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Vorwort 

Als Prüfer und Revisor gerät man leicht in schwierige Situationen: berechtigte Prü-
fungsergebnisse werden zerredet, man wird unfair attackiert, man fühlt sich politi-
schen Spielchen ausgeliefert und sitzt zwischen allen Stühlen. Das kann leicht zu 
Frustration und der Sinn-Frage führen, was man hier eigentlich macht. Die Regeln 
der üblichen Sozialisation und des fairen und kollegialen Umgangs miteinander 
scheinen nicht zu gelten. Echte Kooperation und Zusammenarbeit mit den geprüf-
ten Bereichen scheint nicht möglich. Auf beiden Seiten werden gerne kriegerische 
Metaphern und markige Sprüche verwendet. Und das, obwohl man doch in ein und 
demselben Unternehmen arbeitetet.  
 
Als ich Dr. Gunther Schmidt zum ersten Mal vor dem Hintergrund seiner früheren 
herausfordernden beruflichen Situation von den Creeping Devils – einer bestimm-
ten Kakteenart – erzählen hörte, fühlte ich mich spontan an meine Revisionstätig-
keit erinnert. Die Creeping Devils, welche auch in der ödesten und trostlosesten 
Wüste nicht nur ihr Überleben sichern, sondern auch unter diesen schwierigen 
Kontextbedingungen schöne Blüten treiben können, haben mich fasziniert. Dr. 
Gunther Schmidt hat sie in seinem Berufsleben genutzt, um aus diesem von ihm 
empfundenen tristen „Wüsten-Kontext“ einen spannenden, herausfordernden Krea-
tiv-Kontext zu imaginieren, in welchem er auch in schwierigsten Situationen flexi-
bel und handlungsfähig durch den Wüstensand surfen konnte. So sah er sich nicht 
mehr als Opfer der Situation, sondern hat aktiv die Position eines Handelnden ein-
genommen und versucht, das Beste aus dieser Situation zu machen. Als ich das 
hörte, hat es mich inspiriert, die Haltung eines Forschers einzunehmen und eben-
falls auszutesten und zu erproben, welche Einflussmöglichkeiten für mich als Revi-
sorin unter den von mir vorgefundenen schwierigen Kontextbedingungen bestehen.  
 
Dieses Wissen und diese Erfahrungen möchte ich an Sie weitergeben, in der Hoff-
nung, dass Sie hiervon profitieren und es Sie unterstützen wird, eine Prüfung von 
Anfang bis Ende effektiver und effizienter durchzuführen. Im Nachhinein hat es 
mich sehr erstaunt, wie groß unser Möglichkeitenraum ist und wie viele Einfluss-
möglichkeiten trotz aller Widrigkeiten dennoch bestehen, um nachhaltige Verände-
rungen zu erreichen und die gemeinsame Kooperation zu verbessern. Auch habe 
ich festgestellt, dass wir Revisoren alle vor mehr oder weniger den gleichen Her-
ausforderungen stehen. Denn Vieles ist systemimmanent. Entstehende Schwierig-
keiten sind nicht automatisch auf Ihre Fachkenntnisse oder Ihre Person zurückzu-
führen. Der „Tone at the Top“ des Vorstands, die Rückendeckung der Revision 
durch die Geschäftsführung, das unternehmensinterne Ansehen der Revision und 

Aus: Puhani, Silvia, Erfolgreiche Prüfungsprozesse in der Internen Revision 
© Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2014. 



978350310785

Vorwort 

 10 

das revisionsinterne Umfeld sind Rahmenbedingungen, die beachtet und in Be-
tracht gezogen werden müssen. Dies darf jedoch nicht als Entschuldigung dafür 
dienen, die Sache von Vornherein zum Scheitern zu verurteilen und die Hände in 
den Schoß zu legen. Vielmehr sind wir verpflichtet, auch unter den schlechtesten 
Kontextbedingungen das Bestmögliche herauszuholen, unser eigenes Verhalten zu 
reflektieren und daraus zu lernen. 
 
In einer Wüstenlandschaft, ist Überleben – geschweige denn Erfolg – nicht ohne 
weiteres garantiert oder leicht zu erreichen. Für diese anspruchsvolle Aufgabe be-
darf es bestimmter Voraussetzungen wie z.B. Vorbereitung und Know-how. Der 
Erfolg ist in einem Wüstenkontext unwahrscheinlich – wenn auch nicht aussichts-
los. Daher wäre es kontraproduktiv, sich zu sehr unter Druck zu setzen. Das Gelin-
gen einer Prüfung hängt von vielen Faktoren und von vielen Beteiligten ab. Ich ha-
be akzeptiert, dass ich von meiner Seite aus den Erfolg einer Prüfung nicht garan-
tieren kann. Dennoch kann ich sehr viel dafür tun, die Erfolgswahrscheinlichkeit 
einer Prüfung zu steigern.  
 
Ich wünsche Ihnen viel Spaß beim Lesen wie auch beim kreativen Abwandeln und 
Ausprobieren und habe die Hoffnung, dass Ihnen diese Lektüre das bleibende Ge-
fühl vermittelt, jegliche auftretende Situation schon einmal erlebt und erfolgreich 
überstanden zu haben. Mit neu gewonnener Souveränität werden Sie negative Ent-
wicklungen früher erkennen und Schritt für Schritt unterbinden können.  
 
Viel Erfolg! 
 
 
Kiel, im September 2014, Silvia Puhani 
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2.5 Die Prüfungsankündigung 
2.5.1 Ziel der Prüfungsankündigung 
Zunächst das Offensichtliche: Mit der Prüfungsankündigung informiert die Interne 
Revision das betroffene Management, also die Fachbereiche und ggf. die zuständi-
gen Vorstände, offiziell über eine anstehende Revisionsprüfung. Inhalt sind der 
Prüfungsgegenstand, der Starttermin sowie ggf. die geplante Dauer der Prüfung. 
Ebenso werden der Prüfungsleiter und das Prüfungsteam sowie die zuständige Füh-
rungskraft in der Internen Revision namentlich benannt. Teilweise sind diese An-
kündigungen durch das Hoheitsrecht der Internen Revision auf Information bzw. 
Prüfung geprägt. Manche der Ankündigungen enthalten Standardfloskeln, den Prü-
fungsleiter bitte zu unterstützen, Gesprächspartner zu benennen, Informationen zu 
liefern, Räume zur Verfügung zu stellen oder benannte Unterlagen bereitzuhalten 
oder vorab zuzusenden. 
 
Aber haben Sie sich schon einmal überlegt, was wirklich dahintersteckt? Aus wel-
chen Gründen kündigt die Interne Revision üblicherweise jede Prüfung im Unter-
nehmen an? Hierzu zwei Gedankenspiele: 
Nr. 1: Stellen Sie sich vor, Sie sind an einer bestimmten Sache im Unternehmen 
interessiert (z.B. an der Vergütung einer bestimmten Person). Sie gehen ohne Prü-
fungsauftrag in die Fachbereiche und verlangen nach Auskünften. Die Kollegen 
weisen Sie mit den Worten ab: „Da könnte ja jeder kommen. Das ist vertraulich. 
Das geht Sie nichts an.“ Abgesehen von datenschutzrechtlichen Bestimmungen ist 
das bei Gültigkeit des „Need-to-Know-Prinzips“ in Ihrem Unternehmen eine gute 
und richtige Reaktion der Kollegen. Wer so reagiert, handelt im Sinne des Unter-
nehmens, denn nach dem „Need-to-Know-Prinzip“ soll nicht jedem Mitarbeiter 
jede Information uneingeschränkt zur Verfügung stehen. Jetzt könnten Sie kontern: 
„Ich bin von der Internen Revision und habe ein uneingeschränktes Informations-
recht. Geben Sie mir bitte die verlangten Auskünfte.“  Sollten Prüfungen nicht an-
gekündigt werden, könnten Revisoren das uneingeschränkte Informationsrecht 
missbrauchen und die Integrität der Internen Revision gefährden. Integrität und 
uneingeschränktes Informationsrecht sind ein hohes Gut, mit welchem sensibel 
umzugehen ist. Wäre es unter diesen Umständen nicht vollkommen in Ordnung, 
wenn Sie vom Fachbereich ohne vorliegende Prüfungsankündigung und demzufol-
ge ohne Prüfungsauftrag keine Auskunft erhielten? 
Nr. 2: Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten z.B. als Sachbearbeiter in einem Unterneh-
men. Sie erhalten einen internen Anruf und jemand befragt Sie zu einem bestimm-
ten Vorgang. Sie denken an nichts Böses und beantworten die Fragen. Einige Mo-
nate darauf will Ihr Chef Sie sprechen. Das Gespräch ist nicht schön. Es startet mit 
Vorwürfen und wird später nicht besser. Sie wissen erst gar nicht, wieso Ihr Chef 
Ihnen Vorwürfe macht. Dann dämmert es Ihnen langsam. Derjenige, der damals 
etwas von Ihnen wissen wollte, war ein Revisor und hat nun einen Bericht ge-
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schrieben, der Ihrem Chef zugeschickt wurde und – wen wundert es – den Chef 
überrascht und ihm nicht gefällt. 
So ein intransparentes Vorgehen der Internen Revision schürt nachvollziehbar ne-
gative Phantasien und Misstrauen beim Geprüften. Wie z.B.: „Wieso wusste ich das 
nicht vorher? Wieso hat mir das keiner gesagt? Geht die Revision willkürlich vor? 
Wie kommen die darauf? Was wollen die von mir? Haben die es auf mich abgese-
hen? Wollen die mich absägen? Ist das geplant, um meine Abteilung aufzulösen? 
Will mich der Kollege aus dem anderen Bereich / der anderen Abteilung hereinle-
gen? Hat mich jemand denunziert?“ Diese negativen Phantasien lösen Stress aus 
und öffnen das Feld für Gegenreaktionen. Nur sehr selbstbewusste und gefestigte 
Gesprächspartner würden aufgrund ihrer gereiften Persönlichkeit sich davon nicht 
zu Machtdemonstrationen, Dominanzgebärden oder Manipulationsversuchen her-
ausgefordert fühlen. Doch schon aus strategischen, politischen oder taktischen 
Gründen wird auch ein Manager mit gereifter Persönlichkeit ein Machtspielchen 
gegenüber der Revision anzetteln, wenn er der Meinung ist, damit seine Interessen 
erfolgreicher vertreten zu können. In manchen Fällen kann es für den geprüften 
Bereichsleiter  zieldienlicher sein, die Revision beim eigenen Vorstand z.B. als in-
kompetent darzustellen, anstatt sich um das unangenehme Thema zu kümmern. 
 
Eine moderne Revision will diese Herausforderungen zu unerwünschten Gegenre-
aktionen gerne vermeiden und, sollten Gegenreaktionen auftreten, diesen nach 
Möglichkeit den Wind aus den Segeln nehmen. Je weniger Misstrauen die Fachbe-
reiche haben, umso geringer der Stress und umso geringer die Gegenreaktionen. 
Wie ist das zu erreichen? 
 
Grundsätzlich führt der Weg zu höherem Vertrauen über die eigene Verwundbar-
keit.24 Ja wirklich – die Interne Revision sollte sich in bestimmten Punkten verletz-
lich machen, um das Vertrauen der geprüften Fachbereiche zu gewinnen bzw. zu 
stärken. Das mag zunächst paradox klingen. Denn kämpfen wir nicht um ein besse-
res „Standing“ bzw. um Anerkennung von Vorstand und anderen Unternehmensbe-
reichen? Sind wir nicht ständig im Rechtfertigungszwang, ob und wenn ja welchen 
(Mehr)Wert wir erbringen? 
 
Das stimmt alles. Doch die Interne Revision besitzt ein sehr mächtiges Instrument: 
den Revisionsbericht. Er wird ausschließlich innerhalb der Revision erstellt und 
soll die „objektive Wahrheit“ enthalten. Die geprüften Fachbereiche haben keine 
oder nur in sehr geringem Umfang Mitspracherechte. Sollte der Revisionsbericht 
die „objektive Wahrheit“ nicht enthalten, so ist es für die geprüften Fachbereiche 
sehr schwer, dies zu berichtigen. Es gilt der Spruch: „You never get a second 

___________________ 
24  Vgl. Sprenger, Reinhard, K.: Radikal führen, S. 266. 
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chance for a first impression“. Bezüglich des Revisionsberichts besteht ein Mach-
tungleichgewicht zu Gunsten der Internen Revision. 
 
Im Dienste des Vertrauensgewinns liegt es also im Interesse der Internen Revision 
das Machtungleichgewicht punktuell zu reduzieren und für die eigene Verletzlich-
keit zu sorgen. Zu diesem Zweck bietet sich etwas an, das einerseits kein zu großes 
Eingeständnis darstellt sondern der Revision ohnehin am Herzen liegt, und wofür 
andererseits die geprüften Fachbereiche aus Eigeninteresse freiwillig eine Kontroll-
funktion für die Revision übernehmen: die Vorgabe, dass Interne Revisoren nur im 
Rahmen ihres Prüfungsauftrags agieren dürfen. 
 
Die Ankündigung von Prüfungen folgt dieser Strategie. Die Interne Revision möch-
te, dass ihre Mitarbeiter integer sind und z.B. nicht wild im Unternehmen nach et-
was fragen, für das sie keinen Prüfungsauftrag haben. So benennt die Interne Revi-
sion gerne das Prüfungsthema, das Prüferteam sowie die Prüfungsdauer und ver-
traut darauf, dass der Fachbereich darauf achten wird, wer was bei ihm nachfragt. 
Wenn also andere Personen nach Informationen außerhalb angekündigter Prüfungs-
themen fragen würden, würde der Fachbereich die Auskunft verweigern und sich 
ggf. bei der Revisionsleitung beschweren, sollte der Fragesteller der Revision an-
gehören.  
 
Eine weitere Möglichkeit, um dem Vorurteil eines willkürlichen Vorgehens oder 
des Machtmissbrauchs vorzubeugen, wäre, Transparenz über revisionsinterne Re-
geln und Verfahren zu schaffen, z.B. über die Notwendigkeit von Mehrjahres- und 
Jahresplanung, die Ableitung von Prüfungsthemen oder die Vorgabe, dass Prüfun-
gen (Ausnahme: Fraud-Verdacht) mit einem gewissen zeitlichen Vorlauf angekün-
digt werden sollen. 
 
Das Mittel der Transparenz, eine anstehende Prüfung beim Fachbereich und in ei-
nigen Unternehmen auch beim Vorstand anzukündigen, setzt die Revision unter 
einen gewissen Druck und macht sie angreifbar: 
 
• Wenn klar ist, wann eine Prüfung beginnt bzw. begonnen hat, dann wird leicht 

erkennbar, wie lange sie gedauert hat. 
• Wenn die geplante Prüfungsdauer kommuniziert wurde, wird auch transparent, 

wann und wie weit die geplante Prüfungsdauer überschritten wurde. 
• Wenn der Vorstand oder der Bereichsleiter der geprüften Einheit sich zwi-

schenzeitlich nach dem Prüfungsstand erkundigt, sollte die Revision auskunfts-
bereit sein. 

• Wenn Thema und Inhalte der Prüfung benannt wurden, können diese nicht 
mehr unbegründet verändert oder sogar gewechselt werden. 

• Wenn der Prüfungsleiter und das Prüfungsteam benannt wurden, ist es nicht 
unauffällig möglich, Teammitglieder auszutauschen. 
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Und ich versichere Ihnen, der Fachbereich wird genau darauf achten, ob die Revi-
sion sich an ihre eigenen Vorgaben hält. Eine Prüfungsankündigung ist sozusagen 
ein selbst auferlegter Zwang zur Fokussierung und zur zielgerichteten Fertigstel-
lung der Prüfung. Sie gibt den Empfängern die Möglichkeit, Rechenschaft einzu-
fordern. Wenn die Interne Revision dem Unternehmen dann auch noch in ihrer täg-
lichen Praxis zeigt, dass sie die gültigen Regeln einhält und diese nicht je nach   
Situation opportunistisch variiert, reduziert dies das Misstrauen und mögliche Ge-
genreaktionen der Geprüften. 
 
2.5.2 Mögliche Schwierigkeiten bei der Prüfungsankündigung 
Vielleicht denken Sie jetzt: mögliche Schwierigkeiten? Bei der Prüfungsankündi-
gung? Wenn ich alle internen formalen und inhaltlichen Vorgaben einhalte, was 
soll es dann für Schwierigkeiten geben? 
 
Auch wenn Sie alle internen formalen und inhaltlichen Vorgaben der Revision ein-
gehalten haben, Ihr Chef sein Einverständnis zur Prüfungsankündigung gegeben 
hat, und Sie diese an die gemäß Organigramm richtigen, d.h. zuständigen oder ver-
antwortlichen Personen geschickt haben, ist das noch keine Garantie, dass es keine 
Schwierigkeiten geben wird. Für Fachbereiche kommt die Ankündigung einer Prü-
fung oft wie ein Schock. Ganz so, als wenn Sie erfahren, dass der Abschlussprüfer 
nicht nur die gesamte Prüfungsdokumentation Ihrer letztjährigen Prüfung haben 
möchte, sondern sich auch noch mit Ihnen über Risikoanalyse, Ableitung des Prü-
fungskonzeptes, Vorgehen, Abstimmung, Dokumentation und Follow-up unterhal-
ten möchte. Es wäre fast nicht normal, wenn das nicht automatisch zu einem 
schlechten Gewissen führen würde. 
 
Eine Prüfungsankündigung etabliert eine nicht gleichwertige Beziehung von Do-
minanz und Unterwerfung. Einer, der Prüfer, ist oben, und mindestens einer, der 
Geprüfte, ist unten. Und bei dieser oben-unten-Beziehung finden sich die Alpha-
Tiere aus den Fachbereichen nicht in ihrer üblichen dominanten Position wieder. 
Allein das kann bei Gesprächspartnern, mit denen die Revision noch kein belastba-
res Beziehungsgefüge etabliert hat, z.B. bei neuen Gesprächspartnern oder bei sol-
chen, die bisher kaum oder unterdurchschnittlich oft das „Vergnügen“ mit der Re-
vision hatten, zu Kränkungen oder Stress und entsprechenden unerwünschten Ge-
genreaktionen führen. 
Als ob das noch nicht genug wäre, kann das Thema an sich zu Aufregung führen. 
Prüfer und Geprüfter können, was die Abgrenzung des Prüfungsthemas und den 
Grad der Prüfungstiefe anbelangt, immer unterschiedlicher Auffassung sein.  
 
Bei der Abgrenzung des Prüfungsthemas bestehen verschiedene Dilemmata: Vor 
dem Hintergrund der vorhandenen Prüfungskapazität und begrenzter Ressourcen 
und der aktuellen Ansicht, dass sich eine gute Qualität einer Revisionsprüfung in 
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einer vorab definierbaren und zeitnahen Berichterstattung zeigt, besteht die Ten-
denz, dass sich die Revision entscheidet, eher kleinere, einfache, stark abgegrenzte 
und damit vorhersehbarer prüfbare Themen auszuwählen. Dies hat den Vorteil hö-
herer Planungssicherheit, zeitlicher Punktlandungen, höherer Planerfüllung und 
besserer Beurteilung der Funktionsfähigkeit der Revision durch Externe (Wirt-
schaftsprüfer oder Quality Assessoren). Meist kommt dies auch den geprüften Be-
reichen entgegen. Die Zuständigkeiten dürften klar sein und, falls es zu negativen 
Aussagen kommen sollte, kann das einzelne kleine Thema dann im Gesamtkonzept 
als irrelevant „wegdiskutiert“ werden. Natürlich erwarten die geprüften Bereiche 
aber auch einen „Mehrwert“ durch die Prüfung. Je kleiner und spezieller die The-
men, umso „fachlicher“ und inhaltlich anspruchsvoller können sie werden. Hier 
läuft die Revision in die Fragestellung hinein: „Muss ein Interner Revisor der bes-
sere Fachspezialist sein?“ und das erfordert in der Revision eine starke Spezialisie-
rung und hohen Weiterbildungsaufwand. Sollte die Revision über diese Spezialis-
ten nicht verfügen, handelt sie sich den Vorwurf ein, keinen „Mehrwert“ bringen zu 
können und nur unqualifizierte Leute zu beschäftigen. In Fällen, in denen den Ge-
prüften die enge Themenwahl nicht entgegen kommt, setzt sich die Interne Revisi-
on dem Vorwurf aus, „nicht das Richtige“ oder härter: „immer nur das Falsche“ zu 
prüfen. Es käme doch eher auf den Gesamtzusammenhang an: das große Ganze, die 
unklaren Verantwortlichkeiten im Gesamtkontext, die Auseinandersetzungen mit 
anderen Unternehmensbereichen und deren zuständigen Vorständen. Ganz so, als 
ob die Revision gemäß dem Gleichnis von den Blinden und dem Elefanten nur ein-
zelne Teile eines Elefanten prüfen würde, aber fest der Ansicht sei, es handele sich 
gleichzeitig um eine Säule, ein Seil, einen Ast, einen Handfächer und um eine 
Wand, und dabei selbst nie das Bild zusammenfügen kann, dass alles zusammen 
einen Elefanten ergibt. 
„Eine Version des Gleichnisses erzählt, dass sechs blinde Männer gebeten wurden 
zu bestimmen, wie ein Elefant aussieht, indem sie – jeder für sich – einen anderen 
Körperteil des Tieres untersuchen. 
Der Blinde, der das Bein befühlt, sagt, dass ein Elefant wie eine Säule sei; der, der 
den Schwanz befühlt, dass ein Elefant sich wie ein Seil anfühle; der, der den Rüssel 
befühlt, dass ein Elefant Ähnlichkeit mit einem Ast habe; der, der das Ohr befühlt, 
dass ein Elefant wie ein Handfächer sein müsse; der, der den Bauch befühlt, dass 
ein Elefant sich wie eine Wand darstelle; der, der den Stoßzahn befühlt, dass ein 
Elefant wie eine solide Röhre sein müsse. 
Ein Weiser erklärt ihnen: 
Ihr habt alle recht. Der Grund, warum ein jeder von euch es anders erklärt, ist der, 
dass ein jeder von euch einen anderen Körperteil des Elefanten berührt hat. Denn in 
Wahrheit hat ein Elefant alle die Eigenschaften, die ihr erwähnt habt.“25 
 

___________________ 
25  http://de.wikipedia.org/wiki/Die_blinden_Männer_und_der_Elefant, Abfrage: 29.08.2006. 
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Aus meiner praktischen Erfahrung möchte ich hinzufügen, dass es ja fast noch ein-
fach wäre, aus verschiedenen kleineren Prüfungsthemen die Schlussfolgerung zu 
ziehen: „das ergibt einen gesunden Elefanten“. Es besteht das zusätzliche Problem, 
dass sich Organisationen verändern. In der Praxis prüfen wir ein mutierendes Ge-
schöpf, dessen Gesundheitszustand wir beurteilen sollen. 
 
Umgekehrt besteht auch ein Dilemma, wenn die Interne Revision versucht „die 
Gesundheit des Elefanten“ zu prüfen. Es handelt sich um ein großes Thema. Selbst 
eine vorgeschobene Risikoanalyse kann nur die gravierendsten und wahrschein-
lichsten Krankheiten betrachten. Und dieser lebende Organismus verhält sich nicht 
unbedingt getreu einer strikten Ursache-Wirkungs-Kette. Angenommen wir würden 
feststellen, der Elefant würde ketterauchen, dann bärge dies das Risiko, dass der 
Elefant erkrankt. Das muss er aber nicht – Helmut Schmidt lässt grüßen. Hierbei in 
vorgegebener Zeit zu belastbaren Prüfungsergebnissen und einem zeitnah versen-
deten Bericht zu kommen, ist sehr herausfordernd und sollte nur besonders erfahre-
nen Prüfungsleitern angetragen werden. Doch selbst wenn sich die Revision dieses 
großen Themas annimmt, kann dies bei den geprüften Fachbereichen Stress auslö-
sen. Vielleicht wissen oder ahnen die Geprüften bereits, dass es dem Elefanten 
nicht gut geht, doch niemand möchte es dem Vorstand sagen. Sie wissen ja: Der 
Überbringer schlechter Botschaften ... Wenn nun jedoch die Interne Revision ein 
großes Thema aufgreift, das bisher nicht oder nicht auf diese Weise kommuniziert 
oder auf den Präsentierteller gelegt wurde, kann es leicht auf die Geprüften zurück-
fallen. Diese haben eben auch eine Informationspflicht dem Vorstand gegenüber.  
 
In solchen Fällen haben Sie ebenfalls die Gelegenheit, Phänomene der Abwehr be-
obachten zu können, wie z.B.: blocken und zur Konflikteskalation herausfordern, 
sachlich argumentieren mit dem Ziel die Prüfung abzuwehren, zu verändern oder 
zu verschieben, taktische Machtspiele betreiben (z.B. mit der Einschaltung des 
Vorstands drohen) oder unsachliche Reaktionen zeigen (z.B. beleidigt reagieren 
und auf kollegiale inoffizielle Informationen und Vorwarnungen pochen). Dies 
könnte man als Problem betrachten. Es wäre aber auch möglich, dies als eine gute 
Gelegenheit zu sehen, wieder einmal in Gespräche mit den Fachbereichen einzu-
steigen, die Kommunikation zu suchen und aufrecht zu erhalten. 
 
2.5.3 Wie kann die Erfolgswahrscheinlichkeit erhöht werden? 
► Den Dialog mit dem Fachbereich suchen 
Falls Sie nicht schon in der Prüfungsvorbereitung spezifische Gespräche mit den 
Fachbereichen geführt haben, weil Ihnen z.B. zugrundeliegende Prozesse und In-
halte bereits bekannt waren, ist es jetzt höchste Zeit, diesen Dialog mit den Fachbe-
reichen zu führen, um Störungen auf der Beziehungsebene zwischen Fachbereich 
und Revision bzw. zwischen Geprüftem und Prüfungsleiter zu vermeiden. 
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Aus Revisionssicht ist uns hoffentlich zu einem gewissen Teil die „Großwetterla-
ge“ des Unternehmens, die Machtposition des Fachbereichs und der betroffenen 
Personen bekannt. Wir wissen, wer neu ist, wo umstrukturiert wird oder kürzlich 
wurde, wer Mitarbeiter abgeben muss, und wer neue Bereiche und Abteilungen 
aufbauen darf. Vielleicht vermuten wir auch, wer im Unternehmen mit wem „gut 
kann“ und welche informellen Netzwerke bestehen. In vielen Fällen haben wir als 
Revisoren wohl nur eine Ahnung davon, ob unser Prüfungsthema für unsere Ge-
sprächspartner „ans Eingemachte“ geht, vielleicht einen lange schwelenden Kon-
flikt aufdecken würde oder aber aus Sicht der Fachbereiche tatsächlich unwichtig 
ist, oder vielleicht andere Themen bestehen, die relevanter wären. Da wir nicht wis-
sen können, welche Erfahrungen andere Menschen gemacht haben und was in 
ihnen vorgeht, schlage ich vor, gehen wir so damit um, dass wir das, was uns wich-
tig ist, erläutern (wie z.B. unser Verständnis von Revision), dem Gesprächspartner 
zuhören und mit einer neugierigen Haltung Fragen stellen. Getreu der Devise: Ein 
guter Start ist der Beginn von einem guten Ende. Zur Verbesserung der Zusam-
menarbeit können wir erfragen, welche Erfahrungen aus bisherigen anderen Prü-
fungen vorliegen, und welche Erwartungen hieraus bzgl. der aktuellen Prüfung be-
stehen. Das bietet weitere Chancen für zukünftige Vereinbarungen. 
 
Manche Internen Revisionen geben sich intern die Vorgabe, anstehende Prüfungen 
bis zur Prüfungsankündigung keinesfalls beim Fachbereich anzusprechen. Hinter-
grund ist meist, das Überraschungsmoment so lange wie möglich zu behalten und 
kurzfristige „Quick-fixes“ von Seiten des Fachbereichs zu vermeiden, damit die 
Interne Revision über den „tatsächlichen“ Ist-Zustand und nicht eine bereits „ge-
schönte“ Version berichten kann. Das hat den Vorteil, dass die Interne Revision 
augenfälligere Merkmale für ihre Wirksamkeit sammeln und gegenüber den Stake-
holdern darstellen kann. Verzichtet die Interne Revision hingegen zu einem gewis-
sen Grad auf die strikte Geheimhaltung bis zur offiziellen Prüfungsankündigung, 
kann sie ihre Vertrauensbasis stärken, ohne an Effektivität einzubüßen. Nach mei-
ner Meinung wird jeder Fachbereich noch einmal schnell überprüfen, ob er alles 
parat hat und alles in Ordnung ist. Das kann er gerne tun. Die Sachen, die sich so 
schnell beheben lassen, sind es aus meiner Sicht nicht wert, von der Revision auf-
genommen, angemerkt und im Follow-up überprüft zu werden. Es sind üblicher-
weise Kleinigkeiten, die aber in großem Ausmaß Revisionskapazitäten binden kön-
nen. Interessant sind aus meiner Sicht sowieso nur die Dinge, für die es keine Zu-
ständigkeit oder keinen Prozess gibt; Dinge, an die der Fachbereich nicht gedacht 
hat oder die im Unternehmen nicht gesehen wurden; Dinge, die an den Schnittstel-
len verloren gingen; Schwelende Konflikte, die den reibungslosen Ablauf behin-
dern usw.. Und diese Dinge lassen sich auch nicht kurzfristig beheben. Aus diesem 
Grund schadet es meiner Meinung nach nicht, die grundsätzliche Geheimhaltung 
aufzuweichen und mit dem Fachbereich frühzeitig und vor allem vor der offiziellen 
Prüfungsankündigung in den Dialog zu treten. 
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Auch wenn Sie Vieles dort schon in den Fachbereichen z.B. auf Arbeitsebene vor-
besprochen haben, achten Sie darauf, die zuständige Führungskraft im Fachbereich 
auf die anstehende Prüfung hinzuwesen, und erinnern Sie sie an bereits geführte 
Gespräche zum Prüfungsthema. Es schadet auch nicht, sich der konkreten An-
sprechpartner zu vergewissern und sich nach eventuell bestehenden organisatori-
schen, personellen oder zeitlichen Problemen durch die angekündigte Prüfung zu 
erkundigen und diese besprechen. 
 
Selbst wenn Sie der Meinung sind, es sei alles klar und besprochen, man kenne sich 
doch schon seit Jahren, die Beziehung sei gefestigt, bedeutet das noch lange nicht, 
dass dem tatsächlich so ist. Außerdem kann man jede Gelegenheit nutzen, um die 
Zusammenarbeit zu verbessern, die gegenseitige Beziehung zu stärken oder die 
Chance auf gute oder bessere Vereinbarungen zu erhöhen. Z.B. kann das Ziel und 
der Nutzen der Prüfung dargestellt werden. Nutzen Sie die Chance  
 
• den Fachbereich auf die anstehende Prüfung hinzuweisen, (gerade wenn es eine 

geplante (Routine-) Prüfung ist, also keine Sonderprüfung aufgrund irgendwel-
cher aktueller Themen: Sagen Sie das. Das entlastet den Fachbereich). 

• Frühzeitig auf Bedenken, Gegenargumente oder Probleme einzugehen. 
• Ansprechpartner zu erfragen oder sich bekannter Ansprechpartner zu vergewis-

sern. 
• An- und Abwesenheiten der Ansprechpartner zu erfragen (besonders in der  

Urlaubszeit oder bei erhöhtem Arbeitsaufwand im Fachbereich z.B. wegen Pro-
jekten oder Ultimo-Aktivitäten). 

• Organisatorische Dinge zu klären. 
• Nach Hinweisen / besonderen Interessensgebieten der Führungskraft zu fragen. 
• Sich Vorschläge zur Prüfung zu erfragen und sich anzuhören, selbst wenn Sie 

nicht vorhaben, diesen Vorschlägen zu folgen. Solange Sie diese lediglich als 
unverbindliche (!) interessante Hinweise Ihres Gesprächspartners aufnehmen 
und aufmerksam hinterfragen, besteht keine Gefahr für Ihre Unabhängigkeit. 

 
► Flexibler Umgang mit Einwänden 
Selbstverständlich gilt auch hier: Versuchen Sie bei Einwänden möglichst frühzei-
tig zu erkennen, ob sie wirklich substantiell sind oder lediglich ein taktisches Mittel 
und Ablenkungsmanöver, um sich Ihnen und Ihrer Prüfung zu entziehen. 
 
• Einwände aufgreifen  

Greifen Sie die Einwände des Fachbereichs auf. Sie zu übergehen oder von 
vornherein abzulehnen, führt nur zur Eskalation der Situation. 

• Einwände offen diskutieren 
Diskutieren Sie die Einwände offen und ehrlich. Erläutern Sie Ihre eigenen 
Zwickmühlen z.B. bei der Festlegung des Prüfungszeitpunkts (Krankheit, Ur-
laube des Prüfungsteams, Ultimo-Aktivitäten, die nächste Prüfung, etc.). 
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• Rücksichtnahme signalisieren  
Wenn es Ihnen damit wirklich ernst ist, schadet es auch nicht zuzusagen, dass 
Sie als Prüfungsleiter und auch Ihre Prüfer so weit wie möglich Rücksicht auf 
die Belastung des Fachbereichs nehmen werden. Bitten Sie die Führungskraft, 
Sie zu informieren, sobald es zu viel werden sollte. Das schafft eine psycholo-
gische Hürde, die erst einmal genommen werden muss. Der Fachbereich hat  
eine weiche Zusage erhalten und muss dann erst noch einmal auf die Revision 
zugehen. Falls es dazu kommen sollte, können Sie immer noch nach der kon-
kreten Situation fragen und erläutern, wieso etwas wirklich nötig war, oder 
auch zugeben, dass die eine oder andere Sache vielleicht auch anders hätte ge-
handhabt werden können. 

• Ablenkungsmanöver erkennen 
Üben Sie sich darin, mögliche Ablenkungsmanöver zu erkennen. Einer der 
Klassiker ist z.B. ein zwischenzeitlich geplantes Projekt, welches alle Schwä-
chen beheben wird. 

• Den Nutzen der Prüfung darstellen 
Stellen Sie den Nutzen der Prüfung dar. Gerade Führungskräften, die im Fach-
bereich neu sind, erkennen Ihre Prüfung vielleicht als gute Gelegenheit, um 
selbst zu erfahren, wie es um das Thema steht. 

• Auf den Prüfungsplan verweisen 
Bei sehr vehementem Widerstand ist es am einfachsten, auf den vom Vorstand 
genehmigten Prüfungsplan zu verweisen. Nutzen Sie die Einführung einer hö-
heren Macht [den Vorstand], der per Beschluss die Revision dazu verpflichtet 
hat, diese Prüfung in diesem Jahr und vielleicht sogar zu diesem Termin durch-
zuführen. Sie würden ja auch lieber darauf verzichten, aber leider, leider gibt es 
diesen Beschluss … 

• Fehlende eigene Spielräume darstellen 
Wenn eine Prüfung im Prüfungsplan steht, dann muss sie nun einmal durchge-
führt werden. Sollten die Argumente des Fachbereichs sehr gut und sehr nach-
vollziehbar sein, können Sie dessen Leiter auch bitten, kurzfristig einen Vor-
standsbeschluss zur Änderung des Prüfungsplans zu erwirken. Während der 
Fachbereich hierzu nun aktiv werden müsste, können Sie einfach abwarten was 
passiert und die Prüfungsvorbereitung fortsetzen. Ganz ehrlich: Dass dann tat-
sächlich ein Vorstandsbeschluss vorgelegt wurde, habe ich noch nie erlebt.  
Davor schrecken die meisten zurück. 

!
So lange Sie die Prüfungsankündigung noch nicht versendet haben, besteht die 
Möglichkeit darin auf Bedenken oder Probleme der Fachbereiche einzugehen und 
die Ankündigung so zu formulieren, dass Ihre Rücksichtnahme deutlich wird und 
Einvernehmen ggf. zu erkennen ist. 
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• Wie vorab mit Herrn X besprochen, werden wir uns bei der Prüfung auf die uns 
vorab zur Verfügung gestellten Unterlagen stützen und uns bei Bedarf an Herrn 
Y wenden. 

• Um die Belastung des Fachbereiches zu minimieren werden wir … 
• Als ersten Gesprächstermin haben wir mit X und Y … vereinbart. Dieser Ter-

min dient der allgemeinen Information, der Festlegung der effizientesten Vor-
gehensweise und der Identifikation der neben dem allgemeinen Anweisungswe-
sen benötigten Unterlagen. 

 
Verstehen Sie mich hier bitte richtig: Es geht nicht darum zu kuschen. Es kann 
meiner Meinung nach nicht angehen, dass ein Fachbereich im übertragenen Sinne 
nur laut „Buh!“ rufen muss, und die Revision entschuldigt sich und zieht sich zu-
rück. Geplante Prüfungen müssen durchgeführt werden. Aber wir können vielleicht 
in dem einen Fall die Urlaubssituation berücksichtigen und in einem anderen Fall 
unsere Vorgehensweise so variieren, dass es uns nicht viel kostet, dem Fachbereich 
aber einen großen Nutzen stiftet. Das stärkt das Vertrauensverhältnis und verbessert 
die zukünftige Zusammenarbeit. 
 
2.5.4 Reaktionsmöglichkeiten für auftretende Phänomene 
► Beispiel: Beschwerde: Prüfung nicht früh genug angekündigt 
FB: „Ich dachte, Sie kündigen Ihre Prüfungen immer mit einer Frist von X Wochen 
vorher an. Sie haben diese Frist nicht eingehalten! Ich werde mich bei Ihrem Chef 
beschweren!“ 
Das hört sich nach einer Lappalie an, ist es aber nicht, weil die Einhaltung von sol-
chen Vorgaben der Vertrauensbildung zwischen dem Fachbereich und der Revision 
dient. Bevor Sie in eine solche Situation kommen sollten, sprechen Sie den Fachbe-
reich vor Versand der Ankündigung an. Erläutern Sie die Gründe, entschuldigen 
Sie sich vorab und versuchen Sie sein Einverständnis für einen vorzeitigen Start 
einzuholen. Falls nichts zu machen ist, und Sie das Einverständnis nicht erhalten, 
erläutern Sie Ihre Gründe und entschuldigen Sie sich für die Unannehmlichkeiten. 
PL: „Normalerweise halten wir die Frist von X Wochen immer ein. In diesem Fall, 
war es mir nicht möglich. Prüfer P hat in so-und-so-vielen Wochen Urlaub / geht in 
Erziehungsurlaub / hat einen geplanten Kuraufenthalt. Davon habe ich erst kürz-
lich erfahren. Um die Prüfung rechtzeitig vorher abschließen zu können, musste ich 
(mit Einverständnis meines Chefs) die übliche Frist der Vorankündigung verkür-
zen. Ich setze auf Ihr Verständnis.“ 
 
► Beispiel: Beschwerde: Keine rechtzeitige Information 
FB: „Also wissen Sie, das kenne ich ja gar nicht von Ihnen! Sonst verstehen wir 
uns doch so gut. [= implizites Kompliment] Erst letzte Woche hatten wir einen Jour 
Fixe und jetzt kommen Sie mir mit der schriftlichen Ankündigung! Ohne mir vorher 
etwas zu sagen! Das hätte ich von Ihnen nicht gedacht!“ 
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Ganz ehrlich: ginge es Ihnen nicht genau so, wenn Sie sich in die Situation des Ge-
prüften versetzen? Wenn ja, dann signalisieren Sie Verständnis (Verständnis zu 
signalisieren bedeutet noch lange nicht, dass Sie dem Gesprächspartner Recht ge-
ben. Sie haben Verständnis – mehr nicht.) oder, wenn Sie dem Gesprächspartner 
tatsächlich Recht geben, entschuldigen Sie sich dafür. 
PL: „Ich verstehe, dass Sie darüber verärgert sind.“ 
PL: „Sie haben Recht. In unserem Jour-Fixe letzte Woche, hatte ich das total ver-
gessen. Entschuldigung.“  
PL: „Stimmt, wir hatten letzte Woche unseren Jour Fixe. Da hatte ich vergessen 
das anzusprechen / mir war zu dem Zeitpunkt gar nicht bewusst, dass dies auch in 
Ihren Zuständigkeitsbereich fällt – Entschuldigung.“ 
Es kann aber auch sein, dass es in Ihrem Unternehmen nicht üblich ist, über anste-
hende Prüfungen zu informieren. Dann sorgen Sie für Transparenz und sagen Sie 
das so, dass die persönliche Zusammenarbeit nicht gefährdet wird. Wenn es eine 
allgemeine Ansage ist, dann kann dieser Konflikt mit den entsprechenden Personen 
in der Revision ausgetragen werden. Aber bitte nicht mit Ihnen.  
PL: „Es ist revisionsintern nicht erwünscht, dass wir vorab über anstehende Prü-
fungen informieren. Bessergesagt – es ist uns nicht erlaubt.“  
Oder das tatsächliche Prüfungsthema ist erst kürzlich entstanden und war letzte 
Woche noch nicht absehbar. Vielleicht hätte ein anderer Revisionskollege die Prü-
fung geleitet oder es kam aufgrund anderer Gründe zu Änderungen des konkreten 
Prüfungsinhalts. 
PL: „Ja, Herr X, Sie haben Recht [Das kostet nichts] wir hatten letzte Woche unse-
ren Jour Fixe und ich habe es nicht angesprochen. Damals hatten wir noch ge-
plant, dass konkret A geprüft werden sollte. Dann stellte sich aber heraus, dass wir 
bei A kein Neugeschäft abgeschlossen haben. Daher mussten wir kurzfristig auf B 
umschwenken. Sollte so etwas wieder passieren, werde ich Sie vor Versand der 
Prüfungsankündigung kontaktieren.“ 
Die Entschuldigungen, die ich hier eingebaut habe, kosten Sie nicht viel. Höchstens 
Ihren Stolz. Warum sollten Sie diese Chance nicht nutzen? Es tut Ihrem Ge-
sprächspartner doch sooo gut einen Punkt gegen die Revision zu machen. Gönnen 
Sie ihm die Genugtuung, wenn es Sie nichts oder nichts Wesentliches kostet. 
 
► Beispiel: „Damit helfen Sie dem Unternehmen nicht“ 
Stellen Sie sich vor, Sie erhalten nach Versand der Ankündigung einen Telefonan-
ruf von einer Führungskraft des Fachbereichs mit folgendem Inhalt: 
FB: „Also, wenn Sie das prüfen ... Das hilft uns als Unternehmen doch nicht!“ 
Sie könnten das jetzt als Panikreaktion oder Einschüchterungsversuch auffassen, 
oder als Kompliment dafür, ins Schwarze getroffen zu haben. In dem Wissen bei 
der risikoorientierten Auswahl des Prüfungsthemas alles richtig gemacht zu haben, 
fragen Sie freundlich und neugierig in einer offenen Frage nach weiteren Informa-
tionen oder Hintergründen.  
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PL: „Was meinen Sie damit?“ oder „Wirklich?“ oder „Ach ja?“ [PAUSE] 
PL: „Erzählen Sie.“ 
Zumindest gibt das dem Fachbereich die Möglichkeit, Dampf abzulassen. Wenn 
Sie Glück haben, erfahren Sie etwas zu den Hintergründen des Anrufs. Es ist nicht 
nötig und wäre nicht gut, wenn Sie sich jetzt sofort positionieren. Halten Sie Ihre 
Einschätzung offen. 
PL: „Vielen Dank für die Informationen. Ich werde darüber nachdenken.“ Oder 
PL: „Ich werde das intern besprechen.“ 
 
► Beispiel: Wutausbrüche und Beschimpfungen 
Wenn Sie beschimpft werden, können Sie verschiedene Techniken anwenden, die 
leicht klingen, Sie aber vor große Herausforderungen stellen kann: 
Verfügt Ihr Gesprächspartner über einen höheren Status als Sie oder neigt er zu 
cholerischem Verhalten, ignorieren Sie den Wutausbruch und warten Sie ab. Nach 
ca. fünf Minuten hört fast jeder auf. Setzen Sie sich zurück, schauen Sie Ihren „Ge-
sprächspartner“ freundlich an und warten Sie ab, bis er nichts mehr sagt. Bestim-
men Sie selbst, wer Sie ärgern darf. Nachdem der Geprüfte zu schimpfen aufgehört 
hat, warten Sie noch einmal mindestens 10 Sekunden ab, ob nicht gleich wieder 
ansetzt. Und dann, erst dann sagen Sie etwas, das zurück zu Ihrem Sachthema 
lenkt. Sind Sie jedoch der Meinung, die Beschimpfung sei inszeniert und nur ein 
Versuch Sie einzuschüchtern, könnte eine sachliche und neutral formulierte Rück-
frage Wirkung zeigen: 
PL: „Sie haben offenbar Einwände gegen die Prüfung. Welche sind es genau?“ 
 
Es bietet sich an, den Vorstand als höhere Macht einzuführen, dem man auch als 
Revisor unterworfen ist. Z.B.: 
PL: „Die Prüfung war so in unserem Jahresplan vorgesehen. Der Jahresplan wur-
de so vom Vorstand verabschiedet. [= Einführung einer höheren Macht]. Wir müs-
sen die Prüfung durchführen.“ 
 
Verwenden Sie auch gerne die „Sprung in der Schallplatte“-Technik: D.h. suchen 
Sie nicht nach neuen Argumenten. Wenn sie ein gutes Argument oder ein wichtiges 
Statement haben, wiederholen Sie den Schlüsselsatz immer wieder; mindestens 
aber drei Mal: 
PL: „Ich weiß nicht, wie ich es Ihnen anders sagen soll: die Prüfung muss durch-
geführt werden.“ 
 
Sollte die Beschimpfung nicht auf die Sache (also die Prüfung), sondern auf Ihre 
Person (z.B. mangelnde Qualifikation oder Eignung) gehen, haben Sie folgende 
Optionen: 
PL: „Wenn Sie für diese Prüfung einen anderen Prüfungsleiter präferieren, spre-
chen Sie diese Dinge bitte direkt mit meiner Führungskraft ab. Eine Entscheidung 
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hierüber liegt nicht in meiner Kompetenz. Sprechen Sie hierzu Herrn X an. Vielen 
Dank.“ 
PL: „Herr Y [= direkte Ansprache] ich möchte Sie darüber informieren, dass ich so 
nicht mit mir sprechen lasse.“  
Dann können Sie noch anfügen: 
PL: „Wollen wir jetzt noch einmal von Vorne beginnen, oder machen wir einen 
neuen Termin aus?“ 
Durch diese Alternativen geben Sie einen Antwortraum vor. Sie sagen „Wollen Sie 
A oder B?“ Wenn nun die Antwort kommt: „Ich will weder A noch B, sondern C“ 
führt Sie diese vielleicht auch schon zum Ziel, weil Sie dann mit C eine weitere 
Möglichkeit haben, ein vernünftiges Gespräch zu führen. 
 
Wenn Sie in einer Sackgasse stecken, können Sie auch den Schatten der Zukunft 
einführen. 
PL: „Wenn wir jetzt so weiter machen würden wie bisher, wo stünden wir dann in 
einer Stunde / morgen / nächste Woche?“ 
Suchen Sie sich auf alle Fälle aus, worauf Sie reagieren wollen und worauf nicht. 
 
► Beispiel: Drohung den eigenen Fachvorstand einzuschalten 
FB: „So geht das nicht. Ich lasse mir das nicht gefallen. Ich habe bereits den Vor-
stand angesprochen. Er hat mir seine Unterstützung zugesagt. Lassen Sie die Prü-
fung besser bleiben, bevor das noch negativ auf Sie zurück fällt.“ 
In solchen Fällen lohnt es sich, für die Revision ein solides Rahmenwerk zu haben. 
Es ist auf alle Fälle ein „netter“ Versuch, Sie von Ihrem Vorhaben abzubringen. 
Das klappt jedoch nur, wenn Sie es zulassen. 
PL: „Vielen Dank für diese Information [das kostet Sie nichts], ich werde meinen 
Chef darüber informieren. Solange ich von ihm nicht Gegenteiliges höre, ist es 
meine Aufgabe, die Prüfung durchzuführen.“ 
Das sollte schon mal wirken. Nun kommt es auf Ihr Rahmenwerk an. Möglicher-
weise lässt es folgende Antwort zu: 
PL: „Die Prüfung ist Bestandteil der Jahresplanung. Die Jahresplanung wurde 
vom Gesamtvorstand beschlossen. Eine vom Gesamtvorstand in der Jahresplanung 
beschlossene Prüfung, kann gemäß den Rahmenbedingungen der Revision nur 
durch einen weiteren Beschluss des Gesamtvorstands abgesagt oder verschoben 
werden. Über so einen Beschluss des Gesamtvorstands liegt mir noch keine Infor-
mation vor. Bitte informieren Sie mich, sobald Ihnen das Vorstandsprotokoll vor-
liegt und mailen es mir zu. Bis dahin muss ich meine Arbeit weiter durchführen.“ 
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► Beispiel: Angeblich ungünstiger Zeitpunkt 
FB: „Sie dürfen mich gerne prüfen – aber nicht jetzt. Der Zeitpunkt passt gar 
nicht.“  
Lassen Sie sich nicht um den Finger wickeln. Signalisieren Sie, dass Sie verstanden 
haben, worum es geht, und versuchen Sie eine kooperative „Ja-Haltung“ zu etablie-
ren.26 D.h. Sie fragen nach etwas, auf das Sie mit hoher Wahrscheinlichkeit eine 
bestätigende Antwort erhalten. 
PL: „Ihnen passt der Prüfungszeitpunkt nicht?“ [Ja abwarten] 
Dann fragen Sie nach Fakten und Hintergründen und bewerten diese. 
PL: „Aus welchen Gründen kommt die Prüfung ungelegen?“ 
Signalisieren Sie grundlegendes Verständnis über die Verallgemeinerung „man“. 
PL: „Das kann man ja verstehen.“ [Verständnis ist kein Zugeständnis!] 
Prüfen Sie den Gehalt der Aussage, denken Sie laut darüber nach (Was spricht da-
für und was dagegen). Sollte der Prüfungszeitpunkt auch aus Ihrer Sicht nicht op-
timal sein, bieten Sie ggf. Rücksichtnahme an und fragen nach weiteren Details. Sie 
haben immer noch den Ausweg, es mit Ihrer Führungskraft besprechen zu müssen. 
PL: „Um Ihre Position nachvollziehen zu können, benötige ich folgende Fakten: 
 
• Welche Ansprechpartner können Sie aus welchen Gründen für welchen Zeit-

raum nicht zur Verfügung stellen? 
• Gibt es Alternativen zu diesen Ansprechpartnern? 
• Wann stünden die Ansprechpartner wieder zur Verfügung? 
• Für welche Themen wird welcher Ansprechpartner wofür genau benötigt? 
• Da Sie sich als Chef sicher bestens auskennen: stünden Sie zur Verfügung? 
• Ist eine zeitliche Staffelung möglich? 
• Bestehen Dokumentationen, Arbeitsanweisungen und Datenauswertungen, die 

als alternative Informationsquelle dienen könnten?“ 
 
Wenn Sie in diese Richtung fragen, wird sich schnell herausstellen, ob es nur ein 
vorgeschobener Grund ist, oder ob wirklich ein sehr ungünstiger Zeitpunkt vorliegt. 
Gegebenenfalls erhalten Sie, wenn Sie in Richtung eines Managementaudits fragen, 
bereits die ersten Prüfungsergebnisse auf dem Silbertablett serviert. 
PL: „Ist das Arbeitsaufkommen dieser Einheit konstant oder starken Schwankun-
gen unterworfen?“  
PL: „Wie steuern Sie diese Einheit?“  
PL: „Wie schätzen Sie Ihre aktuelle Personalausstattung ein?“  
PL: „Wenn Sie die aktuelle Personalausstattung als zu gering erachten, was haben 
Sie diesbezüglich bereits unternommen?“ 
Bleiben Sie freundlich und an der Sache interessiert. Ziehen Sie Ihre Schlussfolge-
rung. Bleiben Sie verbindlich und klar. Kommen Sie auf den Punkt und versuchen 
Sie dabei unnötige Schärfe und einen möglichen Gesichtsverlust Ihres Gesprächs-
___________________ 
26  Vgl. Schmidt, Gunther: Liebesaffären zwischen Problem und Lösung, S. 59. 
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partners zu vermeiden. Sollten Sie zu dem Schluss kommen, dass Sie Ihre Prüfung 
dennoch durchführen möchten, führen Sie eine höhere Macht (= den Vorstand) ein. 
PL: „Sehen Sie, die Revision hat einen Jahresplan und alle dort vorgesehenen Prü-
fungen sollen gemäß Beschluss des Gesamtvorstands auch in diesem Jahr durchge-
führt und abgeschlossen werden. Damit hat die Revision wenig Spielraum.“ 
Machen Sie eine kleine Pause und lassen diese Sätze wirken. Warten Sie ab, ob es 
wirklich nur um den Zeitpunkt geht, oder ob nicht das dahinter liegende Interesse 
ein anderes ist. Wiederholen sie gerne noch einmal Ihre Aussage. Erklären Sie, dass 
Sie gebunden sind und sich ebenfalls vor dem Vorstand rechtfertigen müssen. 
PL: „Wissen Sie, wir als Revision müssen ebenfalls Rechenschaft ablegen und auch 
die Revision wird vom Wirtschaftsprüfer jährlich einer Prüfung unterzogen. Wenn 
wir unseren Prüfungsplan nicht erfüllen, müssen wir uns ebenfalls vor dem Vor-
stand dafür verantworten. Wir bräuchten schon sehr gute Gründe, um eine Prüfung 
nicht zum geplanten Zeitpunkt durchzuführen.“ 
Hiermit haben Sie eine Gemeinsamkeit mit dem Geprüften in den Vordergrund 
gerückt: Sie beide müssen sich vor dem Vorstand verantworten. 
 
► Beispiel: Angeblich falsches Thema 
Sollte der Geprüfte in einem ersten Informationsgespräch oder nach Erhalt der An-
kündigung kontern: 
FB: „Das ist das völlig falsche Thema. Sie müssten sich nicht X sondern unbedingt 
Y prüfen. Bei Y haben wir im Unternehmen die größten Risiken.“ 
Dann sollten Sie auf den Hut sein. Es kann der Wahrheit entsprechen oder ein ge-
schickt ausgelegter Köder sein, den Sie schlucken sollen. Um zu entscheiden, ob es 
sich nur um eine Finte handelt oder nicht, fragen Sie nach. 
In diesem Moment gibt es zwei Möglichkeiten: Sie bleiben erst bei Thema X und 
wechseln erst später zu Thema Y oder umgekehrt. Bedenken Sie, wie wichtig dem 
Gesprächspartner Y ist und wie emotional er bei der Sache ist. Möchte er sehr drin-
gend von Y erzählen, können die Informationen über X knapp ausfallen, da er in 
Gedanken bei Y ist. Beginnen Sie mit Y, kann es dagegen passieren, dass Sie mit 
einem längeren Vortrag eingelullt werden. Der Gesprächspartner wird Ihnen irgen-
detwas erzählen, was möglichst nicht in seinem Verantwortungsbereich liegt und 
Sie von X ablenkt. 
 
! Variante 1: zuerst nach Y und dann nach X fragen: 
Beim Nachfragen empfehlen sich offene Fragen. Und denken Sie daran: Nach der 
offenen Frage unbedingt schweigen! 
PL: „Woran machen Sie fest, dass X das falsche Thema sein soll?“ [PAUSE] 
„Wieso soll Y wichtiger sein?“ [Schweigen Sie und warten Sie ab]  
Hören Sie sich in Ruhe die Ausführungen an. Anschließend haken Sie nach, bis Sie 
konkrete Fakten erhalten. Achtung: Lassen Sie sich Belege für diese Fakten geben. 
PL: „Welche Kriterien und Fakten sprechen für Y und gegen X?“ 
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Jetzt kann es passieren, dass der Geprüfte vorhat, Sie über Stunden zu unterhalten.  
Fragen Sie dennoch alles ab, was Sie zu Thema X wissen wollten. 
PL: „Nur der Vollständigkeit halber und damit ich das Thema besser einschätzen 
kann, hätte ich nun noch gerne die Informationen zu Thema X.“ 
 
! Variante 2: zuerst nach X und dann nach Y fragen: 
PL: „Vielen Dank für diese Information. Das klingt sehr interessant, und ich möch-
te gerne später darauf zurückkommen. Bitte geben Sie mir zunächst von X einen 
Überblick. (Wie stellt sich Thema X aus Ihrer Sicht dar?)“ 
Denken Sie daran, später unbedingt nach Y zu fragen. Falls der Geprüfte zwischen-
zeitlich immer wieder auf Y umschwenken will, holen Sie Ihn regelmäßig zurück. 
Da Sie die Gesprächsführung haben, bedeutet es auch, dass Sie es lenken und damit 
auch festlegen, was wann wie lange besprochen wird. Denken Sie an den Sprung in 
der Schallplatte und wiederholen Sie, jedes Mal:  
PL: „Ich werde später gerne auf Y zurückkommen. Nun interessiert mich aber zu-
nächst X.“ 
Selbstverständlich können Sie Gefahr laufen, dass der Geprüfte Ihnen diese Penet-
ranz übel nehmen wird. Wie gesagt: beide Varianten sind möglich. Es gibt kein 
Besser oder Schlechter sondern nur den kontextsensitiven, situativen Umgang mit 
Gesprächssituationen. 
 
► Beispiel: Die Suche in den Anweisungen 
Stellen Sie sich vor, Sie haben in der Ankündigung nach der Arbeitsanweisung ei-
nes spezifischen Themas oder nach einer bestimmten Passage einer Arbeitsanwei-
sung gefragt und bekommen nun folgende Reaktion: 
FB: „Suchen Sie sich das doch selbst aus den Anweisungen heraus!“ 
Auch wenn Sie im Sinne einer guten Beziehung mit dem Fachbereich gerne nach-
geben wollten – lassen Sie sich darauf nicht ein. Schon im Interesse Ihrer Arbeits-
effizienz bietet es sich an, sich solche Informationen auf dem Silbertablett liefern 
zu lassen. Vielleicht identifizieren Sie nicht die richtige Anweisung, vielleicht wird 
Sie gerade aktualisiert, vielleicht ist die Anweisung sehr umfangreich, und Sie be-
nötigen nur einen kleinen Ausschnitt. Vielleicht ist sie auf deutsch nicht aktuell, 
aber auf englisch. Lassen Sie sich die spezifische Passage zeigen oder die aktuellste 
Anweisung liefern. Damit umgehen Sie vermeidbare Fehler. 
 
Überzeugen Sie Ihren Gesprächspartner durch maximale Transparenz, dass es für 
ihn nicht den Worst-Case darstellt, wenn er Ihnen die richtige Passage der Anwei-
sung heraussucht. 
PL: „Ach, Sie können sich ja gar nicht vorstellen, was ich als Revisor schon so al-
les erlebt habe. Ich möchte einfach nur sicher stellen, dass ich die aktuellste An-
weisung zu dem Thema habe, und garantiert nicht die falsche Passage für relevant 
halte. Manche Anweisungen sind sehr verschachtelt aufgebaut. Da lese ich vorne 
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etwas und hinten steht dann doch eine Ausnahme, womöglich in irgendeiner Fuß-
note, drin. Und sollte ich da etwas nicht richtig zuordnen, dann würden Sie das 
spätestens nach dem Berichtsentwurf alles raussuchen und mir darlegen. Das 
möchte ich uns beiden ersparen. Was halten Sie davon?“ 
Meistens erübrigt sich dann jede weitere Diskussion. 
 
► Beispiel: Unvollständige Zulieferung 
Sie erhalten vom Fachbereich nicht alle benötigten und angeforderten Daten. 
Wie gehen Sie damit um? 
 
Fragen Sie sich:  
 
• Welche Auswirkungen hat das auf meine Prüfung?  
• Komme ich trotzdem zu einem sinnvollen Ergebnis und erreiche mein Prü-

fungsziel? 
• Was ist jetzt zu tun? 
• Wie lange dauert das? 
 
Informieren Sie Ihren Chef und zeigen Sie ihm dabei Ihre Anforderungsliste: 
PL: „Ich möchte Sie darüber informieren, dass ich von X nicht alle angeforderten 
Daten erhalten habe. Die Nachlieferung wird voraussichtlich so-und-so lange dau-
ern / Die Daten können nicht geliefert werden. Dies hat folgende Auswirkungen für 
meine Prüfung ...“ 
Geben Sie unter Setzung einer kurzen Frist eine Rückmeldung an den Zulieferer: 
PL: „Ich hatte die-und-die Daten angefordert. Sie haben mir das-und-das geliefert, 
wobei das-und-das nicht in der Lieferung enthalten war. Bitte liefern Sie diese Da-
ten umgehend nach. Ich benötige die Daten bis heute / morgen Abend.“ 
 
► Beispiel: Unterlagen werden nicht geliefert 
In der Prüfungsankündigung bitten Sie um Unterlagen, die Ihnen vorab zugeschickt 
werden sollen. Hierauf erhalten Sie folgende Reaktion: 
FB: „Das steht doch im Gesetz / in der Vorschrift – Lesen Sie das dort nach.“ 
Vielleicht ärgern Sie sich jetzt oder überlegen, dieser Aufforderung zu folgen. Ich 
schlage vor, Sie sehen das als verständlichen Versuch an, die Zulieferung umgehen 
zu wollen, und entscheiden sich, dieser Aufforderung nicht nachzukommen. Spre-
chen Sie den Gesprächspartner möglichst bald darauf persönlich an.  
PL: „Herr X, ich habe Sie um Lieferung von Unterlagen gebeten. Vielleicht hatte 
ich das nicht konkret genug ausgedrückt. Ich meine Ihre spezifischen Anforderun-
gen an den anderen Unternehmensbereich Y für das-und-das [Prüfungsthema].“ 
Warten Sie geduldig eine Antwort ab und schweigen Sie. Falls Ihr Gesprächs-
partner die Informationen immer noch nicht liefern möchte, wiederholen Sie noch 
einmal Ihre Forderung (= Sprung in der Schallplatte). 
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PL: „Ich wiederhole mich da gerne. Ich benötige von Ihnen die spezifischen Anfor-
derungen Ihrer Einheit an den anderen Unternehmensbereich Y für das-und-das 
[Prüfungsthema].“ 
Falls Sie auch jetzt die angeforderten Unterlagen nicht erhalten, kann es sein, dass 
diese nicht explizit existieren. Das möchte Ihr Gesprächspartner verständlicher-
weise nicht sofort zugeben. Sehen Sie ihm also in die Augen und legen Sie in die 
folgende Erwiderung Ihre größtmögliche Überzeugungskraft und Klarheit: 
PL: „Das hört sich für mich so an, als ob Sie mir die Unterlagen entweder nicht 
geben können oder nicht geben wollen. Da ich nicht von letzterem Fall ausgehe, 
müsste ich in meinem Bericht festhalten, dass Ihre Einheit keine spezifischen      
Anforderungen an den anderen Unternehmensbereich gestellt hat.“ [PAUSE] 
Nun geben Sie dem Gesprächspartner mit einer strategischen Pause, in der Sie den 
Blickkontakt aufrechterhalten, die Gelegenheit, darüber nachzudenken. Wenn nun 
von seiner Seite nichts folgt, dann beenden Sie das Thema mit: 
PL: „Was halten Sie von folgender Formulierung. Die Einheit A hat zum Thema B 
keine spezifischen Anforderungen an den Unternehmensbereich Y gestellt.“ 
Möglicherweise werden Sie dann noch etwas hin und her diskutieren, bis Sie sich 
letztendlich auf eine bestimmte Formulierung einigen werden. Versäumen Sie 
nicht, das Thema bereits jetzt abzuschließen. 
PL: „In meinem Bericht muss ich zu dieser Feststellung auch die daraus entste-
henden Risiken darstellen. Welche Risiken entstehen daraus aus Ihrer Sicht?“ 
Und schon sind Sie bezüglich dieses Themas in einer weiteren Prüfungsphase. 
 
► Beispiel: Der Umgang mit eigenen Fehlern 
Sie haben z.B. bei der Datenanforderung einen Fehler gemacht. Und nun? 
Gestehen Sie sich Ihren Fehler ein. Haken Sie ihn ab und schauen Sie nach vorne. 
Versuchen Sie ihn zu korrigieren und fragen Sie sich: „Was ist jetzt zu tun?“ In der 
Fernsehserie „Klimbim“ sagte Ingrid Steger einmal: „Aus Fehlern wird man klug, 
drum ist einer nicht genug!“ Nutzen Sie die Gelegenheit und lernen Sie aus Ihrem 
„Fehler“ bzw. aus Ihrer „Lernchance“. 
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^  Als Revisor geraten Sie leicht zwischen alle Stühle. Neben 
heiklen Prüfungsthemen haben Sie häufi g auch Rollenkon-
fl ikte zu meistern. Ressentiments der geprüften Fachbereiche 
manifestieren sich nicht selten in persönlichen Provokationen, 
Täuschungsmanövern oder Dominanzgebärden. Wie schaffen 
Sie den Spagat, sich nicht gängeln, hinters Licht führen oder 
instrumentalisieren zu lassen und gleichzeitig als kompetenter 
und fairer Kollege wahrgenommen zu werden?

Dieses Werk zeigt Ihnen praxiserprobte Möglichkeiten auf, 
wie Sie mit gelingender Kommunikation und souveränem 
Auftritt den typischen Konfl ikten im Prüfungsprozess 
begegnen. Silvia Puhani, selbst langjährige Prüfungsleiterin, 
verrät Ihnen, 

•  welche „Steilvorlagen“ Sie Ihren Gesprächspartnern 
gar nicht erst anbieten sollten,

•   wie Sie auch unfaire oder persönliche Angriffe 
frühzeitig erkennen und abwehren,

•  wie Sie geschickt kontern, ohne gleich den 
kommunikativen Faden zu zertrennen.

Auf unterhaltsame Weise involviert Sie das Buch in mögliche 
„Horrorszenarien“ der Revisionsprüfung – nach diesem 
mentalen Training werden Sie das Gefühl bekommen, alles 
schon einmal erlebt und erfolgreich überstanden zu haben.

www.ESV.info

€ (D)
49,95 9 783503 157174

Leseprobe, mehr zum Werk unter ESV.info/978-3-503-15717-4 
 

http://www.esv.info/978%203%20503%2015717%204
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