine Reihe subjektiver
Annahmen zur Risikomodellierung.

Agile Priifung & Revision holt also die in normativen Priifungen oft am Ende
stehende Risikokommunikation ins Zentrum des Priifungsprozesses, insbeson-
dere auch schon in die Priifungsvorbereitung und Vor-Ort-Phase. Das erlaubt es,
wichtige Zwischenergebnisse bereits frithzeitig zu diskutieren und fur eine inhalt-
liche Transparenz des Priifungsprozesses zu sorgen. Wird die gepriifte Organisa-
tionseinheit frith in die Erarbeitung der Priifungsergebnisse einbezogen, ersparen
sich Priifer und Prufungspartner oft den Aufwand fur die finalen Abstimmungs-
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und Kontrollprozesse. Auch die unterschiedlichen Sichtweisen zwischen den
Beteiligten der Prifung konnen frithzeitiger ausgetauscht werden, um sie auf
einen gemeinsamen Nenner zu bringen, bevor sie zu Konflikten werden. Und da,
wo es nicht gelingt, einen gemeinsamen Nenner zu finden, wird dies frither
ersichtlich (vgl. [Haferkorn 2017]).

Auch die Reaktionsfihigkeit der gepriiften Organisation auf entdeckte Risi-
ken kann erhoht werden, weil sie sich unverziiglich um das Risiko kiimmern
kann. Stimmt der gepriifte Bereich mit der Risikoeinschitzung durch die Priifer
iberein, werden seine Mitarbeiter nicht das formale Ende des Prifungsprozesses
abwarten, sondern sofort aktiv werden. Zugleich macht die kontinuierliche
Beteiligung des gepriiften Bereichs und das Erarbeiten der gemeinsamen Sicht-
weise auch die Bearbeitung moglicher Risiken nach der Priifung wahrscheinli-
cher. Eine rein formale Bearbeitung der Schauseite nur fiir das Priiferteam wird
damit unwahrscheinlicher. Insgesamt werden also im agilen Priifungsansatz die
Prifungsfeststellungen schneller und effektiver bearbeitet.

11.2 Prozessmodell fiir agile Priifung & Revision

Dieser Abschnitt beschreibt zunichst, wie das generische Grundmuster aus Teil I
als Vorbild fur das konkrete Prozessmodell der agilen Priifung & Revision dient.
Im zweiten Teil wird die zyklische Umsetzung des konkreten Prozessmodells
erliutert und es wird ein Uberblick zum Gesamtkontext einer agilen Priifung &
Revision gegeben.

11.2.1  Das generische Grundmuster als Vorbild

Das generische Grundmuster fiir agile Prozesse eignet sich besonders fiir die
schrittweise Exploration und Erkundung von neuartigen und sich tiber die Zeit
verandernden Fragestellungen. Es organisiert umfassende Mitwirkungsmoglich-
keiten und den laufenden inhaltlichen Austausch wahrend einer Exploration und
sorgt so fiir eine hohe Anschlussfihigkeit der Ergebnisse. Dabei wird viel Wert
gelegt auf eine hohe Transparenz fiir alle Beteiligten, d.h. auf einen umfassenden
Einblick in Verlauf und aktuelle Ergebnisse des Explorationsprozesses. So wird
letztlich auch der verstindlichen Unsicherheit aller Beteiligten entgegengewirkt,
die dadurch entsteht, dass agile Prozesse generell auf lingerfristige Planung ver-
zichten.
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Abb. 11-1 Generisches Grundmuster und das konkrete Prozessmodell fiir agile Priifung & Revision

Das generische Grundmuster kann aufgrund seiner explorativen Ausrichtung
auch als Vorbild fir das konkrete Prozessmodell fir agile Priifung & Revision
dienen, allerdings ist es inhaltlich noch unabhingig von einem speziellen The-
mengebiet. Deshalb bietet es sich an, das generische Grundmuster fir das kon-
krete Prozessmodell mit den wesentlichen drei Elementen zu verbinden, die auch
in jeder normativen Priifung enthalten sind: die Vorbereitung, die Durchfiihrung
vor Ort und die Konsolidierung. Auflerdem enthilt das Prozessmodell fur agile
Priifung & Revision eine fortlaufende Reflexion 2. Ordnung, um das Reflektie-
rende Lernen zu unterstitzen (vgl. Abb. 11-1). Diese Reflexion erstreckt sich
uber den gesamten Prozess und kann jederzeit nach Bedarf angestofSen werden.

11.2.2  Das konkrete Prozessmodell

Der Prozess fiir eine agile Priifung & Revision deckt inhaltlich ein dhnliches
Spektrum ab wie normative Ansitze. Im Kern besteht er daher aus den drei Ele-
menten der Vorbereitung, der Durchfithrung vor Ort und der Konsolidierung.
Die Umsetzung des Prozesses dient jedoch der evolutioniren Erkundung und
schrittweisen Bearbeitung auch von unklaren, neuartigen, komplexen oder sich
dynamisch verindernden Fragestellungen in der Priiffung & Revision. Der in
Abbildung 11-1 abgebildete Prozess fiir die agile Priifung & Revision ist deshalb
nicht linear, sondern als zyklischer Prozess umzusetzen.
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Zyklische Umsetzung auf zwei Ebenen

Die zyklische Umsetzung des generischen Grundmusters fiir agile Priiffung &
Revision erfolgt auf zwei Ebenen:

Operative Ebene: Auf der operativen Ebene von Vorbereitung — vor Ort —
Konsolidierung geht es darum, gemeinsam auf der Grundlage des Priifungs-
auftrags passende initiale Priifungshypothesen und Risikoiiberlegungen zu
entwickeln. In der Erhebung und Beobachtung vor Ort wird mehr dazu in
Erfahrung gebracht und das aufgedeckte Wissen weiterhin untereinander aus-
getauscht. Gemeinsam konsolidiert das Priferteam dann sein Wissen zu
einem neuen Kenntnisstand und tberlegt risikoorientiert, was es noch wissen
sollte, um den Prifungsauftrag zu erfillen. Es wird dann auf der operativen
Ebene iterativ wieder festgelegt, welche Priifungsthemen, Fragestellungen
oder Hypothesen als Nichstes angegangen werden sollten und welche (Lern-)
Erwartungen dabei erreicht werden konnten. Der Priifungsauftrag insgesamt
wird dabei nicht grundsatzlich infrage gestellt.

Reflexionsebene: Auf der Ebene der Reflexion 2. Ordnung wird der agile Prii-
fungsprozess auf einer Metaebene, das heiflt aus einer hoheren Perspektive,
betrachtet. Hier kann z.B. die Frage gestellt werden, ob die bisher verfolgte
Fragestellung immer noch zum inzwischen erreichten Kenntnisstand (WAS
wird gepriift?) passt. Oder ob die gewiahlte Arbeitsorganisation (WIE wird
gepriift?) und die gewihlte Methodik noch zu den Anforderungen passen, die
das Umfeld an die Priifung stellt. Die Fragen, die hier aufgeworfen werden,
sind grundsatzlicher als die Fragen, die auf der operativen Ebene bearbeitet
werden. Die Reflexionsebene kann wihrend der gesamten Dauer der Priifung
genutzt und eingesetzt werden.
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Abb. 11-2 Zyklische Umsetzung der Vorbereitung einer agilen Priifung & Revision mit

Beispielaktivitdten

Abbildung 11-2 zeigt exemplarisch, wie eine zyklische Umsetzung der zwei Ebe-
nen (d.h. operativ und reflektierend) fir die Vorbereitung erfolgen konnte.

Die vier zyklischen Schritte in der Vor-Ort-Phase einer Priifung (Beispiel)

Das nachstehend beschriebene Beispiel zeigt auf, wie die vier zyklischen Grund-
schritte einer agilen Vorgehensweise bei der Vor-Ort-Phase einer Prifung umge-

setzt werden kénnten. !

1. Das Beispiel ist vereinfacht dargestellt, um die Idee der Anwendung der vier Schritte zu veran-
schaulichen und sich nicht in der Komplexitit des Sachverhalts zu verlieren.
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Beispiel fiir die vier zyklischen Schritte
Beobachten und Informationen aufnehmen

Es ist gleichgiiltig, ob das, was der andere sagt, mit den eigenen Gedanken iiberein-
stimmt. Es geht darum, einfach erst mal zuzuhoren, damit alles auf den Tisch kommt.

Die Priifer finden sich bei einer Vor-Ort-Priifung z.B. allmorgendlich zum Austausch tber die
Erkenntnisse des Vortages zusammen. |Idealerweise geht jeder Priifer davon aus, dass er langst
noch nicht genug lber das Priifungsgebiet weifl und dass die Informationen der Kollegen
héchstwahrscheinlich im Zusammenhang mit seinen Erkenntnissen auf seinem fachlich anders
gelagerten Gebiet stehen. Deshalb ist es neben der fachlichen und priiferischen Expertise wich-
tig, dass Priferinnen neugierig und bereit sind, sich zunachst gegenseitig aufmerksam zuzuho-
ren. (Erst spater wird daraus ein kollektives Bild des Priifungsgebiets konstruiert.)

Der jeweils Vortragende achtet zudem darauf, ob und inwieweit die Kollegen seinen Aus-
flihrungen folgen kénnen. Gab es in der Vergangenheit viele Missverstandnisse oder kennt sich
das Team noch nicht so gut, kann es hilfreich sein, erganzende Gesprachstechniken anzuwen-
den. Beispielsweise kann das Gesagte in eigenen Worten wiederholt werden oder wichtige
Punkte fir alle sichtbar an eine Tafel geschrieben werden. Dies ist sicherlich etwas umsténdlich,
erspart jedoch spatere Missverstdandnisse und die Wiederholung in eigenen Worten zeigt z.B.,
inwieweit die Kollegen von den Erkennissen eines anderen profitiert haben. AuBerdem kann so
Uberprift werden, ob bereits eine Erklarung, Interpretation oder gar Bewertung versucht wird.
Das wiirde den nachsten Schritt vorwegnehmen und sollte vermieden werden.

Hpothesen bilden

Sich einen Reim auf die Beobachtungen und Informationen machen

Fiir die von den Priifern erhobenen Informationen und Beobachtungen gibt es normalerweise
viele Erklarungen. Entsteht z.B. ein Schaden, so geht ein Organisationsexperte vielleicht davon
aus, dass die Arbeitsanweisung oder die Arbeitsprozesse nicht sauber definiert waren, eine
andere Priiferin halt die Mitarbeiter fiir unkonzentriert und ein weiterer Priifer beflirchtet, dass
automatisierte Kontrollen fehlen. Es hat sich als sinnvoll erwiesen, wenn alle Priifer gemal ihrer
fachlichen Vorbildung und Erfahrung mdgliche Ursachen fiir das beobachtete Phdnomen
zusammentragen, also Uberlegen: »Wie konnte der Schaden entstanden sein?« Haufig hat sich
auch die umgekehrte Frage als ein interessanter Zugang erwiesen: »Warum hat das immer funk-
tioniert? Warum ist bislang nie etwas schiefgegangen?«

Die diversen Erklarungsansatze bzw. Hypothesen erlauben es, vielfaltige Wechselwirkun-
gen aufzudecken und den gepriiften Organisationsbereich aus mehreren Blickwinkeln zu
beleuchten. Da zudem ein Fehler und damit eine Schadenursache eine andere verdecken kann,
sollte eine Zuschreibung von Ursachen fiir Schdden oder andere Beobachtungen mdglichst
vielseitig diskutiert werden. Dabei geht es nicht darum, die »wahre« Ursache zu finden (denn
die hangt ja vom Beobachter ab), sondern groBere Wirkungzusammenhdnge zu verstehen.

Die Formulierung als Hypothesen ladt tberdies zum Perspektivwechsel ein und férdern
die Selbstreflexion der Priifer, da die Ursache so oder auch anders sein kann. Sie sind also wich-
tig fr einen selbstkritischen Erkenntnisprozess und erleichtern es der Priferin, ihr eigenes Bild
vom gepriiften Bereich als eine Mdglichkeit unter vielen Bildern zu sehen und somit ihre Per-
spektiven auf die gepriifte Organisation zu erweitern. So eréffnet das Vorgehen eine facetten-
reiche Sicht auf Systemzusammenhdnge der gepriiften Organisation.
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Bewerten und Stof3richtung entscheiden

Wie bewerten wir die verschiedenen Hypothesen im Vergleich und fiir welche
Hypothese entscheiden wir uns als Nachstes? Was heif3t das fiir die Storichtung?

Wenn die Hypothesenbildung angemessen erfolgt ist und ein ausreichend facettenreiches Bild
vom aktuellen Priifungszwischenergebnis erstellt wurde, erfolgen die Bewertung und Priorisie-
rung der nachsten Schritte oder der nachsten StoBrichtung. Als Priorisierungshilfe konnen eine
geeignete Risikoeinschatzung oder auch andere Kriterien herangezogen werden.

Beispiel fiir diese Schritte in der Reflexion des Priiferteams

Die heutige Beobachtung hat beispielsweise ergeben, dass die Unterlagen zu den Benutzerbe-
rechtigungen fir die Frontoffice-Systeme, wie Berechtigungskonzepte und Benutzerrichtlinien,
in dem Unternehmen nur rudimentar vorhanden sind. Um zu kldren, ob die Informationssicher-
heit des Unternehmens gefahrdet ist, entscheiden die Priifer, weiter zu priifen. Dazu benétigen
sie aber Hypothesen. Das Priiferteam hat verschiedene Erklarungen und Hypothesen dazu ent-
wickelt:

1. Benutzerrechte sind gut aufgesetzt, aber ihre Dokumentation hat in einem kleinen
Unternehmen kaum Bedeutung.

Benutzerrechtevergabe hat Madngel.

Es gibt eine Software, die nahezu alle Benutzerrechte verwaltet, daher empfindet
die Organisation die Dokumentation als Giberflissig.

Jetzt missen Risiken abgeschatzt und es muss entschieden werden, welcher Hypothese man
weiter folgen mochte, denn das bestimmt die StoRrichtung der néchsten Priifungsschritte. In
unserem Beispiel entscheiden sich die Priiferinnen flir Hypothese 2 (Benutzerrechevergabe hat
Mangel), da hierin das groBte Risiko fiir die Organisation besteht.

Intervention setzen und StoBrichtung verfolgen

Umsetzung und Verfolgung der zuvor beschlossenen StoB3richtung

Weil man sich zuvor flir Hypothese 2 entschieden hat, beraumen die zustandigen Priiferinnen
als ndchsten Prifungsschritt ein Gesprach mit den Systemadministratoren an, um sich von
ihnen zeigen zu lassen, wie die Benutzerrechte derzeit vergeben und entzogen werden.

Mit den Ergebnissen und Beobachtungen aus der Intervention beginnt die Schleife wieder
bei Schritt 1: Je nach Verlauf kann die formulierte Hypothese bestatigt oder verworfen werden.
Es kann auch sein, dass entschieden wird, dass noch nicht ausreichend Ergebnisssicherheit
besteht und die Untersuchung deshalb noch so lange fortzusetzen ist, bis die Hypothese mit
ausreichender Ergebnissicherheit entschieden werden kann.
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Wichtige Aktivitdten & Ergebnisse: der Gesamtkontext einer agilen Priifung &
Revision

Der Prozess zur agilen Priifung & Revision geht iterativ und explorativ vor. Eine
agile Priifung wird nicht in vollem Umfang von Anfang bis Ende iiber einen lan-
geren Zeitraum durchgeplant, sondern es wird im Prifungsverlauf schrittweise
iber das weitere Vorgehen entschieden. Dies erlaubt es dem Priiferteam, die Unsi-
cherheit des Erkenntnisprozesses sukzessive zu bearbeiten und situativ auf die
jeweils neuen Einsichten und Fragestellungen reagieren zu konnen. Es kénnen
auch Widerspriiche, wie sie bei normativen und liangerfristig geplanten Priifungen
oft auftreten, besser bearbeitet werden, z.B.:

Inwieweit kann ein Pruferteam eine Priifung vorab detailliert planen, wenn es
die Prifung gerade deshalb durchfiihrt, um das Priifungsgebiet (im Detail)
kennenzulernen (z.B. Priiffung einer neuen Start-up-Tochter)?

Wie kann das Priiferteam tber den genauen Ablauf des Priifungsprozesses
entscheiden, wenn es die zu prifende Organisationseinheit noch gar nicht
(ausreichend) kennt?

Durch die ausgeprigte priifungsbegleitende Kommunikation koénnen sich die
Interessengruppen einer Priifung schliefSlich schon wihrend der Priifung aktiv an
der Ausgestaltung der Prufungsinhalte beteiligen. Das unterstutzt die Erarbeitung
relevanter Ergebnisse, die hinterher auch mehr Beachtung finden.

Am Ende ist eine agile Prifung & Revision also weniger eine von aufsen heran-
getragene Einschitzung einer Compliance, sondern vor allem ein gemeinsamer
Explorations-, Aushandlungs- und Lernprozess des Priiferteams. In diesem Pro-
zess findet im Kern ein laufender Austausch und Abgleich von Perspektiven zwi-
schen den Beteiligten der Priifung statt. Je besser das gelingt, umso wirksamer
werden die Ergebnisse einer agilen Priifung & Revision sein.

2. InKapitel 15 wird ausfiihrlich auf diesen Abgleich eingegangen und es werden dafiir die Kon-
zepte von Fremdbild (fiir die priiferische Perspektive) und von Selbstbild (fiir die Perspektive des

gepriiften Bereichs) verwendet. Eine agile Priifung ist somit vergleichbar mit einem laufenden
Abgleich dieser beiden Bilder.
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Abb. 11-3 Uberblick zum Gesamtkontext einer agilen Priifung & Revision

Abbildung 11-3 gibt zusammenfassend einen Uberblick iiber den Gesamtkontext
einer agilen Prifung & Revision und benennt einige dafir zentrale Aktivititen
und Ergebnisse. In den folgenden Kapiteln wird niher auf die Umsetzung dieser
Schritte eingegangen und es werden konkrete Techniken erldutert, die sich nach
unserer Erfahrung als hilfreich bewahrt haben.





