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1 Einleitung 1 

Teil A: Konzeptionelle Grundlagen 

1 Einleitung 

Ziel dieses einleitenden Kapitels ist es, den Leser1 schrittweise an die dieser Arbeit 

zugrunde liegende Problemstellung und Zielsetzung heranzuführen. Darauf basierend 

erfolgt die Erläuterung der forschungsmethodischen Konzeption, welche den Aufbau 

der Arbeit bestimmt. 

1.1 Einführung in die Thematik 

1.1.1 Ausgangslage 

Die Rahmenbedingungen von Organisationen haben sich in den vergangenen Jahren 

durch komplexer werdende Geschäftsfelder, eine zunehmende Regulierungsdichte, 

grössere Autonomie, steigende Erwartungen der Anspruchsgruppen sowie die wachsen-

de Verantwortlichkeit der Leitung einer Organisation verändert. Das Interne Audit hat 

sich durch diese Veränderungen zu einer notwendigen Funktion zur Realisierung der 

Zielerreichung einer Organisation, zur Sicherstellung der Ordnungsmässigkeit, der Ge-

setzes- und Normenkonformität sowie zur Unterstützung der Organisationsleitung ent-

wickelt.2 Diese Situation zeigt sich auch in einer universitären Hochschule nicht anders. 

Universitäre Hochschulen sehen sich gleichermassen wie privatwirtschaftliche Organi-

sationen mit zunehmender Autonomie und mit steigender Nachfrage nach Haftung, Re-

chenschaftspflicht sowie Verantwortlichkeit konfrontiert: Während Studierende eine 

qualitativ hoch stehende Lehre erwarten, fordern Donatoren und staatliche Kapitalgeber, 

dass ihre Zuschüsse und Investitionen den geforderten Prioritäten entsprechend gerecht 

und effizient eingesetzt werden. Der Staat und die Politiker verlangen weiter die Zusi-

cherung, dass Hochschulen sowohl einen Beitrag zur wirtschaftlichen Entwicklung leis-

ten, als auch mit Gesetzen und vorgeschriebenen Regelwerken im Einklang handeln. 

                                                 

1  Die in dieser Arbeit verwendete männliche Form ist geschlechtsneutral zu verstehen. 
2  Vgl. THE IIA (2007), S. 26. 
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Alumni erwarten, dass sich die Reputation ihrer alma mater fortlaufend entwickelt, so 

dass der Wert ihres akademischen Grades ständig an Bedeutung gewinnt.3  

Hochschulen haben also wie privatwirtschaftliche Organisationen die Befriedigung der 

Bedürfnisse ihrer Anspruchsgruppen zum Ziel. Sie unterscheiden sich jedoch insbeson-

dere durch die Organisation, Drittmittelbeschaffung und Prozesspolitik von herkömmli-

chen Organisationen. Hochschulen sollen einerseits neue Forschungsergebnisse hervor-

bringen, welche die Grundlage für technologische und gesellschaftliche Innovationspro-

zesse darstellen und damit zur Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit einer Volkswirtschaft 

im globalen Wettbewerb beitragen. Andererseits sollen Hochschulen als tertiäre Bil-

dungsinstitutionen einem steigenden Anteil an Schulabgängern eine wissenschaftlich 

fundierte, aber praxisrelevante akademische Ausbildung bieten und Berufstätige durch 

Weiterbildung beim lebenslangen Lernen unterstützen. Durch die sich verändernden 

Rahmenbedingungen der Hochschulen wie die stetig zunehmende Studierendenanzahl, 

die durchzuführenden Reformen, die Zunahme der Globalisierung und somit der Kon-

kurrenz, dem steigenden Einfluss der Technologie im Zusammenhang mit interactive 

world-wide e-learning sowie veränderten Finanzierungsmöglichkeiten sind Hochschu-

len mit grösseren Risiken und damit auch mit einem steigenden Verwaltungsaufwand 

konfrontiert.  

1.1.2 Problemstellung 

Durch diese Ausgangslage ergibt sich unmittelbar die Problemstellung: Zunehmend 

wird bezweifelt, ob die Hochschulen die vielen, oft auch widersprüchlichen Forderun-

gen und Risiken, denen sie gegenüberstehen, erfüllen können.4 „The complex and rapid 

changes in today’s world continually affect universities and the universities’ ability to 

identify and manage risks.“5 Doch wer bietet den Hochschulen Hilfe, diese Risiken zu 

managen und den zahlreichen Veränderungen positiv zu begegnen? Das Interne Audit 

muss auf diese Risiken und die damit einhergehenden Veränderungen in seinem Umfeld 

reagieren, neue Gesetze und Normen berücksichtigen, damit es die Leitung der Hoch-

                                                 

3  Vgl. KEARNS (1998), S. 140; Vgl. SKILBECK (2001), S. 7. 
4  Vgl. ENGELS (2001), S. 3. 
5  ZAPALAC (2005), Internet. 
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schule unterstützen und jederzeit einen Mehrwert für die Hochschule erbringen kann.6 

Dabei ist das Interne Audit durch seine strenge organisatorische, wirtschaftliche und 

gesetzliche Einbindung in die Hochschule genauso wie die Hochschule durch ihre Sys-

temumwelt einem ständigen Wandel ausgesetzt. Dieser Wandel erfordert dynamische 

Anpassungsprozesse von allen Funktionen einer Organisation. Deshalb ist es notwen-

dig, die aktuelle Positionierung des Internen Audits in Hochschulen sowohl aus theore-

tischer als auch aus empirischer Sicht zu bestimmen. 

1.1.3 Begründung des Internen Audits in Hochschulen 

Das Interne Audit beurteilt in einer systematischen und zielgerichteten Weise die Wirk-

samkeit der Governance-Prozesse, des Risikomanagement, der Internal Control und 

zeigt Möglichkeiten zu deren Verbesserung auf.7 Als Erbringer von risikoorientierten 

Prüfungs- und Beratungsdienstleistungen unterstützt das Interne Audit die Organisation 

bei der Erreichung ihrer Ziele. Daneben stellt die Generierung von Mehrwertwerten die 

wichtigste Legitimation seines Bestehens dar.8  

Internes Audit, Risikomanagement und Internal Control sind zunehmend gebrauchte 

Vokabeln in fast jeder privatwirtschaftlichen Organisation, welche die Verbesserung der 

Führungs- und Control-Strukturen9 anstreben. Nur in Hochschulen10 und anderen öf-

                                                 

6  Vgl. RUUD/BODENMANN (2001), S. 526. 
7  Vgl. THE IIA (2008), Einleitung. 
8  Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 18. In der Praxis wird für Internes Audit oft auch die Bezeich-

nung Interne Revision gebraucht. Vorliegende Arbeit verwendet einheitlich den Begriff Internes Audit 

respektive Interne Audit-Funktion, da die Bezeichnung Interne Revision dem heutigen Stellenwert 

und der Aufgabenvielfalt (Prüfungs- und Beratungsdienstleistungen) des Internen Audits nicht mehr 

gerecht wird. Vgl. dazu Kapitel 3.3 und Kapitel 4. 
9  Führungs- und Control-Strukturen sind mit Führung, Steuerung und Überwachung oder angelsäch-

sisch Governance gleichzusetzen. Governance umfasst die Gesamtheit der von der Leitung der Orga-

nisation implementierten Abläufe und Strukturen zur Führung, Steuerung und Überwachung in Orga-

nisationen. Vgl. THE IIA (2008), Glossar. In Bezug auf öffentliche Organisationen wird auch der Beg-

riff Public Governance verwendet. Vgl. REICHARD (2000), S. 25. Vgl. dazu Kapitel 3. 
10  Zu unterscheiden sind staatliche und private Hochschulen. Staatliche Hochschulen werden vom Staat 

beziehungsweise den Kantonen gegründet und finanziert, wohingegen private Hochschulen von nicht-

öffentlichen Institutionen, Personen, Personengruppen oder Unternehmen getragen werden.  

 Vgl. SCHOLZ (1997), S. 72-73. Vgl. dazu Kapitel 2.6. 
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fentlichen Organisationen gewannen diese Funktionen und Prozesse eher zögerlich an 

Bedeutung.11 Die Forderung nach guter Governance – wobei ein Internes Audit eine für 

die Leitung der Hochschule unterstützende und mehrwertgenerierende Funktion ein-

nehmen kann – richtet sich gleichermassen an Hochschulen wie an den Sektor der pri-

vatwirtschaftlichen Organisationen.  

Zusammenfassend sind Hochschulen nicht nur gezwungen Forschung und Lehre auf 

höchstem Niveau anzubieten, sondern auch die Leitung der Hochschule, die vorhande-

nen Räte und sonstige Zentral- und Stabsstellen effizient und effektiv zu organisieren. 

Dadurch können für eine Hochschule Wettbewerbsvorteile unter anderem in den Berei-

chen der Qualität der Lehre, der Beschaffung von Drittmitteln, dem Forschungsoutput 

aber auch in der Art der Verwaltung und Verteilung der Forschungsgelder erzielt wer-

den.12 Ein risikoorientiertes Internes Audit kann in den erwähnten Bereichen eine für 

die Leitung der Hochschule unterstützende Funktion einnehmen. 

1.2 Stand der bisherigen Forschung 

Im Gegensatz zu etablierten Wissenschaften mit fest umrissenem Forschungsgegenstand 

und -ziel zeichnen sich junge Forschungsgebiete – wie das Vorliegende – dadurch aus, 

dass ihnen ein forschungsleitendes Programm und eine saubere Abgrenzung des eigenen 

Forschungsgegenstandes fehlen. Sie sind aus konkreten Veränderungen in der sozialen 

Wirklichkeit entstanden, die eine Weile unbemerkt geschehen, aber schliesslich unüber-

sehbar werden: Einzelne Forscher bekunden ihr persönliches Interesse an einer be-

stimmten Thematik und erfassen sie wissenschaftlich. 

In diesem Stadium bewegen sich auch die wenigen Forschungsarbeiten über Internes 

Audit in Hochschulen, deren Ursprünge im US-amerikanischen Raum liegen. 

CHAMBERLAIN, GORDON und PLUNKETT haben 1993 in ihrem Artikel „Improving ac-

countability in colleges and universities“ beschrieben, dass Hochschulen wie auch ande-

re öffentliche Organisationen vermehrt nach Unterstützung suchen, da sie mit steigender 

Haftung, umfangreicherer Rechenschaftspflicht und Verantwortlichkeit konfrontiert 

sind. Die Schlussfolgerung ihres Artikels ist, dass das Interne Audit mit seinem Dienst-

                                                 

11  Vgl. GOLDBERG/DANKO (2003), S. 53-54. 
12  Vgl. DE FRAJA/IOSSA (2002), S. 276-277. 
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leistungsangebot am besten geeignet ist, alle Ebenen der Hochschulen bei der Ausübung 

ihrer Aufgaben und Pflichten zu unterstützen.13  

DRUCKER hat 1975 in seinem Artikel „The importance of internal auditing for higher 

educational administration“ bemerkt, dass folgende Punkte wesentlich sind, um von ei-

nem Internen Audit bestmöglich profitieren zu können:14 

� Das Interne Audit soll durch die Oberleitung der Organisation eingesetzt werden; 

� Das Audit Committee der Oberleitung der Organisation soll die Koordination des 

Internen und Externen Audits beaufsichtigen; 

� Der Leiter des Internen Audits soll funktional an die Oberleitung der Organisation 

berichten. 

AZAD argumentiert 1992 in seinem Artikel „Factors associated with effective operatio-

nal auditing at colleges“, dass die Unabhängigkeit des Internen Audits nur durch den 

organisatorischen Status erreicht wird. Weiter hat die Studie von AZAD 1992 belegt, 

dass die Berichterstattung an das Audit Committee der wichtigste Faktor ist, um den 

bestmöglichen Unabhängigkeitsstatus zu erreichen.15 GORDON und FISCHER liefern in 

ihrem  1996 zum Thema „Internal Auditing in colleges and universities: utilization and 

independence“ uneinheitliche Resultate bezüglich des durch die Internen Auditoren an 

Hochschulen erfahrenen Unabhängigkeitsstatus.16 HENKE und DRUCKER haben in ihren 

Studien 1972 und 1975 belegt, dass die Verbesserung der Effektivität und Effizienz von 

universitären Tätigkeiten am besten durch Operational Audits – ausgeführt durch das 

Interne Audit – erreicht wird.17 AZAD fand in seiner Studie „Operational auditing in US 

colleges and universities“ 1994 heraus, dass es keinen Unterschied im Tätigkeitsfeld der 

Operational Audits zwischen staatlichen und privaten Hochschulen gibt. MOFFITT und 

MONTONDON belegten 1995 mit ihrer Studie „University internal audit departments: 

measures of effectiveness“, dass die Wirksamkeit eines Internen Audits durch den Zu-

gang zu den Mitgliedern des Hochschulrates, des Audit Committee und der Hochschul-

                                                 

13  Vgl. CHAMBERLAIN ET AL. (1993), S. 32-43. 
14  Vgl. DRUCKER (1975), S. 57-63. 
15  Vgl. AZAD (1992), S. 57-62. 
16  Vgl. GORDON/FISCHER (1996), S. 52-57. 
17  Vgl. HENKE (1972), S. 51-52. 
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leitung sowie der Externen Auditoren erhöht werden kann.18 REZAEE, ELMORE und 

SZENDI zeigten 1999 in ihrer Studie „The role of internal auditing in colleges and 

universities“, dass Hochschulauditoren Compliance und Financial Audits den Operatio-

nal Audits vorziehen.19 Die jüngste Studie „University Audit Departments in the United 

States“ – herausgegeben 1999 von MONTONDON und FISCHER – hatte das Ziel, die Haf-

tungsunterschiede zwischen staatlichen und privaten Hochschulen zu beschreiben.20 

Alle Studien beziehen sich auf den US-amerikanischen Raum.21 Während das Interne 

Audit in amerikanischen Hochschulen seit längerer Zeit verbreitet und Teil wissen-

schaftlicher Forschung ist, wurde im deutschsprachigen Raum auf diesem Gebiet noch 

keine Forschungsarbeit geleistet. Literaturrecherchen ergaben auch, dass in der Schweiz 

bislang keine wissenschaftliche Arbeit zur Thematik des Internen Audits in Hochschu-

len verfasst wurde. Wie aufgezeigt, ist auch im internationalen Kontext die Anzahl an 

wissenschaftlichen Arbeiten zu vorliegender Thematik gering, weshalb es sich anbietet, 

dieses noch junge, aber äusserst spannende Forschungsfeld zu betreten. 

1.3 Zielsetzung und Forschungslücken 

Die Zielsetzung vorliegender Arbeit ist, die aktuelle Positionierung des Internen Audits 

in Hochschulen zu zeigen. Dazu soll einerseits ein aktueller theoretischer Überblick 

über die organisatorische Ausgestaltung des Internen Audits in Hochschulen und dessen 

Aufgabeninhalte hergeleitet werden. Andererseits soll anhand einer internationalen Stu-

die differenziert und wissenschaftlich fundiert untersucht werden, wie der Status quo 
                                                 

18  Vgl. MOFFITT/MONTONDON (1995), o.S. 
19  Vgl. REZAEE ET AL. (1999), o.S. 
20  Vgl. MONTONDON/FISCHER (1999), S. 85-94. 
21  Zwei weitere Forschungsarbeiten wurden in Litauen und Malaysia geleistet. 2003 hat KUSTIENÉ ihre 

Dissertation zum Thema „Das Modell zur Bestimmung von Prioritäten der Internen Revision der Inf-

rastruktur Hochschule“ an der Universität Vilnus geschrieben. KUSTIENÉ hat dabei ein Prioritätenbe-

stimmungsmodell der Internen Revision entwickelt und seine Brauchbarkeit an der Hochschule Litau-

en überprüft. Vgl. KUSTIENÉ (2003), S. 1-21 (Dissertationszusammenfassung in deutscher Sprache). 

An der University of Malaya in Malaysia wurde von ZAKARIA, SELVARAJ UND ZAKARIA im Jahr 2006 

eine Studie zum Thema „Internal Auditors: their role in the institutions of higher education in Malay-

sia“ durchgeführt. Die Resultate ihrer Studie zeigten, dass eine grosse Anzahl privater Hochschulen in 

Malaysia über kein Internes Audit verfügen. Vgl. ZAKARIA ET AL. (2006), S. 892-904. 
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des Internen Audits in universitären Hochschulen nach Hochschulstandorten, Grössen-

klassen und Hochschultypen aussieht. Durch einen Vergleich des theoretischen mit dem 

empirischen Status quo können Empfehlungen für das Interne Audit in Hochschulen 

abgeleitet werden. 

Wie aus der Kybernetik bekannt, kann ein System nur durch die Betrachtung seiner 

Funktionsweise erklärt werden;22 so auch das vorliegende System der Hochschule. Eine 

Reduktion auf einzelne Faktoren oder Zusammenhänge ist nicht angebracht, sollte das 

Verständnis für die Interaktion der Teile und den Gesamtzusammenhang nicht verloren 

gehen. Daher wird in dieser Arbeit nicht einer der Faktoren herausgegriffen und isoliert 

betrachtet, sondern es wird versucht, der Ganzheitlichkeit der Problematik gerecht zu 

werden, indem alle wichtigen Faktoren diskutiert werden. Die Hochschulen werden da-

bei aus systemtheoretischer und betriebswirtschaftlicher Sicht dargestellt und das Inter-

ne Audit unter Berücksichtigung der vom INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (IIA) erlas-

senen International Standards for the Professional Practice of Internal Auditing (Stan-

dards) erläutert. Aus vorliegenden Erläuterungen ergibt sich die interdisziplinäre Ziel-

setzung dieser Arbeit. 

Eine blosse Analyse der bisher veröffentlichten wissenschaftlichen Literatur, die sich 

entweder auf Hochschulen, auf das Interne Audit oder auf deren Kombination bezieht, 

vermag der komplexen Tätigkeit des Internen Audits und den besonderen Gegebenhei-

ten der Hochschullandschaft nicht gerecht zu werden. Gefordert ist neben der Erarbei-

tung der theoretischen Grundlagen eine empirische Untersuchung zur Gewinnung des 

notwendigen Wissens. 

Jede wissenschaftliche Arbeit hat den Anspruch, aufbauend auf vorausgegangenen For-

schungsarbeiten, Neuland zu betreten. Entsprechend dem Stand der Forschung ergibt 

sich die Möglichkeit zum eigenen Beitrag. Bei der behandelten Thematik ist ersichtlich, 

dass in gewissen Teilen schon entwickelte Beiträge vorhanden sind, wogegen in ande-

ren Teilbereichen die notwendige Diskussion zumindest in nicht ausreichendem Masse 

stattgefunden hat. Die grösste Forschungslücke liegt darin, dass bis anhin wissenschaft-

lich und international nicht untersucht wurde, wie der internationale Status quo des In-

ternen Audits in universitären Hochschulen aussieht. 

                                                 

22  Vgl. ULRICH (1984), S. 13. 
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Um diese zentrale Frage nach dem internationalen Status quo des Internen Audits in 

universitären Hochschulen zu beantworten und Empfehlungen für das Interne Audit in 

Hochschulen herzuleiten, wurden die nachfolgenden Forschungsziele definiert. 

Auf Basis des Modells zur Führung einer Schule von DUBS,23 den Empfehlungen der 

„IFAC-Study 13“24 und der Standards vom IIA25 wird ein „heuristisches Modell“26 für 

die Erforschung des theoretischen Status quo des Internen Audits in Hochschulen (Soll-

Zustand) formuliert. Dabei werden auch Erkenntnisse früherer Forschungsarbeiten27 

einbezogen. Das erste Forschungsziel lautet deshalb: 

Forschungsziel 1: Entwicklung eines theoretischen Modells des Internen Audits in uni-

versitären Hochschulen. 

Aus dem erarbeiteten theoretischen Modell ableitend, werden Forschungshypothesen 

gebildet, die im Rahmen der empirischen Untersuchung am Ist-Zustand des Internen 

Audits in Hochschulen widerlegt respektive beibehalten werden. Daraus lässt sich das 

zweite Forschungsziel ableiten: 

Forschungsziel 2: Ableiten der Forschungshypothesen aus dem theoretischen Modell 

des Internen Audits in universitären Hochschulen. 

Durch eine empirische Studie, welche unter Zuhilfenahme des Academic Ranking of 

World Universities 2008 des INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO 

TONG UNIVERSITY durchgeführt wurde, soll untersucht werden, ob die gemäss Ranking 

führenden Hochschulen ein Internes Audit in ihrer Organisation implementiert haben 

und was dessen Aufgabeninhalte sind. Für die Datenerhebung wird das Academic Ran-

king of World Universities des INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO 

TONG UNIVERSITY herangezogen, weil die in diesem Ranking untersuchten Indikatoren 

die Ziele respektive Aufgaben einer Hochschule wiedergeben und damit gleichzeitig die 
                                                 

23  Vgl. DUBS (2005). 
24  IFAC steht für INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS. Vgl. IFAC PUBLIC SECTOR COMMITTEE 

(2001). 
25  Vgl. THE IIA (2008). 
26  Luhmann versteht unter einem heuristischen Modell ein Modell, welches die als wichtig erachteten 

Handelssphären aufzeigt und bestimmte Wirkungszusammenhänge postuliert. Bei diesem Modell 

handelt es sich um eine kontingente Erfindung. Vgl. LUHMANN (1984), S. 152. 
27  Vgl. dazu Kapitel 1.2. 
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grössten Hochschulen untersucht werden.28 Inwieweit sich die Hochschulen in der or-

ganisatorischen Ausgestaltung des Internen Audits sowie dessen Aufgabeninhalten un-

terscheiden (Ist-Zustand), wird anhand von Forschungsziel drei bearbeitet. Forschungs-

ziel drei dient der Erfassung der empirischen Resultate und lautet daher: 

Forschungsziel 3: Erfassung des internationalen Status quo des Internen Audits in uni-

versitären Hochschulen nach Hochschulstandorten, Grössenklassen und Hochschulty-

pen. 

Aufgrund der empirischen Untersuchung wird der aktuelle Stand des Internen Audits in 

Hochschulen ersichtlich. Unter Berücksichtigung des optimalen Soll-Zustandes, basie-

rend auf dem theoretischen Modell und bezugnehmend auf den internationalen Ist-

Zustand, kann den Leitern des Internen Audits in Hochschulen statistisch aufbereitetes 

Datenmaterial zum Internen Audit bereitgestellt werden. Somit können die Leitenden 

des Internen Audits ihrer Hochschule die Positionierung des Internen Audits an ver-

gleichbaren Hochschulen im In- und Ausland messen. Das vierte Forschungsziel dieser 

Arbeit lautet: 

Forschungsziel 4: Statistische Aufbereitung des Datenmaterials aus der internationalen 

Umfrage als Benchmark für Leitende des Internen Audits in universitären Hochschulen.  

Durch den Vergleich des theoretischen mit dem empirischen Status quo können Emp-

fehlungen für das Interne Audit in Hochschulen abgeleitet werden. 

Nachdem die Problemfelder aufgezeigt, der aktuelle Stand der Forschung dargelegt und 

das Forschungsvorhaben formuliert wurde, wird in nachfolgendem Kapitel die for-

schungsmethodische Konzeption der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Dazu wird zu-

nächst die wissenschaftstheoretische Positionierung der Arbeit erläutert, um anschlies-

send die Forschungsmethodik zu evaluieren. Sie bildet die Basis für den angewandten 

Forschungsprozess von ULRICH, an dem sich diese Arbeit ausrichtet. 

                                                 

28  Die Befragung der grössten Hochschulen bringt den Vorteil mit sich, dass die Verantwortlichen per E-

Mail erreichbar und der englischen Sprache mächtig sind. Vgl. dazu Kapitel 6. 



10  Teil A: Konzeptionelle Grundlagen 

1.4 Forschungsmethodische Konzeption 

1.4.1 Wissenschaftstheoretische Positionierung 

Als Grundlage dieser Arbeit dient die Betriebswirtschaftslehre, verstanden als ange-

wandte Sozialwissenschaft.29 Die vorliegende Dissertation folgt diesem anwendungsori-

entierten Wissenschaftsverständnis und orientiert sich am Kriterium der Nützlichkeit 

und Problemlösekraft der Konzepte und Modelle für die Praxis.30 Zur Einordnung an-

wendungsorientierter Wissenschaften lassen sich die Wissenschaften anhand der Syste-

matik von ULRICH/HILL in Formal-31 und Realwissenschaften unterteilen. Innerhalb der 

Realwissenschaften kann zwischen den Grundlagenwissenschaften und den angewand-

ten beziehungsweise anwendungsorientierten Wissenschaften unterschieden werden.32 

Bei den Grundlagenwissenschaften steht die Erklärung von Wirklichkeitsausschnitten 

mit Hilfe von Theorien und Modellen im Mittelpunkt. Im Gegensatz zu den Grundla-

genwissenschaften entstehen bei den angewandten Wissenschaften die Probleme in der 

Praxis und haben einen direkten Bezug dazu: „Die Erkenntnis beginnt nicht mit Wahr-

nehmungen oder Beobachtungen oder der Sammlung von Daten oder von Tatsachen, 

sondern sie beginnt mit Problemen.“33 Der unmittelbare Zweck einer anwendungsorien-

tierten Wissenschaft besteht darin, ein wissenschaftlich fundiertes Vorgehen in der Pra-

xis zu ermöglichen.34 Ausgehend von einem in der Realität erkannten Problem, strebt 

die anwendungsorientierte Wissenschaft danach, „handelnden Menschen das in be-

stimmten Problemsituationen benötigte Wissen zur Verfügung zu stellen“35. Eine wert-

freie, anwendungsorientierte Wissenschaft ist für die Praxis wertlos. Deshalb sind die 

                                                 

29  Vgl. ULRICH (1984), S. 168-199. 
30  Vgl. BLEICHER (2004), S. 177-192. 
31  Die Formalwissenschaften – wie die Philosophie, die Logik und die Mathematik – bemühen sich aus-

schliesslich um die logisch überprüfbare Konstruktion von Sprachen beziehungsweise Zeichensyste-

men. Vgl. ULRICH/HILL (1979), S. 330. 
32  Vgl. ULRICH/HILL (1979), S. 330. 
33  POPPER (1972), S. 103. 
34  Vgl. ULRICH (1984), S. 179. 
35  ULRICH ET AL. (1976), S. 135; ULRICH (1981), S. 10. Vorliegende Arbeit stellt den Leitenden des In-

ternen Audits einen Benchmark zur Positionierung des eigenen Internen Audits zur Verfügung. 
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Aussagen der angewandten Forschung normativ und wertend. Des Weiteren ist festzu-

halten, dass die angewandte Forschung interdisziplinär ist.36 

ULRICH nennt vier Möglichkeiten von praxisorientierten Aussagen der anwendungsori-

entierten Betriebswirtschaftslehre, die in Abbildung 1 dargestellt werden. Das Ziel der 

Typen 1 und 3 besteht in der gedanklichen Vorwegnahme von Problemen der Praxis mit 

dem Bestreben, eine Lösung auf dem Papier zu finden. Bei den Typen 2 und 4 be-

schränkt sich die Wissenschaft darauf, Vorgehensweisen für die Entwicklung von Prob-

lemlösungen in der Praxis anzubieten. Hier steht nicht das „was“, sondern das „wie“ 

etwas getan werden muss im Mittelpunkt der Betrachtung. Bei den Typen 1 und 2 ist 

eine Orientierung an aktuellen und einzelnen Problemen der Praxis im engeren Sinn 

gemeint, bei den Typen 3 und 4 dagegen „eine Ausrichtung der angewandten Wissen-

schaft auf Fragen der zukünftigen Gestaltung ganzer komplexer Systeme“37 und damit 

auf die Praxis im weiteren Sinn. 

 Inhaltliche Lösung Methoden 

 

Aktuelle Probleme 

Typ 1 

Inhaltliche Lösungen für konkrete 

Probleme der Praxis 

Typ 2 

Lösungsverfahren für konkrete Prob-

leme der Praxis 

 

Zukünftige Gestaltung 

Typ 3 

Gestaltungsmodelle für die Verände-

rung der sozialen Wirklichkeit 

Typ 4 

Regeln für die Entwicklung von Ge-

staltungsmodellen in der Praxis 

 

Legende: grauer Bereich = Positionierung der vorliegenden Arbeit 

Abbildung 1 Positionierung innerhalb der anwendungsorientierten Forschung38 
 

Ziel dieser Arbeit ist es, inhaltliche Lösungen für konkrete Probleme in der Praxis (Typ 

1) zu entwerfen. Die vielfältigen Veränderungen in der Hochschullandschaft, die neuar-

tigen Risiken und Herausforderungen, mit denen sich die Hochschulen konfrontiert se-

hen, zählen zu den Praxisproblemen. Ein risikoorientiertes Internes Audit kann in diesen 

Bereichen eine für die Leitung der Hochschule unterstützende Funktion einnehmen. 

                                                 

36  Vgl. ULRICH (1984), S. 202-209. 
37  ULRICH (1984), S. 180. 
38  Vgl. ULRICH (1981), S. 11. 
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Anhand einer theoretischen Ausarbeitung der relevanten Literatur kann der Soll-

Zustand des Internen Audits in universitären Hochschulen erarbeitet werden, während 

ergänzend durch eine internationale Umfrage der Ist-Zustand des Internen Audits in 

Hochschulen bestimmt wird. Mit Hilfe von Typ 1 kann die aktuelle Positionierung des 

Internen Audits in Hochschulen bestimmt werden. Durch einen Vergleich des theoreti-

schen mit dem empirischen Status quo können Empfehlungen für das Interne Audit in 

Hochschulen abgeleitet werden. 

Die angestrebten Ergebnisse sind im Bereich aktueller Probleme sozial-ökonomischer 

Systeme anzusiedeln. Der Forschungsprozess wird im Rahmen dieser Dissertation ent-

sprechend als ein auf einem theoretischen Fundament basierender Prozess verstanden, 

welcher sowohl das Gewinnen von Ideen als auch das Ableiten von Erkenntnissen, die 

für die Praxis relevant oder anwendbar sind, beinhaltet. 

1.4.2 Evaluation der Forschungsmethodik 

Die empirische Sozialforschung beinhaltet eine Vielzahl von Techniken zur Erhebung 

und Auswertung von Daten. Die grosse Anzahl möglicher Instrumente verleitet leicht 

dazu, die falsche Methode auszuwählen. Es ist deshalb wichtig, vor der Auswahl genau 

zu überprüfen, welche Methode sich für das angestrebte Forschungsziel am besten eig-

net. Dabei ist festzuhalten, dass der Entscheid für ein methodisches Vorgehen nicht von 

der wissenschaftstheoretischen Orientierung abhängt. 

Die Forschungsmethodik schafft eine logische Verbindung zwischen der Forschungs-

frage, den relevanten Daten sowie den abgeleiteten Schlussfolgerungen. Grundsätzlich 

unterscheidet man in der betriebswirtschaftlichen Forschungsmethodik zwischen induk-

tivem und deduktivem Forschungsvorgehen sowie zwischen qualitativem und quantita-

tivem Forschungsansatz.39 Welcher Ansatz für die Beantwortung der entwickelten For-

schungsfrage geeignet ist, wird in der Folge erarbeitet. 

Deduktives versus induktives Forschungsvorgehen 

Die Deduktion, also der Schluss vom Allgemeinen auf das Besondere, beginnt mit der 

Konstruktion einer Hypothese. Die Hypothese wird anschliessend einer Vielzahl empi-

rischer Prüfungen in unterschiedlichen Situationen unterzogen. Hält die Hypothese den 

                                                 

39  Vgl. ABEL ET AL. (1998), S. 10; Vgl. FRIEDRICHS (1990), S. 14. 
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Untersuchungen stand, so gilt sie als vorläufig bestätigt, andernfalls als widerlegt. Die 

Deduktion ist damit besonders geeignet zum Schliessen von Forschungslücken oder der 

Ausweitung bestehender Forschungsfelder. Die Induktion erstellt im Gegensatz dazu 

aus einzelnen Beobachtungen erste Zusammenhangsvermutungen. Diese versucht man 

anschliessend durch systematische weitere Beobachtungen zu erhärten.40 Deduktives 

und induktives Forschungsvorgehen sind selten in reiner Form anzutreffen.41 Dies ist 

dadurch begründet, dass eine rein induktive Vorgehensweise schnell in einem „wahllo-

sen Faktensammeln“ und „ad hoc“-Theoretisieren mündet, während ein rein theoreti-

sches Modell aufgrund unzureichender empirischer Untermauerung oft keine Relevanz 

besitzt.42  

Dementsprechend wird auch im vorliegenden Forschungsprojekt deduktives und induk-

tives Vorgehen kombiniert, um die spezifischen Stärken zu nutzen beziehungsweise die 

Schwächen zu minimieren. Das gewählte Forschungsvorgehen ist vorwiegend deduktiv, 

enthält jedoch induktive Elemente. Die Strukturierung des Forschungsfeldes erfolgt in-

duktiv mit Hilfe von Problemen aus der Praxis. In einem primär deduktiven Vorgehen 

werden die theoretischen Grundlagen durch vielfältige Literaturrecherchen als relevan-

tes Problemfeld identifiziert und Forschungshypothesen konstruiert. Mit Hilfe statis-

tisch-mathematischer Methoden werden die durch Deduktion konstruierten Forschungs-

hypothesen unter Zuhilfenahme des internationalen Status quo ausgewertet. Induktiv 

wird ein vertieftes Verständnis für das Interne Audit in Hochschulen hergeleitet sowie 

Zusammenhangsvermutungen erhärtet. Insgesamt wird mit dieser Vorgehensweise die 

theoretische und empirische Fundierung des Forschungsvorhabens sichergestellt. 

Qualitativer versus quantitativer Forschungsansatz 

Die Wissenschaft unterscheidet traditionell zwischen qualitativen und quantitativen For-

schungsansätzen, wobei diese beiden Ansätze nicht klar voneinander abgrenzbar sind.43 

Das generierte Datenmaterial stellt einen Faktor dar, aufgrund dessen eine tendenzielle 

Zurechnung vorgenommen werden kann. Während quantitative Forschung als empi-

risch-deduktive Methode auf das Überprüfen von Hypothesen durch Sammeln von gros-

                                                 

40  Vgl. DIEKMANN (2005), S. 151. 
41  Vgl. WEBER (1991), S. 73-74. 
42  Vgl. KUBICEK (1977), S. 15; Vgl. KAUFER (1980), S. 3. 
43  Vgl. ABEL ET AL. (1998), S. 10; Vgl. LAMNEK (2005), S. 294-295. 
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sen Datenmengen abzielt, werden im Rahmen der qualitativen Forschung als empirisch-

induktive Methodik wenige, aber qualitativ hochwertige und vielfältige Daten einge-

setzt. Die qualitative Forschung ist dadurch gekennzeichnet, dass sehr genau, aber auf 

einem niedrigen Abstraktionsniveau mit unterschiedlichen Methoden (der so genannten 

Triangulation durch Interviews, Gruppendiskussionen, Fallstudien, Inhaltsanalysen etc.) 

und verschiedenen Informationsquellen gearbeitet wird.44 Mit VAN MAANEN lässt sich 

die qualitative Forschung sinngemäss abgrenzen als eine Forschungsrichtung, welche 

nicht mit Häufigkeiten arbeitet, sondern interpretative Techniken nutzt, um Phänomene 

der sozialen Welt zu beschreiben.45 Quantitative Methoden (beispielsweise standardi-

sierte Fragebögen) dagegen versuchen, auf hohem Abstraktionsniveau mit grossen und 

möglichst repräsentativen Erhebungen Daten zu generieren. Diese werden mit mathe-

matisch-statistischen Testverfahren zur Überprüfung von Hypothesen auf möglichst ho-

hem Signifikanzniveau genutzt, um die Realität zu erklären.46 Dies erlaubt dem For-

scher eine grössere Distanz, da sich quantitative Methoden auf eine grössere Breite stüt-

zen sowie die Erfassung des gesamten Spektrums der sozialen Realität ermöglichen. 

Dadurch sind quantitative Methoden jedoch begrenzt in der Tiefe. Qualitative Methoden 

hingegen sind näher am Untersuchungsgegenstand und können dadurch stärker in die 

Tiefe gehen, so dass verdeckte Zusammenhänge eher entdeckt werden können.47 

Für ein Forschungsvorhaben sollte derjenige Ansatz ausgewählt werden, welcher für 

den konkreten Sachverhalt die grössere Aussagekraft besitzt. Aufgrund der geringen 

Reife des Forschungsfeldes scheint es angebracht, zunächst mit Hilfe von quantitativen 

Methoden das Phänomen Internes Audit in Hochschulen in seiner Breite abzudecken, 

um einen gewissen Grad an Generalisierbarkeit zu erreichen. Im Rahmen dieser Arbeit 

kann eine breite Erhebung mit vertretbarem Aufwand nur als Online-Befragung mit 

standardisiertem Fragebogen durchgeführt werden. 

 

                                                 

44  Vgl. LAMNEK (2005), S. 117-118, S. 145-146 und S. 298-311. 
45  Vgl. VAN MAANEN (1979), S. 520. 
46  Vgl. TOMZACK (1992), S. 81. 
47  Vgl. LAMNEK (2005), S. 242-273. 
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1.5 Aufbau der Arbeit 

Das Forschungsvorhaben ist in vier Teile und 8 Kapitel gegliedert. Die nachstehende 

Abbildung 2 vermittelt einen Überblick über den Aufbau der Arbeit. 

 

Abbildung 2 Aufbau der Arbeit 
 

Einleitung 

Kapitel 1 gibt eine Einführung in die Thematik – Internes Audit in universitären Hoch-

schulen. Nachdem die Ausgangslage beschrieben war, konnte die Problemstellung im 

Sinne eines induktiven Ansatzes hergeleitet werden. Durch die Problemstellung und das 

Aufzeigen des aktuellen Standes der Forschung wurde das Ziel vorliegender Arbeit ab-
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geleitet. Die Zielsetzung vorliegender Arbeit ist, die aktuelle Positionierung des Inter-

nen Audits in Hochschulen zu bestimmen. Dazu soll einerseits ein aktueller theoreti-

scher Überblick über die organisatorische Ausgestaltung des Internen Audits in Hoch-

schulen und dessen Aufgabeninhalte hergeleitet werden. Andererseits soll anhand einer 

internationalen Studie differenziert und wissenschaftlich fundiert untersucht werden, 

wie der Status quo des Internen Audits in universitären Hochschulen nach Hochschul-

standorten, Grössenklassen und Hochschultypen aussieht. Durch einen Vergleich des 

theoretischen mit dem empirischen Status quo können Empfehlungen für das Interne 

Audit in Hochschulen abgeleitet werden. Durch die Definition der Forschungslücke 

wurden die Forschungsziele dieser Arbeit aufgezeigt. Zudem wurde auf die for-

schungsmethodische Konzeption eingegangen sowie eine Eingrenzung der Arbeit vor-

genommen. 

Bezugsrahmen 

Kapitel 2 befasst sich mit der Thematik der Hochschule aus systemtheoretischer und 

betriebswirtschaftlicher Sicht. Als Leitidee und als ganzheitliche theoretische Basis vor-

liegender Arbeit ist die Systemtheorie zu betrachten. Im Rahmen der systemtheoretisch 

orientierten betriebswirtschaftlichen Forschung werden Organisationen als produktive 

Systeme dargestellt. Diese bestehen aus Subsystemen, zwischen denen Wechselwirkun-

gen bestehen. Systemorientiertes Management befasst sich mit der Lenkung und Gestal-

tung eines Gesamtsystems.48 Das systemische Denken betont dabei die Vernetzung und 

die Art sowie den Grad wechselseitiger Abhängigkeiten zwischen den Teilen eines Sys-

tems, genauso wie zwischen den Teilen und dem Ganzen.49 Dieser Denkweise ent-

spricht auch die Annahme, dass eine Hochschule ein aus Subsystemen (Professoren und 

Dozenten, Leitung der Hochschule, vorhandenen Räte und sonstige Zentral- und Stabs-

stellen) aufgebautes System des Bildungssystems darstellt. Die Management- bezie-

hungsweise Schullehre sind weitere theoretische Bausteine dieser Arbeit, welche eben-

falls auf der Systemtheorie aufbauen. Durch Einbezug dieser Theorie sind zentrale Er-

kenntnisse zu erwarten. So lassen sich Hochschulen besser und ganzheitlich untersu-

chen und verstehen, da Interdependenzen und Systementwicklungen berücksichtigt 

werden können. Um eine klare Grundlage für die vorliegende Arbeit zu schaffen, soll 
                                                 

48  Vgl. ULRICH (1984), S. 21-48; Vgl. MALIK (2003), S. 49; Vgl. DUBS ET AL. (2004), S. 13. 
49  Vgl. PROBST (1987), S. 32-33. 
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die theoretische Basis zu den Hochschulen ebenfalls aus betriebswirtschaftlicher Sicht 

erarbeitet werden. Im Rahmen einer Literaturanalyse werden die konzeptionellen 

Grundlagen zur Thematik Hochschule aus systemtheoretischer und betriebswirtschaftli-

cher Sicht, in Anlehnung an das Modell zur Führung einer Schule von DUBS,50 erläutert. 

Kapitel 3 stellt das Überleitungskapitel zwischen Hochschulen und Internem Audit dar 

und soll die Führungs- und Control-Strukturen einer Hochschule aufzeigen. Die Aufar-

beitung der Führungs- und Control-Strukturen folgt einerseits der IFAC-Study 13 und 

andererseits ausgewählter Literatur. 

Kapitel 4 bezieht sich auf die Organisation, die Ziele und die Aufgabeninhalte des In-

ternen Audits. Zunächst gilt es, die Grundlagen zum Internen Audit aufzuzeigen. Dabei 

werden durch eine Literaturanalyse und unter Berücksichtigung der vom INSTITUTE OF 

INTERNAL AUDITORS herausgegebenen Standards die theoretischen Grundlagen zum 

Internen Audit aufgezeigt. Ebenfalls wird dargelegt, dass ein effektives und effizientes 

Internes Audit von einem risikoorientierten Prüfungsansatz ausgeht. Es wird auch auf-

gezeigt, welchen internationalen Entwicklungen das Interne Audit ausgesetzt ist.  

Kapitel 5 fasst die Erfassung und die Interpretation problemrelevanter Theorien der 

empirischen Grundlagenwissenschaften zusammen. Die kritische Auseinandersetzung 

mit den Erkenntnissen verschiedener Theorien aus unterschiedlichen Disziplinen hat 

zum Ziel, möglichst viele Facetten der interdisziplinären Problemstellung und Zielset-

zung zu erfassen. Am Ende dieses Teilprozesses erfolgt die Entwicklung eines konzep-

tionellen Bezugsrahmens im Sinne eines theoretischen Modells zum Internen Audit in 

Hochschulen, das den weiteren Forschungsverlauf strukturiert beziehungsweise lenkt. 

Aus diesem Modell werden Forschungshypothesen für das Interne Audit in Hochschu-

len abgeleitet, welche durch statistisch-mathematische Methoden in Kapitel 7 widerlegt 

respektive beibehalten werden. 

Empirische Untersuchung 

Kapitel 6 legt die Grundlagen für die Analyse der aus der empirischen Untersuchung 

resultierenden Daten. Da es sich um ein junges, wenig untersuchtes Forschungsgebiet 

handelt, bedarf es der Erarbeitung von Grundlagenwissen mittels quantitativen Untersu-

chungsmethoden. Als Grundlage für die empirische Untersuchung des Internen Audits 
                                                 

50  Vgl. DUBS (2005). 
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in Hochschulen wird das quantitative Instrument des standardisierten Fragebogens in 

Form einer Online-Befragung angewendet. Die Untersuchung des Anwendungszusam-

menhangs erfolgt anhand der Auswertung mit dem Programm Statistical Package of the 

Social Sciences (SPSS) (Version 16.0).51 Die Daten werden in einem ersten Schritt einer 

deskriptiven Analyse unterzogen. Die Zielsetzung besteht darin, Aussagen über Häufig-

keitsverteilungen, Struktur und Lageparameter der Stichprobe zu erhalten. Neben den 

deskriptiven Auswertungen werden in einem nächsten Schritt explorative Datenanaly-

sen vorgenommen, um nach Strukturen und Besonderheiten in den Daten zu suchen. 

Deskriptive und explorative Statistik erlauben keine Rückschlüsse auf die Grundge-

samtheit, geben jedoch oft deutliche Hinweise oder empirische Evidenz für bestimmte 

Tatsachen. Die so gefundenen Ergebnisse und die in Kapitel 5 hergeleiteten For-

schungshypothesen werden durch induktive Testverfahren erhärtet und erlauben Rück-

schlüsse auf die Grundgesamtheit.52 

Kapitel 7 gibt einen Überblick über die Forschungsergebnisse. Dieses Kapitel zeigt die 

Ergebnisse der empirischen Untersuchung auf, wertet diese mittels mathematisch-

statistischen Methoden aus und testet die Ergebnisse gegen die aufgestellten For-

schungshypothesen. Ebenfalls werden in diesem Kapitel die empirischen Ergebnisse der 

internationalen Umfrage mit der Common Body of Knowledge-Studie und dem in Kapi-

tel 5 erarbeiteten theoretischen Modell des Internen Audits in universitären Hochschu-

len verglichen. 

Zusammenführung und Erkenntnisse 

Kapitel 8 fasst die Resultate vorliegender Arbeit zusammen, zeigt Zukunftsaussichten 

und Handlungsempfehlungen für das Interne Audit in universitären Hochschulen auf 

und skizziert zukünftigen Forschungsbedarf. Denn nicht zuletzt soll diese Arbeit auch 

Grundlage für weitere Forschungen auf diesem Gebiet sein. Im Endeffekt soll die Arbeit 

beziehungsweise deren Resultate auch der Praxis Nutzen bringen, sie beraten und zu 

                                                 

51  SPSS bezeichnet eine Softwarefirma, die Statistik- und Analyse-Software entwickelt und vertreibt. 

Bis 2009 trug das wichtigste Produkt der Firma den Namen SPSS. Seit dem Jahr 2009 heisst es Pre-

dictive Analytics Software (PASW) Statistics. Für die statistische Auswertung des Datenmaterials 

vorliegender Arbeit wurde noch mit dem Programm SPSS gearbeitet. 
52  Vgl. FAHRMEIR ET AL. (2007), S. 11-13. 
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Verbesserungen motivieren, unter dem Bewusstsein, dass dies im Rahmen eines Disser-

tationsprojektes meist nicht vollumfänglich möglich ist.53 

1.6 Eingrenzung der Arbeit 

Die Eingrenzung der Arbeit gestaltet sich aufgrund ihres Ansatzes und Vorgehens wie 

folgt: Es werden die zwingend notwendigen Einflussfaktoren analysiert, d.h. im Um-

kehrschluss, dass Faktoren, die einen Einfluss haben können, aber nicht müssen, unbe-

achtet bleiben. Es wird somit nur das Minimum an Faktoren beleuchtet, das unverzicht-

bar für die vorliegende Problematik im Allgemeinen ist. Es ist nicht möglich, alle in der 

Praxis auftretenden Spezialprobleme und deren Einflussfaktoren zu behandeln. Weiter 

findet zwischen den einzelnen Faktoren eine Gewichtung nach deren Relevanz bezie-

hungsweise dem Stand der Forschung statt. So wird – wie bereits erwähnt – untersucht, 

wie der theoretische und internationale Status quo des Internen Audits in universitären 

Hochschulen nach Hochschulstandorten, Grössenklassen und Hochschultypen aussieht. 

Faktoren, die bereits stärker in der Literatur herausgearbeitet sind, werden knapper dar-

gestellt, um zu grosse Redundanzen mit vorhergehenden Forschungsarbeiten zu vermei-

den. 

Als Hochschulen werden in dieser Arbeit nur die universitären Hochschulen bearbeitet. 

Fachhochschulen und Pädagogische Hochschulen, welche in der Schweiz ebenfalls zu 

den Hochschulen zählen, werden aufgrund ihres zu unterscheidenden Aufbaus, wegen 

der stark praxisorientierten Bildung und der mangelnden internationalen Vergleichbar-

keit nicht in die Untersuchung mit einbezogen.54  

Die Unterschiede zwischen Internem Audit in privatwirtschaftlichen Unternehmen und 

Internem Audit in Hochschulen werden nicht bearbeitet. 

 

                                                 

53  Vgl. ULRICH (1984), S. 192-199. 
54  Vgl. dazu Kapitel 2.1. 
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Teil B: Aufbau des Bezugsrahmens 

2 Hochschulen – systemtheoretische und betriebswirtschaft-

liche Sicht von universitären Hochschulen 

2.1 Einleitung und Hochschultypologisierung 

Vorliegendes Kapitel hat zum Ziel, das Forschungsobjekt Hochschule zu umschreiben. 

Hochschulen stellen aus wissenschaftlicher Perspektive ein interdisziplinäres For-

schungsgebiet dar.55 Fragestellungen, welche die Hochschulen betreffen, werden nicht 

von einer wissenschaftlichen Disziplin alleine erforscht, sondern sowohl von der Be-

triebswirtschaftslehre56 als auch von der Soziologie57. Infolgedessen stellen eigene em-

pirisch-analytische Arbeiten beziehungsweise ein eigens entwickelter theoretischer und 

methodologischer Rahmen zur Hochschulforschung Ausnahmen dar. Selbst das Zu-

rückgreifen auf Erkenntnisse aus angrenzenden Forschungsgebieten findet – wenn 

überhaupt – nur implizit statt. „The vaste majority of higher education does not get 

beyond the descriptive stage.“58 

Die Analyse der „Literatur zur Hochschulforschung“59 zeigt zwei zentrale Herausforde-

rungen auf, die bei der Bearbeitung des Verständnisses des Internen Audits in Hoch-

schulen miteinbezogen werden sollten: 

� Die Gestaltungsbedingungen für Veränderungen in Hochschulen – wie beispielswei-

se der Aufbau des Internen Audits in Hochschulen – sind aufgrund der vielfältigen 

                                                 

55  Vgl. RAMALEY (2000), S. 78. 
56  Vgl. beispielsweise ENGELS (2001). 
57  Vgl. beispielsweise LUHMANN (1992). 
58  Vgl. GOEDEGEBUURE/VAN VUGHT (1996), S. 390. 
59  Einen Überblick über den Stand der Hochschulforschung lässt sich bei ALTENBACH/KELLY (1985), 

KEHM/TEICHLER (1996), GOEDEGEBUURE/VAN VUGHT (1996), SLAUGHTER (2001), TEICHLER (2005), 

PASTERNACK (2006) und TEICHLER (2007) finden.  
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Trägerschaften, Lehr- und Forschungsschwerpunkten sowie länderspezifisch recht-

lichen Vorgaben heterogen.60 

� Das Verständnis dieser Gestaltungsbedingungen ist aufgrund der zahlreichen aktuel-

len Veränderungen der externen Steuerungsbedingungen – zum Beispiel aufgrund 

von Bildungsreformen oder sich ändernden gesetzlichen Grundlagen im Hoch-

schulwesen – seit Ende der 1990er Jahre erschwert.61 

Die nachfolgenden Ausführungen streben nicht danach, die Pluralität der Gestaltungs-

bedingungen der Hochschulen aller Länder und im Detail zu erfassen, sondern be-

schränken sich auf die Darstellung der zentralen Gestaltungsbedingungen der schweize-

rischen Hochschulen und werden eher allgemein gehalten.62 Dazu werden Erkenntnisse 

der internationalen Hochschulforschung herangezogen und diese, dort wo es als wichtig 

erscheint, auf den schweizerischen Hochschulkontext bezogen.  

In der Folge wird der besseren Verständlichkeit halber die Hochschultypologisierung 

vorgenommen.  

Der Begriff „Hochschule“ umfasst im heutigen schweizerischen Sprachgebrauch so-

wohl universitäre Hochschulen (Universitäten63, Eidgenössische Technische Hochschu-

len (ETHs) sowie beitragsberechtigte Universitätsinstitutionen) als auch die Fachhoch-

schulen (FH), zu welchen ebenfalls die Pädagogischen Hochschulen (PH) zählen.64 Die 

universitären Hochschulen und die FH gehören dem tertiären Bildungsbereich an.65 Die 

                                                 

60  Vgl. ENGELS (2001), S. 6. 
61  Vgl. HENNING-THURAU (2004), S. 28. 
62  Die Begründung der eher allgemeinen Erläuterung liegt darin, dass die Darstellung der zentralen Ges-

taltungsbedingungen möglichst für alle Länder Gültigkeit besitzen soll, denn diese Dissertation soll 

länderübergreifenden Nutzen stiften.  
63  Wenn in der Folge von Universitäten gesprochen wird, sind damit immer die kantonalen Universitäten 

gemeint. Die Verwendung des englischen Begriffs University umfasst hingegen die Universitäten und 

die ETHs, also die universitären Hochschulen. 
64  Vgl. Art. 3 Abs. 1 UNIVERSITÄTSFÖRDERUNGSGESETZ (UFG);  

 Vgl. WILLMANN-INSTITUT MÜNCHEN (HRSG.) (1977), S. 69. 
65  Das Schweizerische Bildungssystem setzt sich aus den drei Bildungsstufen Primarschule, Sekundar-

schule und Tertiärstufe zusammen. Vgl. BUND UND KANTONE (2002), S. 13-16. 
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Tertiärstufe umfasst Ausbildungsgänge der „höheren Berufsbildung“66 und an Hoch-

schulen. Die „Schaffung des neuen Hochschultyps“67, der FH – inklusive der PH und 

damit einhergehend die Tertiarisierung der Lehrerinnen- und Lehrerbildung – hat zu 

einer Reorganisation im tertiären Bildungswesen in den Bereich Hochschule (universi-

täre Hochschulen, FH) und den nichthochschulischen Tertiärbereich (höhere Berufsbil-

dung: höhere Fachschulen (HF), Berufsprüfungen (BP) und höhere Fachprüfungen 

(HFP)) geführt (vergleiche Abbildung 3).68 

 

Abbildung 3 Tertiäres Bildungswesen 
 

                                                 

66  Zur höheren Berufsbildung gehören die Ausbildung an höheren Fachschulen (HF) und das Absolvie-

ren der Berufsprüfungen (BP) sowie der höheren Fachprüfungen (HFP). Die Ausbildung an höheren 

Fachschulen erfolgt vollzeitlich oder berufsbegleitend. Vgl. SCHWEIZERISCHE KONFERENZ DER 

KANTONALEN ERZIEHUNGSDIREKTOREN (EDK) (2007), S. 23. 
67  Durch den neuen Hochschulartikel in der Bundesverfassung (BV) – Art. 63a BV – wurde am 21. Mai 

2006 das schweizerische Hochschulsystem – mit dem Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit der Hochschu-

len zu sichern – reformiert. Im Zentrum stand die Schaffung eines kohärenten Hochschulraums 

Schweiz, der alle Hochschultypen umfasst und Schwachstellen des schweizerischen Hochschulsys-

tems beheben sollte. Vgl. BUNDESAMT FÜR BERUFSBILDUNG UND TECHNOLOGIE (BBT) (2009), Inter-

net. In diesem Zusammenhang steht auch die Erarbeitung des neuen Bundesgesetzes über die Förde-

rung der Hochschulen und die Koordination im schweizerischen Hochschulbereich (HFKG). Das Ge-

setz soll das heutige Universitätsförderungsgesetz (UFG) und das Fachhochschulgesetz ablösen und 

voraussichtlich per 2012 in Kraft treten. Es wird künftig die einzige Grundlage des Bundes für die fi-

nanzielle Förderung der kantonalen Universitäten und Fachhochschulen sowie für die mit den Kanto-

nen gemeinsam wahrgenommene Koordination des Schweizer Hochschulbereichs darstellen.  

 Vgl. EIDGENÖSSISCHES VOLKSWIRTSCHAFTSDEPARTEMENT (2008), Internet. 
68  Vgl. EDK (2007), S. 5. 
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Die Abgrenzung der universitären Hochschulen von den Fachhochschulen stellt der 

Bundesrat auf die Vorbildung der Studierenden, den Aufbau des Studienjahrs und den 

Status der Lehrkräfte ab. Nach wie vor von ausschlaggebender Bedeutung sollen Aus-

bildungszweck und Promotionsrecht sein: Die universitären Hochschulen tragen die 

Verantwortung für die Ausbildung des akademischen Nachwuchses. Die Ausbildung an 

einer Fachhochschule zielt dagegen auf einen sofortigen Eintritt ins Berufsleben ab. Die 

Promotion – die Verleihung eines akademischen Grades – ist Sache der universitären 

Hochschulen. Während die universitären Hochschulen Forschende ausbilden, sollen 

Studierende an Fachhochschulen Forschungsergebnisse nachvollziehen und in der prak-

tischen Anwendung nutzbar machen.69  

Die vorliegende Arbeit beschränkt sich in der Folge auf die Untersuchung der Universi-

täten sowie der Eidgenössisch Technischen Hochschulen – also der universitären Hoch-

schulen.70 In diesem Kapitel werden die Entwicklungen im Hochschulbereich aufgegrif-

fen, welche für vorliegende Dissertation relevant sind. Dazu zählen das New Public 

Management (NPM) und die Reformen im Hochschulbereich. Um Hochschulen besser 

und ganzheitlich zu verstehen, wird die Hochschule als System dargestellt, da Interde-

pendenzen, Systementwicklungen und der betriebswirtschaftliche Aspekt berücksichtigt 

werden können. Zudem werden die Ziele und der Wertschöpfungsprozess von Hoch-

schulen sowie die unterschiedliche Finanzierung staatlicher und privater Hochschulen 

untersucht.  

2.2 Entwicklungen im Hochschulbereich 

Eine Dissertation zu Internem Audit in universitären Hochschulen zu verfassen, ohne 

die neuen, sich verändernden Rahmenbedingungen mindestens Ansatzweise in die Aus-

führungen und Überlegungen zu integrieren, würde bedeuten, einen wesentlichen Teil 

der in der Praxis vorherrschenden Komplexität wegzulassen. Deshalb wird nachfolgend 

auch auf diese veränderten Bedingungen in der Hochschullandschaft eingegangen. 

                                                 

69  Vgl. BUNDESAMT FÜR JUSTIZ (2008), Internet; Vgl. Art. 2 und 3 FACHHOCHSCHULGESETZ (FHSG). 
70  In vorliegender Arbeit werden aus internationaler Sicht staatliche und private Hochschulen untersucht. 

Vgl. dazu Kapitel 2.6. 
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Der Begriff „universitas“ (lateinisch: die Gesamtheit, das Ganze) wurde von den mittel-

alterlichen Juristen als Fachausdruck für jede Form einer Genossenschaft oder Gemein-

schaft, beispielsweise einer Gemeinde, einer Zunft oder einer Bruderschaft verwendet.71 

Seit Mitte des 13. Jahrhunderts wurde auch der Begriff „studium generale“ gebraucht. 

Hochschulen bieten in der Regel alle klassischen akademischen Fachrichtungen (Theo-

logie, Rechts- und Staatswissenschaften, Geistes- und Naturwissenschaften sowie Me-

dizin) an und betreiben neben der Lehre vor allem Grundlagenforschung. In ihrer heuti-

gen Form folgen die Hochschulen den „Humboldtschen Universitätsprinzipien“72: „Au-

tonomie der Hochschule“, „Einheit von Forschung und Lehre“, „Akademische Freiheit“ 

und „Staatspolitische Relevanz der Bildungsreise“.73  

Heute sind Hochschulen aufgrund der zunehmenden Autonomie im Hochschulbereich 

mehr Organisationen als Institutionen. Hochschulen gehören aus betriebswirtschaftli-

cher Sicht zu den Dienstleistungsorganisationen.74 Sie erbringen Leistungen für ihre 

Anspruchsgruppen in den Bereichen Forschung, Lehre, Dienstleistungen und Weiterbil-

dung. Ebenso erbringen sie Leistungen des Wissenstransfers, der Wirtschaftsförderung 

oder der Kultur und befriedigen damit die Bedürfnisse ihrer Anspruchsgruppen. Hoch-

schulen sind also Akteure, die sich selbst sowie ihre Beziehung zur Umwelt bewusst 

gestalten und steuern.75 Die hochschulpolitischen Rahmenbedingungen und die Ent-

wicklung des Konzepts New Public Management (NPM) waren Mitte der 90er Jahre ein 

Anstoss dazu und führten zu einer eigentlichen Reformwelle an Hochschulen. Ausge-

wählte Managementkonzepte und Gestaltungsprinzipien des NPM werden in der Folge 

in adäquater Weise auf die Hochschulen angewendet. 

                                                 

71  Vgl. VERGER (1993), S. 51. 
72  Wilhelm von Humboldt wird als „Vater“ der klassischen europäischen Universitätsidee und Wegbe-

reiter für die Gründung der heutigen Humboldt-Universität zu Berlin (1810) bezeichnet. Er verstand 

die Wissenschaft als ständigen Prozess wissenschaftlicher Erkenntnis und leitete daraus die vier Hum-

boldtschen Universitätsprinzipien ab. Vgl. SAUTER-SACHS (1992), S. 97. 
73  Vgl. RÖHRS (1995), S. 23-30. 
74  Vgl. BEHRENS (1996), S. 98-100; Vgl. KEMMLER (1990), S. 14. 
75  Vgl. dazu Kapitel 2.3. 
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2.2.1 New Public Management 

„Der Kostendruck von aussen (knappere Budgets) und von innen (effizienterer Ressour-

cen- und Personaleinsatz) drängt die öffentlichen Organisationen zu effektiverem Kos-

tenmanagement, Verwaltungscontrolling und neuen Managementtechniken, wie dem 

New Public Management.“76 Beim NPM handelt es sich um ein System zur Bewälti-

gung der neuen Anforderungen, welches Auswirkungen auf die Kultur, die Prozesse 

und die Struktur einer öffentlichen Organisation, wie beispielsweise einer Hochschule, 

hat. Die Idee des NPM77 liegt in der Übertragung von bewährten Managementkonzepten 

der Privatwirtschaft auf den öffentlichen Sektor. So stellt das NPM eine Anwendung der 

„Principal Agent-Theorie“78 im Kontext eines Managementansatzes dar. Dabei wird je-

doch nicht aus der Perspektive des Agenten im Hinblick auf die Mittelherkunft, sondern 

aus der Perspektive des Principals Richtung der Mittelverteilung ausdifferenziert. Die 

Begründung ist die Folgende: Ein Leistungserbringer (die Hochschule) soll im Auftrag 

eines Leistungsbestellers (der Kanton/Bund oder Private) einen Nutzen für die Studie-

renden schaffen. Die Hochschule wird dabei nicht für die eingesetzten Mittel und Tätig-

keiten, sondern für den Output bezahlt. Angestrebtes Ziel des NPM ist eine Verbesse-

rung der Effektivität und Effizienz des Handelns durch eine Verlagerung der Steuerung 

von Mitteln (Input) zu den Leistungen (Output) und Wirkungen (Outcome). Diese Ver-

lagerung der Steuerung führt zu einer leistungsorientierten Führung und bedeutet, dass 

die politische Steuerung über die Vorgabe von Leistungs- beziehungsweise Wirkungs-

zielen zu erfolgen hat. Damit es in einem solchen System – in welchem die übergeord-

neten Instanzen den entsprechenden Stellen die nötigen Kompetenzen übertragen – 

nicht zu einer Principal Agenten-Problematik kommt, bedarf es der Ausarbeitung von 

                                                 

76  PRINZ (2007), S. 55. 
77  Im Rahmen dieser Arbeit kann nicht auf sämtliche Facetten des New Public Management eingegan-

gen werden. Einen vertieften Einblick bieten SCHEDLER/PROELLER (2006). 
78  Unter der Principal Agent-Theorie verstehen EBERS/GOTSCH, dass der Auftraggeber (Principal) den 

Auftragnehmer (Agent) mit der Ausführung einer Leistung beauftragt, da dieser besondere Fähigkei-

ten oder einen Informationsvorsprung besitzt, welchen der Principal nutzen möchte. Aus dieser un-

gleichen Kompetenz- oder Informationsverteilung (Informationsasymmetrie) entsteht das Risiko, dass 

der Agent seinen eigenen Nutzen maximieren möchte, ohne dabei die Ziele des Principals zu beach-

ten, insbesondere wenn es an Kontrollmöglichkeiten fehlt. Vgl. EBERS/GOTSCH (1995), S. 195. 

 Vgl. dazu ausführlicher Kapitel 3.2. 
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Führungs- und Control-Strukturen.79 Der Führungsansatz verändert sich nämlich inso-

fern, als nicht mehr absolute Grössen von Bedeutung sind, sondern die Messgrössen zur 

Effizienz-, Effektivitäts- und Wirtschaftlichkeitsbestimmung. Die aus diesem Anspruch 

abgeleiteten strategischen Ziele können unter den Begriffen Studierendenorientierung, 

Leistungs- und Wirkungsorientierung, Qualitätsorientierung sowie Wettbewerbsorien-

tierung zusammengefasst werden.80 Oder wie es BUSCHOR beschreibt: „Die Devise […] 

lautet: so viel Wettbewerb wie möglich und so viel Regulierung wie unumgänglich.“81 

Damit dieser wettbewerbliche Rahmen geschaffen werden kann, schlägt BUSCHOR In-

strumente wie das Globalbudget82, die Dezentralisierung durch Unternehmensstruktu-

ren, die outputorientierte Steuerung und Finanzierung, die Kosten- und Leistungsrech-

nung, das Controlling und die Überwachung vor.  

BUSCHOR definiert die speziellen Merkmale, die zur Einführung des NPM in Hochschu-

len erfüllt sein müssen, wie folgt:83 

� Trennung der „strategischen Führung“84 von der „operativen Führung“85; 

� Wettbewerbsorientierte Steuerung durch die Trennung der Kompetenzen zwischen 

dem Finanzierungsträger Kanton/Bund und dem Leistungserbringer Hochschule; 

� Fokussierung auf Effektivität, Effizient und Qualität der Aufgabenerfüllung unter 

Einsatz von Evaluationen, Benchmarking und anderen Instrumenten zur Qualitätssi-

cherung und Leistungsbeurteilung; 

� Gezielte Förderung der Innovation durch Delegation von Kompetenzen und Ver-

antwortung zur operativen Führung einer Hochschule im Rahmen einer Leistungs-

vereinbarung und eines Globalbudgets. 

                                                 

79  Vgl. dazu insbesondere Kapitel 3. 
80  Vgl. SCHEDLER/PROELLER (2006), S. 66-83. 
81  Vgl. BUSCHOR (1998), S. 137. 
82  Vgl. dazu mehr in Kapitel 2.6.1. 
83  Vgl. BUSCHOR (1998), S. 138. 
84  Unter strategischer Führung sind die Leistungsvorgaben des Kantons/Bundes an eine Hochschule zu 

verstehen. 
85  Unter operativer Führung wird die Aufgabenerfüllung einer Hochschule verstanden. 
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Diesen speziellen Merkmalen ist das Leitmotiv der Studierendenorientierung hinzuzu-

fügen, d.h. die Grundeinstellung der Hochschule, welche die Studierenden ins Zentrum 

aller Entscheide stellt. Ein Motiv, das nicht in allen Hochschulen realisiert zu sein 

scheint: „Von einem sorgfältigen Umgang mit der Lebenszeit junger Menschen kann 

keineswegs immer die Rede sein.“86 

BUSCHOR nennt neben den speziellen Merkmalen, die zur Einführung eines NPM erfüllt 

sein müssen, auch die fünf Schritte zur erfolgreichen Implementierung eines NPM:87 

1. Analyse des Auftrags, der Leistungen, der Organisationsstrukturen und -prozesse 

sowie der Ressourcen; 

2. Interne88 und externe Überprüfung der Leistungen sowie des Ressourceneinsatzes; 

3. Erarbeitung von Leistungsvereinbarungen, -kontrakten, -indikatoren und -mengen; 

4. Aufbau eines Controlling-Systems; 

5. Ständige Verbesserung und Offenheit der Organisation. 

Der Weg zur Einführung eines NPM in Hochschulen ist steinig. Von leistungsorientier-

ten Verfahren der Finanzmittel erhofft sich die Wissenschaftspolitik vor allem für den 

Bereich der Lehre positive Anreizwirkungen.89 

2.2.2 Reformierung der Hochschullandschaft 

Seit 1998 ist eine weitere grosse Veränderung in der europäischen Hochschullandschaft 

das Bestreben zur Harmonisierung und Internationalisierung des europäischen Hoch-

schulraums.90 Im Rahmen des Bologna-Prozesses wurden Ministerkonferenzen in Paris, 

Bologna, Prag, Berlin, Bergen und London abgehalten. Das Ziel des Bologna-Prozesses 

ist einerseits die Vereinheitlichung der Studienabschlüsse zu Bachelor91, Master92 und 

                                                 

86  KLOCKNER (1999), S. 16. 
87  Vgl. BUSCHOR (1998), S. 138. 
88  Dazu zählt das Interne Audit. Vgl. ausführlicher dazu Kapitel 4-8. 
89  Vgl. LESZCENSKY/ORR (2004), S. 54. 
90  Sogenannter Bologna-Prozess. 
91  Der Bachelor ist der erste akademische Grad, der von Hochschulen nach einer Studienzeit von min-

destens sechs Semestern verliehen wird. 
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Doktorat.93 Andererseits soll bis zum Jahr 2010 ein Leistungspunktesystem – welches 

die Mobilität und die Transparenz fördert – eingeführt werden. Die Schweiz hat sich am 

29. Juni 1999 mit 29 anderen europäischen Staaten zur Umsetzung der Bologna-

Deklaration verpflichtet und die Reform im internationalen Vergleich zügig umge-

setzt.94 

2.3 Die Hochschule als System 

Nachdem die Entwicklungen im Hochschulbereich erläutert wurden, wird in diesem 

Kapitel auf die Hochschule als System eingegangen, um das Bildungssystem und das 

Funktionieren einer Hochschule besser verstehen zu können. Um dieses Verständnis zu 

vermitteln, sind Modelle nützlich. Modelle sind vereinfachte Abbildungen der Wirk-

lichkeit und dienen als Erklärungshilfe. Sie helfen, grosse Zusammenhänge und Verbin-

dungen zwischen verschiedenen Elementen zu erkennen, bleiben aber immer eine An-

näherung an die Wirklichkeit. Ein Modell isoliert bestimmte Aspekte der Wirklichkeit 

und abstrahiert von einer Reihe von Fakten und Zusammenhängen. Eine Hochschule 

wird als komplexes95, dynamisches96, offenes97, soziales98 Interaktionssystem verstan-

                                                                                                                                               

92  Der Master ist der zweite akademische Grad, den Studierende an Hochschulen als Abschluss einer 

wissenschaftlichen Ausbildung erlangen können. Ein Master wird nach zwei bis vier Semestern Voll-

zeitstudium oder einem berufsbegleitenden Studium verliehen. Voraussetzung zur Erlangung eines 

Masters ist ein Bachelor oder der Abschluss eines traditionellen, einstufigen Studiengangs (Magister, 

Diplom, erstes Staatsexamen in Rechtswissenschaften, Lehramtsstudium oder Abschluss in Medizin). 
93  Bachelor, Master und Doktorat im Rahmen des Bologna-Prozesses sind nicht identisch mit den angel-

sächsischen Abschlüssen. 
94  Inzwischen beteiligen sich insgesamt 46 europäische Länder am Bologna-Reformprozess (Stand: 

30.05.2009). Vgl. KULTUSMINISTER KONFERENZ (2009), Internet. 
95  Eine Hochschule besteht aus mehreren Subsystemen (beispielsweise Fakultäten, Instituten, Lehrstüh-

len, Verwaltung etc.), die in verschiedenartigen Beziehungen zueinander stehen. 
96  Die Innen- und die Umwelt einer Hochschule sind ständigen Veränderungen unterworfen, an die sich 

eine Hochschule anpassen muss. 
97  Hochschulen sind nicht in sich geschlossene Systeme. Sie stehen in einem ständigen Austausch mit 

den unterschiedlichsten Anspruchsgruppen. Vgl. dazu Kapitel 2.3.2. 
98  Die einer Hochschule angehörenden Anspruchsgruppen bestimmen das Verhalten einer Hochschule 

massgeblich mit. Vgl. dazu Kapitel 2.3.2. 
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den.99 In diesem Kapitel wird das Modell zur Führung einer Schule von DUBS100 – wel-

ches eine Adaption des St. Galler Management-Modells von ULRICH darstellt – zur Hil-

fe genommen und auf das in dieser Arbeit zu untersuchende Objekt „Hochschule“ an-

gepasst.101 Die Zuhilfenahme des Modells zur Führung einer Schule soll einem besseren 

Verständnis für das Funktionieren einer Hochschule und der weiteren Arbeit dienen. 

Eine Hochschule steht in vielfältigen Beziehungen zu ihrer Umwelt. Die Umwelt einer 

Hochschule wird im Modell zur Führung einer Schule (vergleiche Abbildung 4) von 

aussen nach innen in vier nicht kontrollierbare Umweltsphären aufgeteilt: die Gesell-

schaft, die Natur, die Technologie und die Wirtschaft, welche das Verhalten von Hoch-

schulen und deren Anspruchsgruppen beeinflussen können.102 Zur Umwelt gehören ne-

ben dem erläuterten NPM und dem Bologna-Prozess sowie den in der Schweiz anste-

henden Gesetzesänderungen beispielsweise auch die Trends auf dem Bildungsmarkt. Zu 

diesen Trends lassen sich die steigende Nachfrage nach Hochschulbildung, die Interna-

tionalisierung, das lebenslange Lernen, die Virtualisierung, die Modularisierung und die 

Kommerzialisierung (Corporate Universities, massgeschneiderte Kurse, Online-

Lernportale etc.) zählen. 

Die Ansprüche, welche die Anspruchsgruppen an die Bildungspolitik und an eine Hoch-

schule herantragen oder sie strittig machen oder die Unterstützung, die sie ihr gewähren, 
                                                 

99  Nicht nur DUBS (Vgl. DUBS (2005)) sowie SEITZ/CAPAUL (Vgl. SEITZ/CAPAUL (2005)) sehen Hoch-

schulen als offene Systeme, auch SCOTT hat 1981 durch seine wissenschaftlichen Untersuchungen be-

legt, dass Hochschulen offene Systeme und abhängig von ihrer Umwelt sind. Vgl. SCOTT (1981). Die-

se Ansicht teilen auch THOMPSON (1967), PFEFFER/SALANICIK (1978), PERROW (1979) sowie 

HEARN/HEYDINGER (1985). 
100  Zur gleichen Zeit, als DUBS sein Lehrbuch „Die Führung einer Schule“ schrieb, arbeiteten 

SEITZ/CAPAUL an ihrem Lehrbuch „Schulführung und Schulentwicklung“, welches sich zum Teil mit 

DUBS Lehrbuch deckt. SEITZ/CAPAUL sind DUBS Nachfolger am Institut für Wirtschaftspädagogik der 

Universität St. Gallen im Bereich Schulmanagement. 
101  Das Modell von DUBS wird nur insoweit verwendet, als es für vorliegende Arbeit Nutzen stiftet. Eine 

vollständige Erläuterung des Modells kann aufgrund des Umfangs des Modells nicht erreicht werden. 

Für detaillierte Erklärungen sei deshalb auf DUBS (2005) verwiesen. 
102  Auf diese vier Umweltsphären wird in dieser Arbeit nicht detaillierter eingegangen. Für eine detail-

lierte Erklärung vgl. DUBS (2005), S. 24 und S. 35-42 oder SEITZ/CAPAUL (2005), S. 33-34 und S. 43-

117. SEITZ/CAPAUL gliedern die Aussenwelt der Schule in drei Ebenen, nämlich Gesellschaft und 

Wirtschaft (Beschäftigungssystem), Bildungssystem und Einzelschule sowie Schulumfeld. 
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stellen die Interaktionsthemen dar. Der Innenwelt zuzurechnen sind diese Interaktions-

themen sowie die Hochschule selber. 

 

Abbildung 4 Modell zur Führung einer Hochschule103 
 

Zwischen der Hochschule (Innenwelt) und der Umwelt bestehen vielfältige wechselsei-

tige Beziehungen. Um die Innenwelt der Hochschule sowie die organisatorische Ein-

gliederung eines Internen Audits in der Hochschule und dessen vielfältige Aufgaben 

und Tätigkeiten im Prüfungsprozess besser zu verstehen, bedarf es weiteren Erklärun-

gen zur Innenwelt der Hochschule. 

2.3.1 Innenwelt einer universitären Hochschule 

Die Innenwelt einer Hochschule lässt sich aus drei Perspektiven betrachten: Eine erste 

Sichtweise ist diejenige des Ordnungsgerüstes (Strategie, Struktur und Kultur). Die 

zweite Sichtweise geht auf Entwicklungsmodi (Optimierung und Erneuerung) ein und 

                                                 

103  In Anlehnung an DUBS (2005), S. 24. 
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die dritte Sichtweise legt den Schwerpunkt auf die in der Hochschule ablaufenden Pro-

zesse (Management-, Leistungs- und Unterstützungsprozesse).104 

Ordnungsgerüst von universitären Hochschulen  

Zum Ordnungsgerüst einer Hochschule sind die Strategie, die Kultur und die Struktur 

zu zählen. Ausdruck des Verhaltens einer Hochschule ist ihre Strategie, die sich aus de-

ren inhaltlich-materiellen Substanz ergibt. Dabei müssen die Wertvorstellungen der ein-

zelnen Anspruchsgruppen erörtert und daraus die Hochschulziele105, die Massnahmen 

zur Erreichung der Hochschulziele sowie zur Beschaffung und zum Einsatz der Schlüs-

selressourcen abgeleitet werden. Das Resultat wird sodann in Form eines Leitbildes 

kommuniziert. Unter dem Begriff Kultur werden die in der Hochschule gemeinsam ge-

tragenen Normen, Werte und Wissensbestände verstanden, die als kollektives Orientie-

rungssystem das Problemlösungsverhalten in einer Hochschule beeinflussen.106 Durch 

die Komplexität des Systems Hochschule entstehen viele Schnittstellen. Um die Aufga-

ben erfüllen und die Ziele erreichen zu können, bedarf es einer guten Struktur. Eine ers-

te wichtige Entscheidung ist dabei die Gestaltung der organisatorischen und juristischen 

Gesamtstruktur. Staatliche Hochschulen haben eine andere Rechtsform als privat finan-

zierte Hochschulen. Zur Struktur einer Hochschule gehört auch die Bündelung ähnlicher 

Aufgabengebiete (Aufbaustruktur). Dazu zählen beispielsweise die Bildung von Fakul-

täten (wirtschaftswissenschaftliche Fakultät) und die Zuordnung von Fachgebieten (Be-

triebswirtschaftslehre, Finance, Management and Economics, Volkswirtschaftslehre, 

etc.). Diese Fachgebiete können dann weiter in Fachrichtungen unterteilt werden (bei-

spielsweise werden innerhalb der Betriebswirtschaftslehre die Fachrichtungen Marke-

ting, Rechnungswesen, Organisationslehre etc. unterschieden). Danach sind Ablauf-

strukturen – das heisst die Leitungs- und Entscheidungsstrukturen – festzulegen. Auch 

die Verantwortlichkeit der Steuerungs- und Überwachungsfunktionen ist festzuhalten.107 

„Die Ablaufstrukturen bzw. die Gestaltung von Prozessen hat in den letzten Jahren im 

Vergleich zu den Aufbaustrukturen (der Bildung von organisatorischen Einheiten) an 

Bedeutung gewonnen, da letztlich die Qualität beziehungsweise. der Nutzen der Prozes-

                                                 

104  Vgl. DUBS (2005), S. 24-34; Vgl. SEITZ/CAPAUL (2005), S. 33. 
105  Vgl. dazu ausführlich Kapitel 2.4. 
106  Vgl. KELLER (1991), S. 62. 
107  Vgl. DUBS (2005), S. 27-28; Vgl. SEITZ/CAPAUL (2005), S. 35-37. 
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se für die Zielgruppe entscheidend ist. Die Tätigkeiten beziehungsweise die Aufgaben-

ketten werden somit als eigentliche Wertschöpfungsprozesse betrachtet.“108 

Entwicklungsmodi und Prozesse universitärer Hochschulen 

DUBS bezeichnet die Entwicklungsmodi als Optimierung und Neuerung. Unter der Op-

timierung ist eine in kleinen Schritten kontinuierliche Verbesserung der bestehenden 

Strukturen und Prozesse zu verstehen. Bei der Neuerung werden neue Strukturen und 

Prozesse entwickelt, um die Qualität einer Hochschule bereits von Beginn weg zu si-

chern.109 Die Entwicklungsmodi führen direkt zum Postulat der Hochschulqualität. 

Wettbewerbsfähige Hochschulen müssen sich an die geänderten Bedürfnisse und An-

sprüche ihrer Anspruchsgruppen anpassen. Das Instrument Qualitätssicherung gewähr-

leistet, dass Hochschulen nationalen und internationalen Standards folgen und sich 

ständig weiterentwickeln. Dies wird in der vergleichenden Hochschulforschung durch 

umfangreiche Erkenntnisse zum Qualitätsmanagement dokumentiert.110 Nach dem Mo-

dell zur Führung einer Schule wird das Qualitätsmanagement den Managementprozes-

sen zugeordnet. In einer Hochschule wird zwischen den drei Prozesskategorien Mana-

gementprozesse, Leistungserbringungsprozesse (Wertschöpfungsprozesse) und Unter-

stützungsprozesse unterschieden. In dieser Arbeit wird nicht detailliert auf die Mana-

gement- und Unterstützungsprozesse eingegangen.111 Die Leistungserbringungsprozesse 

(Wertschöpfungsprozesse) sind Prüfungsgebiet des Internen Audits und werden detail-

liert im Kapitel „Wertschöpfungprozess von universitären Hochschulen“ erläutert.112  

Wie dargelegt, bestehen zwischen der Hochschule (Innenwelt) und ihrer Umwelt viel-

fältige Beziehungen. Eine Hochschule hat ihre Tätigkeit neben der Wahrnehmung der 

Umwelteinflüsse auch in aktiver Auseinandersetzung mit den verschiedenen An-

spruchsgruppen auszuüben, welche alle ihre eigenen Interessen verfolgen.113 

                                                 

108  SEITZ/CAPAUL (2005), S. 37. 
109  Vgl. DUBS (2005), S. 34; Vgl. auch SEITZ/CAPAUL (2005), S. 39. SEITZ UND CAPAUL bezeichnen die 

Entwicklungsmodi als Optimierung und Innovation. 
110  Vgl. VAN DER WENDE/WESTERHEIJDEN (2001). 
111  Detaillierte Erklärungen dazu finden sich in DUBS (2005), S. 127-390. Qualitätsmanagement als Teil 

der prozessabhängigen Control-Struktur wird in Kapitel 3.3.1 beschrieben.  
112  Vgl. dazu Kapitel 2.5. 
113  Vgl. DUBS (2003), S. 15. 
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2.3.2 Anspruchsgruppen der universitären Hochschule 

Zu den Anspruchsgruppen der Umwelt lassen sich der Staat und dessen Organe, gesell-

schaftliche Gruppierungen (politische Entscheidungsträger, Arbeitgeberorganisationen 

beziehungsweise Arbeitnehmerorganisationen, Kirchen oder Religionsgemeinschaften), 

Medien und Öffentlichkeit, Sponsoren, Unternehmen, die Wissenschaft und Beratung, 

vorgelagerte Schulen sowie Bildungsanbieter gleicher Stufe (Fachhochschulen etc.), 

hochschulnahe Gruppierungen (Eltern, Alumni etc.), Verbände und Behörden zählen. 

Als Anspruchsgruppen der Innenwelt gelten der Hochschulrat und die Hochschullei-

tung, das wissenschaftliche Personal (Professoren, wissenschaftliche Mitarbeitende, Re-

ferierende und Dozierende), die Studierenden, die Mitarbeitenden der Verwaltung (Sek-

retariate, Studierenden-, Bibliotheks-, Mensa-, Raumverwaltung und Hauswart) sowie 

die Spezialisten (Lernberater, Psychologen, Sozialarbeitende, Suchtberater etc.).114 

„Every educational institution has several publics, and the institution should strive to 

have responsive relations with most or all of them.“115 Je nach Situation sind die An-

spruchsgruppen für die Hochschule jedoch von unterschiedlicher Relevanz und haben 

teilweise konträre Interessen. Am Beispiel des Bologna-Prozesses lassen sich diese 

konträren Interessen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen darstellen. Während die 

politischen Entscheidungsträger die Bologna-Reform als ein Mittel der Qualitätsverbes-

serung der Lehre betrachten, vermuten viele Hochschulangehörige versteckte Motive 

wie beispielsweise Budgetentlastungen und die Senkung des wissenschaftlichen An-

spruchsniveaus eines Hochschulstudiums.116  

Die bestehenden Beziehungen zwischen der Hochschule und ihrer Anspruchsgruppen 

sind wechselseitig und keinesfalls stetig. Eine Hochschule hat deshalb neben dem Ver-

halten der Anspruchsgruppen auch die Trends auf dem Bildungsmarkt – denen die An-

spruchsgruppen ausgesetzt sind – laufend zu beobachten. Damit trägt die Hochschule 

nicht nur eine Verantwortung gegenüber der Umwelt, sondern auch gegenüber den An-

spruchsgruppen. Um dieser Verantwortung nachzukommen, hat die Hochschule ausge-
                                                 

114  An dieser Stelle wird nicht weiter auf die Anspruchsgruppen einer Hochschule eingegangen. Eine 

detaillierte Auseinandersetzung mit den für vorliegende Dissertation bedeutenden Anspruchsgruppen 

der Innenwelt wird in Kapitel 3.4 vorgenommen. 
115  KOTLER/FOX (1995), o.S. 
116  Vgl. PLETL (2006), S. 3-4. 
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hend von ihrer Strategie ihre Ziele immer wieder genau zu analysieren und eventuell 

den veränderten Gegebenheiten anzupassen. Im folgenden Kapitel wird deshalb auf die 

Ziele einer Hochschule eingegangen. 

2.4 Ziele einer universitären Hochschule 

AVIRAM unterscheidet drei zentrale Ziele von Hochschulen: Als „wissenschaftliche El-

fenbeintürme“ sollen Hochschulen neue Erkenntnisse erzeugen, als „Servicestationen“ 

sollen sie der Gesellschaft praxisrelevante Serviceleistungen bieten und als „kulturelle 

Zitadellen“ sollen Hochschulen im Sinne humanistischer Vorstellungen die Kultur einer 

Gesellschaft bewahren und weitergeben.117 Diese Zielsetzungen zeigen sich in den zent-

ralen Aufgaben einer Hochschule: der Schaffung von Wissen, der Forschung, der wis-

senschaftlichen Lehre, der Dienstleistungen118 und der Verleihung akademischer Ab-

schlüsse.119 Neben diesen Sachzielen verfolgt jede Hochschule das Ziel des finanziellen 

Gleichgewichts. Dazu zählen einerseits die Ertragsziele120 und andererseits die Wirt-

schaftlichkeitsziele (Sparsamkeit). Die Sachziele und das Ziel des finanziellen Gleich-

gewichts sind dabei miteinander verbunden. „Das Sachziel der Bedarfsdeckung muss 

stets mit einem wirtschaftlichen und damit letztlich finanzorientiertem Erfolgsziel ver-

bunden sein.“121 Diese Vielfalt hochschulischer Zielsetzungen erschwert die Messbar-

keit der Leistungsfähigkeit und damit die Steuerbarkeit von Hochschulen. Die Leistun-

gen von Hochschulen sind im Vergleich zu privatwirtschaftlichen Unternehmen nicht 

durch quantitative Messgrössen wie Reingewinn oder Umsatz zu erheben.122 Hochschu-

len haben nämlich Ziele zu erfüllen, die mit stark voneinander abweichenden Grössen 

gemessen werden. Neben quantitativen Messgrössen sind auch qualitative Elemente 

entscheidend. Eine reine Mengengrösse ohne Bezug zu den monetären Kosten- oder 
                                                 

117  Vgl. AVIRAM (2001), S. 219. 
118  Die (wissenschaftlichen) Dienstleistungen werden heute – zumindest an Schweizer Hochschulen – als 

gleichwertige Aufgaben wie Forschung und Lehre anerkannt, sofern sie die Forschung und Lehre 

nicht beinträchtigen. Vgl. FREY (1997), S. 19; Vgl. § 2-7 UNIG. 
119  Vgl. PELLERT (1999), S. 107. 
120  Unter Ertragszielen werden Entscheide in Bezug auf die Verrechnung des Umfangs erteilter Leistun-

gen an die Studierenden verstanden.  
121  Vgl. SCHILDBACH (1989), S. 474. 
122  Vgl. SPORN (1999), S. 2. 
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Leistungsgrössen stellt beispielsweise die wissenschaftliche Reputation dar, die häufig 

über die Anzahl Publikationen in renommierten Fachzeitschriften gemessen wird. 

Hochschulen werden aber auch anhand der von ihnen generierten Drittmittel gemessen 

– eine reine Leistungsgrösse, welche die dahinterstehenden Kosten nicht oder nur teil-

weise abbildet.123 Es bedarf einer Operationalisierung dieser Ziele, denn die Hochschu-

len sind gefordert allen Zielen gleichermassen gerecht zu werden. Das beschriebene 

Zielsystem hat grundsätzlich für alle Hochschulen Gültigkeit. In Zeiten veränderter ge-

sellschaftlicher Rahmenbedingungen, finanzpolitischer Engpässe und zunehmendem 

Wettbewerb sind Hochschulen immer mehr bestrebt, sich in ihrem Auftrag durch verän-

derte Wertschöpfungsprozesse gegeneinander abzugrenzen und voneinander zu unter-

scheiden. 

2.5 Wertschöpfungsprozess von universitären Hochschulen 

Hochschulen sind nicht nur komplexe, dynamische, offene und soziale Systeme, son-

dern auch zielgerichtete und produktive Systeme. Eine Hochschule muss ihre festgeleg-

ten Ziele jederzeit konkretisieren und der momentanen wirtschaftlichen und gesell-

schaftlichen Situation anpassen, um sie bestmöglich zu erfüllen. Hochschulen als 

Dienstleistungsorganisationen erbringen durch ihren Wertschöpfungsprozess die fol-

genden Arten von Leistungsprodukten: die akademische Lehre, die akademische For-

schung und Entwicklung, wissenschaftliche Dienstleistungen sowie Weiterbildung.124 

Ebenso erbringen sie Leistungen des Wissenstransfers, der Wirtschaftsförderung oder 

der Kultur und befriedigen damit die Bedürfnisse ihrer Anspruchsgruppen.  

In Anlehnung an die Wertschöpfungskette von PORTER125 wird eine vereinfachte Wert-

schöpfungskette für Hochschulen entwickelt und erläutert. Gemäss PORTER werden ne-

                                                 

123  Vgl. PASSARDI/PASSARDI (2008), S. 229. 
124  Vgl. BEHRENS (1996), S. 98-100; Vgl. KEMMLER (1990), S. 14. 
125  PORTER hat bereits in den 80er Jahren die Wertschöpfungskette in Unternehmen angewendet. Diese 

Wertschöpfungskette gliedert Organisationen in die Tätigkeiten, die diese zur Planung, zur Herstel-

lung und zum Absatz ihrer Leistungen verfolgen. Die Wertschöpfungskette ermöglicht einem Unter-

nehmen gegenüber seinen Wettbewerbern Differenzierungsquellen und Kostenvorteile zu ermitteln. 

PORTER unterscheidet dabei zwischen primären und unterstützenden Aktivitäten.  

 Vgl. PORTER (1985), S. 46. 
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ben den Wertschöpfungsprozessen (primäre Aktivitäten) auch die administrativen 

Unterstützungsprozesse (unterstützende Aktivitäten) zu den Leistungsprozessen einer 

Hochschule gezählt (vergleiche Abbildung 5). In Kapitel 3 wird die Wertschöpfungsket-

te in die ganze Organisation Hochschule – im Sinne einer umfassenden Governance – 

eingegliedert. 

Unter der hochschulinternen Wertschöpfung werden vor allem die beiden Wertschöp-

fungsprozesse Forschung und Lehre verstanden. Im Rahmen der Forschung sind die 

möglichen Forschungsfelder zu identifizieren und Forschungsmittel zu akquirieren, be-

vor die Forschungsprojekte durchgeführt werden können. Weiter soll eine breite An-

wendung der Forschungsergebnisse sichergestellt werden. Der Wertschöpfungsprozess 

der Lehre erstreckt sich vom Bewerbermarketing bis hin zum Alumnimanagement. Da-

für sind Studierende, Professoren, Referierende und Dozierende notwendig. Der Prozess 

des Bewerbermarketings endet mit der erfolgreichen Immatrikulation der Studierenden 

und der Einstellung der Professoren, Referierenden und Dozierenden. Der operative 

Kern respektive die produktiven Bereiche einer Hochschule sind die wissenschaftlichen 

Einrichtungen, da diese die entsprechenden Leistungsprodukte im Kernprozess Lehre 

erzeugen. Das für die universitäre Lehre relevante Wissen wird zu Lehrprogrammen 

verdichtet, in Studiengängen beziehungsweise anderen Lehrangeboten integriert und mit 

unterschiedlichen Medien aufbereitet. Der Output einer Hochschule generiert keinen 

direkten Umsatz durch die Anspruchsgruppen, weshalb sich akademische Freiheiten 

und Unabhängigkeiten in der Ausgestaltung und Durchführung der Lehre ergeben. Die 

Prüfung und Zertifizierung von erworbenem Wissen steht vor der Platzierung der Stu-

dierenden in der Praxis. Am Ende des Prozesses stehen die Alumni. Alumni erwarten, 

dass sich die Reputation ihrer alma mater fortlaufend entwickelt, so dass der Wert ihres 

akademischen Grades ständig an Bedeutung gewinnt. Ebenso sind am Ende des Wert-

schöpfungsprozesses die Weiterbildungsveranstaltungen zu organisieren. Mittels Hilfe 

entsprechender administrativer Unterstützung (beispielsweise Studierendenverwaltung, 

Personalbetreuung, Finanzverwaltung, Gebäudemanagement, Presse und Marketing, 

Bibliotheksverwaltungen etc.) können die Wertschöpfungsprozesse Forschung und Leh-

re optimal erbracht werden. Diese unterstützenden Einheiten liefern als nicht-produktive 

Einheiten keinen unmittelbaren Beitrag zur Wertschöpfung. Sie werden abteilungsüber-
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greifend organisiert, um Aufgaben abzuwickeln, die mehreren produktiven Abteilungen 

zugute kommen (vergleiche Abbildung 5).126  

 

Abbildung 5 Wertschöpfungskette einer Hochschule127 
 

Die Anspruchsgruppen einer Hochschule können kein physisches Produkt ihrer Hoch-

schule erwerben, dessen Qualität sie messen oder sehen können, weshalb es besonders 

wichtig ist, die Leistungsprozesse einer Hochschule transparent zu machen und sie auf 

Effektivität und Effizienz hin zu überprüfen.  

Die erläuterten Zielsetzungen und Wertschöpfungsprozesse haben für alle Typen von 

Hochschulen Gültigkeit. Die Finanzierung der unterschiedlichen Hochschultypen unter-

scheidet sich jedoch stark. Nachfolgend wird deshalb auf die Finanzierung der unter-

schiedlichen Hochschultypen einegegangen. 

2.6 Finanzierung von universitären Hochschulen 

Hochschulen mit einem breiten Fächerspektrum benötigen enorme Kapitalbeträge und 

zwar unabhängig davon, ob es sich um staatliche oder private Hochschulen handelt.128 

In der Folge werden die Finanzierung der staatlichen Hochschulen und die Finanzierung 

der privaten Hochschulen erläutert.  

                                                 

126  Vgl. dazu auch KERRES (2007), S. 11. 
127  In Anlehnung an PORTER (1985), S. 46. 
128  Vgl. SCHOLZ (1997), S. 78. 
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2.6.1 Staatliche Hochschulen 

Bei staatlichen Hochschulen finanziert der Staat die Hochschule, weshalb diese Hoch-

schultypen einem gesetzlichen und öffentlichen Auftrag Folge zu leisten haben.129 Aus 

diesem Auftrag folgt die Unterwerfung unter eine strenge Bürokratie und ständig stei-

genden Regulierungsdruck. Neben dem Staat finanzieren wissenschaftliche Institutionen 

(in der Schweiz beispielsweise der Schweizerische Nationalfonds) und private Kapital-

geber die Hochschulen mit Drittmitteln.130  

Der Staat hat bis heute den grössten Einfluss auf die finanzielle Ausstattung einer Hoch-

schule und bedient sich folgender zwei Steuerungsinstrumente:131 

� Die diskretionär-inkrementalistische Finanzierung; 

� Die Zielvereinbarungen und die Verfahren indikatorgestützter Finanzzuweisungen.  

Bei der diskretionär-inkrementalistischen Finanzierung legt der Staat meist nicht nur die 

Höhe des Budgets fest, sondern ist auch in die Mittelverwendung involviert. „[…] Wäh-

rend der Staat bei der rein diskretionären Finanzierung als Instrument der Detailsteue-

rung auch Einfluss auf innere Abläufe einer Hochschule nimmt, wird bei der inkremen-

talistischen Fortschreibung ein zuvor festgelegter Betrag von Jahr zu Jahr überrollt.“132 

Durch die Reformierungsbemühungen der Hochschullandschaft wurde in den letzten 

                                                 

129  International und allgemein auf die Hochschulen bezogen kann gesagt werden, dass bei staatlichen 

Hochschulen der Staat die finanziellen Mittel für die Leistungserstellung der Hochschulen aufbringt. 

Letztendlich sind es die Steuerzahlenden, die als Hauptfinanzierende der staatlichen Hochschulen auf-

treten. 
130  Viele Hochschulen – auch die Universität Zürich – sehen sich genötigt, vermehrt nach zusätzlichen 

Finanzierungsquellen Ausschau zu halten, um allfällige Schwachstellen in bestimmten Bereichen zu 

beheben. Zu diesem Zweck fasste beispielsweise die Universität Zürich im Dezember 2005 den Be-

schluss, eine zentrale Fundraisingstelle einzurichten. Dabei soll dem Sponsoring- und Spendenwesen, 

neben der herkömmlichen Drittmittelwerbung, vermehrte Aufmerksamkeit geschenkt werden. Der 

Trend der Einwerbung von Drittmitteln soll fortgeführt werden. Vgl. VON DER CRONE (2005), S. 26. 

Diese Beschaffung von Drittmitteln birgt natürlich auch Probleme der zunehmenden Abhängigkeit ei-

ner Hochschule gegenüber diesen Kapitalgebern. Die Folge können Interessenkonflikte sein. Deshalb 

braucht es adäquate Führungs- und Control-Strukturen. Vgl. dazu Kapitel 3. 
131  Vgl. LESZCZENSKY (2004), Internet. 
132  LESZCZENSKY (2004), Internet. 
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Jahren ein struktureller Wandel eingeleitet, welcher eine Abkehr von der inkrementellen 

Budgetierung hin zu mehr Autonomie darstellt.  

Ein Globalbudget gewährt den Hochschulen diese grössere Autonomie und beinhaltet 

eine reine Bewilligung von Mitteln ohne Zweckbindung der Höhe nach. SCHEDLER und 

PROELLER definieren ein Globalbudget folgendermassen: „In einem Globalbudget wer-

den bestimmten Aufgabenbereichen oder Organisationseinheiten die Mittel für die Auf-

gabenerfüllung in Form einer „globalen“ Netto-Gesamtsumme zugewiesen. Das heisst, 

die Verwaltungseinheiten können höhere Aufwendungen tätigen als budgetieren, sofern 

sie diese über zusätzliche Einnahmen finanzieren. Zudem entfällt die Mittelbindung 

nach Aufwandarten, was eine Delegation der Ressourcenverantwortung bewirkt.“133 

Das Globalbudget stellt einen ersten Schritt bei der Abkehr von der Inputorientierung 

dar. Aber der Übergang zur Outputorientierung gelingt erst mit der zusätzlichen Be-

rücksichtigung dieses Outputs.134 Diese Outputberücksichtigung lässt sich mittels einer 

Zielvereinbarung135 oder eines Verfahrens indikatorgestützter Finanzzuweisungen imp-

lementieren.136 „Zielvereinbarungen sind im Vergleich zur Indikatorensteuerung ein 

mehrdimensionales Instrument. Ihre Funktion bezieht sich weniger auf die Budgetver-

teilung im engeren Sinne. Vielmehr dienen sie in erster Linie der Koordination von 

Zielbildungs- und Planungsprozessen. Deshalb entfalten sie unabhängig von ihrer Bud-

getrelevanz eine Steuerungswirkung. Dennoch ist davon auszugehen, dass das Steue-

rungspotenzial mit dem Grad der Verknüpfung von finanziellen Ressourcen und Zieler-

reichung steigt.“137 Beide Instrumente – Zielvereinbarungen und Verfahren indikatorge-

stützter Finanzzuweisungen – kann der Staat für eine zielorientierte Steuerung einset-

zen. Die Gewährung eines Budgets in bestimmter Höhe wird an die Bedingung ge-

                                                 

133  SCHEDLER/PROELLER (2006), S. 167. 
134  Diese Dissertation verzichtet auf eine genauere Analyse der Wirkungen einzelner Input- respektive 

Outputindikatoren. Für die Schweiz lässt sich tendenziell festhalten, dass Input-Indikatoren vorzugs-

weise für die Finanzierung der Lehre verwendet (Grundbeiträge in Abhängigkeit der Studierenden) 

und Output-Indikatoren oft in der Forschung eingesetzt werden. Vgl. dazu SBF/BBT (2006), S. 24. 
135  Vgl. SCHEDLER/PROELLER (2006), S. 167. 
136  Vgl. LESZCZENSKY (2004), Internet. 
137  JAEGER (2006), S. 68. 
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knüpft, Leistungen in bestimmten Mengen beziehungsweise in bestimmter Qualität zu 

erzeugen.138

In Zeiten immer knapper werdender öffentlicher Gelder können nur noch sinkende 

staatliche Zuschüsse verteilt werden. Aus diesem Grund wird eine private Finanzierung 

der Hochschulen immer bedeutender.139

2.6.2 Private Hochschulen 

Bei privaten Hochschulen sind nicht die staatlichen Behörden Träger der Hochschule.

Somit sind sie auch nicht für die finanziellen, personalpolitischen, inhaltlichen und 

sachlichen Angelegenheiten zuständig. Private Hochschulen werden von Stiftungen, 

kirchlichen140 und anderen Körperschaften oder von Privatpersonen eingerichtet und 

getragen. Innerhalb dieser Kategorie kann nach der Hauptfinanzierungsquelle der Hoch-

schule weiter differenziert werden.141 Private Hochschulen haben eine wenig gesicherte 

Grundfinanzierung.142 Sie sind vor allem in Bangladesch, Brasilien, Chile, China, In-

dien, Japan, Libanon, Malaysia, Mexiko, Pakistan, Polen, Portugal und den USA vertre-

ten.143 Die Meinungen über die Leistungsfähigkeit privater Hochschulen divergieren 

stark. MÜNCH vertritt beispielsweise die Auffassung, dass private Hochschulen den ent-

sprechenden staatlichen Hochschulen überlegen sind,144 denn private Hochschulen ver-

fügen über grössere Gestaltungsmöglichkeiten aufgrund der Freiheit, ihre Studierenden 

selber auszuwählen, Studiengebühren festzulegen und Studiengänge sowie Schwer-

                                                

138  Vgl. LESZCZENSKY (2004), Internet. 
139 Vgl. ANDREWS ET AL. (2000), S. 4-5.
140  Im engeren Sinne dieses Begriffs können von Kirchen getragene private Hochschulen nicht als solche 

bezeichnet werden, da Kirchen als Institutionen gelten, die dem Bereich der Öffentlichkeit zuzuordnen 

sind. Vgl. THIEME (1988), S. 11. 
141  Vgl. SCHOLZ (1997), S. 70-71. 
142  Vgl. WEILER (2005), S. 5. 
143  Vgl. SCHOLZ (1997), S. 70-75. 
144  WEILER widerlegt diese Ansicht in seiner Rede zum Thema „Private Hochschulen in Deutschland –

Reformmotor oder Randerscheinung? Resumée und Ausblick im Zusammenhang der Abschlussrede 

des Symposiums der Hertie School of Governance und des Centrums für Hochschulentwicklung in 

Berlin vom 7./8. November 2005“. Vgl. WEILER (2005). Ebenso widerlegt SCHOLZ (1997) MÜNCHS

Ansicht in seinem  „Private Hochschulen/Universitäten in Deutschland – Eine ernsthafte Alternative 

zu staatlichen Einrichtungen?“. Vgl. MÜNCH (2000). 
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punkte weitgehend frei von staatlichen Regulierungen einzuführen.145 Private Hoch-

schulen können jedoch auch teilweise durch den Staat und Private finanziert werden. 

Diese Unterscheidung der Finanzierung zwischen staatlichen und privaten Hochschulen 

wird bewusst allgemein und kurz gehalten, da die internationale Unterscheidung zwi-

schen den staatlichen und privaten Hochschulen aufgrund der nationalen Rahmenbedin-

gungen stark abweicht.146 

2.7 Zusammenfassung und Implikationen für vorliegende Arbeit 

Die Hochschulen und ihre systemischen, betriebswirtschaftlichen, gesellschaftlichen 

und hochschulpolitischen Rahmenbedingungen unterliegen stetem Wandel. Vorliegen-

des Kapitel hat das Funktionieren einer Hochschule aus systemtheoretischer und be-

triebswirtschaftlicher Sicht analysiert. Dabei wurde die Hochschule in ein übergeordne-

tes System eingeordnet, damit im nachfolgenden Kapitel 3 das Verständnis für die Füh-

rungs- und Control-Strukturen erleichtert wird.  

Aus den bisherigen Erläuterungen zur Innen- und zur Umwelt einer Hochschule ergeben 

sich für die Hochschulen folgende Konsequenzen: 

� Hochschulen können sich den Prinzipien des NPM nicht entziehen und werden sich 

vermehrt an betriebswirtschaftlichen Ansprüchen orientieren müssen.147 Eine mo-

derne Hochschulführung und ein Internes Audit gehören dazu. 

� Hochschulen sind Dienstleistungsorganisationen, in denen eine effiziente Hoch-

schulführung existieren muss, welche die Ansprüche an die optimale Leistungser-

stellung einerseits und die hohe Wirtschaftlichkeit andererseits bei allen Führungs-

entscheidungen gleichermassen berücksichtigt. Der Hochschulrat und die Hoch-

schulleitung sind aufgrund dieser Komplexität gefordert, die zentralen Zielsetzun-

gen der Hochschule nicht aus den Augen zu verlieren. Sie benötigen die Unterstüt-

zung des Internen Audits. Das Interne Audit stellt dabei eine Funktion dar, welche 

den Hochschulrat und die Hochschulleitung bei der Zielerreichung unterstützt. 
                                                 

145  Vgl. MÜNCH (2000), S. 84. 
146  Für detaillierte Analysen sei auf LESZCZENSKY (2004), JAEGER (2006) und GUHN (2007) verwiesen. 
147  Diese Konsequenz begründet, weshalb das zweite Kapitel die Hochschulen nicht nur aus systemtheo-

retischer-, sondern auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht darstellt. 
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� Die sich stetig wandelnden Anforderungen der Innen- und der Umwelt von Hoch-

schulen erfordern Massnahmen, um sowohl im nationalen als auch im internationa-

len Wettbewerb bestehen zu können. Eine Hochschule muss sich deshalb in ihrem 

Auftrag durch veränderte Wertschöpfungsprozesse von ihren Konkurrenten abgren-

zen. Damit die Wertschöpfungsprozesse effektiv und effizient ablaufen, überprüft 

das Interne Audit deren formale Richtigkeit und Zweckmässigkeit.  

� Die globale Mittelzuweisung an die Dekane und Fachbereiche erhöht die Selbstver-

antwortung und führt zu immer grösserer Autonomie im Hochschulbereich. Die 

Fachbereiche können nun auch auf finanziellem Niveau selbstverantwortlicher han-

deln, was die Forderung nach intensiveren Control-Strukturen, zu denen das Interne 

Audit gehört, mit sich bringt. 

� Die bisher staatlich alimentierten Globalbudgets werden vermehrt durch eine leis-

tungsorientierte Performancemasse – Steuerung mittels Zielvereinbarungen und In-

dikatoren – ersetzt, was der Schaffung effizienter Leitungs-, Management- und 

Control-Strukturen bedarf.148 

� Staatliche und private Hochschulen werden unterschiedlich finanziert. Dadurch 

können sich die Aufgaben und die Tätigkeit eines Internen Audits unterscheiden.  

Als Hauptkonsequenz dieser Entwicklungen ist eine moderne Hochschulführung nach 

betriebswirtschaftlichen Grundsätzen gefordert.149 Dabei wurde festgestellt, dass der 

Hochschulrat und die Hochschulleitung zur Zielerreichung der Unterstützung eines In-

ternen Audits, welches zu den Control-Strukturen gehört, bedürfen. In der Folge sollen 

diese Führungs- und Control-Strukturen in der Hochschule genauer analysiert werden 

und das übergeordnete System der Hochschule durch diese Führungs- und Control-

Strukturen – im Sinne einer umfassenden Governance – ergänzt werden. 

                                                 

148  Vgl. dazu auch PASSARDI/PASSARDI (2007), S. 222-232. Diese Tatsache rechtfertigt die Aktualität des 

vorliegenden Dissertationsthemas, denn nur mit funktionierenden Control-Strukturen – zu denen das 

Interne Audit gehört – kann eine Hochschule effektiv und effizient funktionieren. 
149  Ein Beispiel dazu stellt das Reformprojekt der Universität Zürich „uni 2000“ dar. Ziel dieses Projektes 

war es, die Universität Zürich in eine öffentlich-rechtliche Körperschaft, welche sich selbst verwaltet, 

umzuwandeln. Die dazu notwendigen Mittel werden in Form eines Globalbudgets bewilligt und an ei-

nen Leistungsauftrag geknüpft, der gewährleistet, dass die Universität ihre Aufgaben in Lehre, For-

schung und Dienstleistung erfüllt. Vgl. UNIVERSITÄT ZÜRICH (2009a), Internet. 
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3 Führungs- und Control-Strukturen universitärer Hoch-

schulen 

3.1 Einleitung 

An die Hochschule angepasste „Führungs- und Control-Strukturen“150 sind zur Siche-

rung der Zielerreichung einer Hochschule unerlässlich. Aufgrund der spezifischen Ziel-

setzung einer Hochschule ist eine gut funktionierende Governance in Hochschulen ge-

nau so wichtig wie in privatwirtschaftlichen Unternehmen. Unter Governance wird „the 

system by which companies are directed and controlled“151 verstanden. Das Element der 

Direction beinhaltet die strategische Ausrichtung einer Hochschule und deren Umset-

zung. Um die spezifischen Ziele in einer Hochschule zu erreichen und die Einhaltung 

der Vorgaben sicherzustellen, sind Control-Strukturen unabdingbar. Die Elemente der 

„Control-Strukturen“152 beinhalten die Hochschulsteuerung – welche sowohl Elemente 

der Steuerung als auch der Kontrolle umfasst – und die Hochschulüberwachung.153 

Hochschulen haben einen gesellschaftlichen und öffentlichen Auftrag. Daraus ergibt 

sich nicht nur eine andere rechtliche Position, sondern auch eine andere Bedeutung der 

Governance von Hochschulen. In den nachfolgenden Abschnitten werden die hier er-

wähnten Begriffe der Führungs- und Control-Strukturen einer Hochschule näher erläu-

tert.  

                                                 

150  Führungs- und Control-Strukturen sind mit Führung, Steuerung und Überwachung, oder angelsäch-

sisch Governance gleichzusetzen. Governance umfasst die Gesamtheit der von der Leitung der Orga-

nisation implementierten Abläufe und Strukturen zur Führung, Steuerung und Überwachung in Orga-

nisationen. Vgl. THE IIA (2001), Glossar. In Bezug auf öffentliche Organisationen wird auch der Beg-

riff Public Governance verwendet. Vgl. dazu REICHARD (2000), S. 25. 
151  Vgl. CADBURY REPORT (1992), Ziff. 2.5. 
152  Vgl. dazu Kapitel 3.3. 
153  Vgl. RUUD/BODENMANN (2001), S. 521; Vgl. RUUD/JENAL (2005), S. 456. Die hier verwendete Ter-

minologie unterscheidet sich allerdings von derjenigen der angegebenen Quellen. 
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3.2 Public Governance 

3.2.1 Definition der Public Governance 

Für die erfolgreiche Führung einer Hochschule ist eine wirksame Governance notwen-

dig. Für den weiteren Verlauf dieser Arbeit wird die Definition für Governance der 

„IFAC-Study 13“154 verwendet: „Broadly speaking governance generally refers to the 

process by which organizations are directed, controlled, and held to account, and is un-

derpinned by the principles of openness, integrity, and accountability. Governance is 

concerned with structures and processes for decision-making, accountability, control 

and behaviour at the top of organizations.“155 Die Strukturen der privatwirtschaftlichen 

Governance-Diskussion können jedoch nicht „[…] 1:1 auf den öffentlichen Sektor über-

tragen werden, […]“156, weshalb die Konzepte der Public Governance für die Hoch-

schulen berücksichtigt werden. REICHARD subsumiert unter Public Governance staatli-

che und private Akteure, Strukturen und Instrumente, „die netzwerkartig öffentliche 

Dienstleistungen planen und erbringen und die sich in einem Mix unterschiedlicher 

Koordinationsmodi eigenständig steuern“157. Des Weiteren erwähnt er, dass gegenüber 

privatwirtschaftlichen Unternehmen erhebliche Steuerungs- und Überwachungsdefizite 

bestehen.158 Die Steuerung ist dabei umfassend zu sehen und beinhaltet strategische und 

operative Aspekte. 

                                                 

154  IFAC steht für INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS. Die IFAC beschäftig sich seit Jahren 

mit Fragen der Steuerung von privatwirtschaftlichen und öffentlichen Unternehmen. Aufgrund dieser 

Ausrichtung stehen Fragen der finanzwirtschaftlichen Führung und Revision im Vordergrund. Für 

vorliegende Arbeit wird die IFAC-Study 13 herangezogen, da sie beschreibt, wie öffentliche Organisa-

tionen im Sinne einer umfassenden Governance zu führen sind. Diese Studie wird in vorliegender Ar-

beit nicht umfassend dargestellt, sondern gilt als Referenzrahmen. 
155  IFAC PUBLIC SECTOR COMMITTEE (2001), S. 1. 
156  REICHARD (2000), S. 38. 
157  REICHARD (2000), S. 25. 
158  Vgl. REICHARD (2000), S. 38; Vgl. SROCKE (2005), S. 322. 
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3.2.2 Theoretische Grundlagen zur Governance 

Eine theoretische Grundlage der Governance ist die Agency-Theorie. Gemeinsam mit 

der Property Rights- und der Transaktionskostentheorie zählt diese zu den wichtigsten 

Ausprägungen der Neuen Institutionenökonomik.159  

Durch die Trennung von Eigentum und Kontrolle entsteht eine Auftraggeber-

Auftragnehmer-Beziehung. So führt bei einer Publikumsaktiengesellschaft das Mana-

gement (Agent) im Auftrag der Eigentümer (Principal) die Geschäfte. Falls Interessen-

konflikte160 und Informationsasymmetrien161 zwischen Principal und Agent auftreten, 

sind die Voraussetzungen des Principal Agent-Problems gegeben. 

Auch die Beziehung zwischen dem Principal und dem Agent einer Hochschule ist durch 

Merkmale des Principal Agent-Problems gekennzeichnet und lässt sich anhand der 

Principal Agent-Theorie analysieren.162 Die Trägerschaft respektive die Eigentümer als 

Principal unterstützen die Hochschule finanziell und erteilen ihr den Leistungsauftrag. 

Des Weiteren kann davon ausgegangen werden, dass die Hochschulleitung gegenüber 

dem Principal über einen Informationsvorsprung verfügt und unterschiedliche Ziele ver-

folgt.163 Auch zwischen der Hochschulleitung und einzelnen Abteilungen und Fakultä-

ten sind Principal Agent-Probleme möglich, denn auch diese Parteien können unter-

schiedliche Interessen verfolgen.164 

3.2.3 Lösung des Principal Agent-Problems 

Es stellt sich also auch bei Hochschulen die Frage, wie sichergestellt werden kann, dass 

der Agent im Interesse des Principal handelt und nicht seine eigenen Ziele verfolgt. Die 

                                                 

159  Vgl. BRÖNNIMANN (2003), S. 26-27. 
160  Interessenkonflikte können entstehen, weil in der Principal Agent-Theorie individuelle Nutzenmaxi-

mierung unterstellt wird und davon ausgegangen werden kann, dass der Agent nicht immer im Inte-

resse des Principal handelt. Vgl. JENSEN/MECKLING (1976), S. 308. 
161  Informationsasymmetrie liegt vor, wenn die eine von zwei Kooperationsparteien über einen Aspekt 

der Interaktionssituation besser informiert ist als die andere Partei. Weitere Ausführungen zu den 

möglichen Formen der Informationsasymmetrie lassen sich bei SPREEMANN (1990), S. 562, bei BREID 

(1995), S. 824 sowie bei PICOT/DIETL/FRANK (2002), S. 88-89 finden. 
162  Vgl. LIEFNER (2001), S. 51; Vgl. STREHL (2007), S. 26; Vgl. FERRIS (1992), S. 505. 
163  Vgl. FERRIS (1992), S. 508. 
164  Vgl. FERRIS (1992), S. 510-511; Vgl. LIEFNER (2001), S. 53. 



46  Teil B: Aufbau des Bezugsrahmens 

Antwort lautet durch Direction und Control.165 Mittels der Direction wird ein Rahmen166 

vorgegeben, in dem sich der Agent bewegen soll. Durch die Control wird sichergestellt, 

dass die Vorgaben eingehalten werden.167 Die Control-Strukturen beinhalten geeignete 

Steuerungs- und Überwachungsfunktionen, welche dazu beitragen, die Informations-

asymmetrien abzubauen. Im nachfolgenden Kapitel werden diese Control-Strukturen 

erläutert.  

3.3 Control-Strukturen 

Die Control-Strukturen beinhalten die Hochschulsteuerung – welche auch Elemente der 

Steuerung und Kontrolle umfasst – und die Hochschulüberwachung.168 Risikomanage-

ment, Internal Control, Controlling, Qualitätsmanagement und Compliance zählen dabei 

zu den Komponenten der Hochschulsteuerung und werden in vorliegender Arbeit als 

Interne Steuerungs- und Kontrollfunktionen oder prozessabhängige Control bezeichnet. 

Die prozessunabhängige Funktion des Internen Audits stellt eine Komponente der 

Hochschulüberwachung dar und wird in vorliegender Arbeit als interne Prüfungsfunkti-

on aufgeführt. Diese interne Prüfungsfunktion dient der Wirksamkeitsprüfung der pro-

zessabhängigen Control. 

In dieser Arbeit wird mit dem Ausdruck Internal Control stets die prozessabhängige 

Komponente und zwar die Internal Control im weiteren Sinn, d.h. die Internal Control 

mit Bezug auf die Erreichung der finanziellen, operativen und compliance-bezogenen 

Ziele, verstanden. Wird von der Internal Control im engeren Sinn gesprochen, wird der 

Begriff Internal Control über die finanzielle Berichterstattung oder auch Internal 

Control-System verwendet.  

                                                 

165  Vgl. dazu auch IFAC PUBLIC SECTOR COMMITTEE (2001), S. 1. 
166  Die strategische Ausrichtung der Hochschule. 
167  Vergleiche zur ganzen Governance-Diskussion auch FRIEBE (2007), S. 7-11. 
168  Vgl. RUUD/BODENMANN (2001), S. 521; Vgl. RUUD/JENAL (2005), S. 456. 
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Die Bezeichnungen Internes Kontrollsystem oder Interne Kontrolle werden in dieser 

Arbeit nicht verwendet, da diese Begriffe die directive und preventive Control nicht be-

rücksichtigen.169 

Der Hochschulrat ist im Rahmen seiner unübertragbaren und unentziehbaren Aufgaben 

für die Control-Strukturen verantwortlich. Oftmals delegiert er die operativen Aufgaben 

im Zusammenhang mit dem Risikomanagement und der Internal Control an die Hoch-

schulleitung (First Line of Defense). Die Hochschulleitung wird dabei in der Handha-

bung der Risiken von verschiedenen spezialisierten Funktionen – beispielsweise dem 

Risikomanagement (institutionlisiert), dem Controlling, dem Qualitätsmanagement und 

der Compliance – unterstützt (Second Line of Defense). Im Gegensatz zu den Aktivitä-

ten der ersten zwei Lines of Defense sind die internen Prüfungsfunktionen (Internes 

Audit und Qualitätsaudit) prozessunabhängig und werden als die Third Line of Defense 

bezeichnet.170  

                                                 

169  Ausführlicheres dazu vgl. JENAL (2006), S. 2 und RUUD/JENAL (2005), S. 456 sowie RUUD/RÜDISSER 

(2008), S. 26. Gewisse deutschsprachige Literaturquellen vertreten gemäss dem Control-Ansatz die 

Auffassung, dass die Internal Control neben der prozessabhängigen Komponente auch die prozessu-

nabhängige Komponente umfasst. Vgl. dazu LÜCK (2001), S. 134-135 und S. 160 sowie JENAL 

(2006), S. 6 und RUUD/JENAL (2005), S. 458. Das DEUTSCHE INSTITUT FÜR INTERNE REVISION (DIIR) 

subsumiert unter Internal Control nur die prozessabhängige Komponente und auch die Rahmenwerke 

zur Internal Control befassen sich hauptsächlich nur mit der Ausgestaltung der prozessabhängigen 

Komponente. Die prozessunabhängige Control, im Besonderen das Interne Audit, spielt i.d.R. nur 

beim Monitoring (bei der Sicherstellung der Wirksamkeit der Internal Control beziehungsweise des 

Internal Control-Systems) eine Rolle. Die in dieser Arbeit als prozessabhängig verstandene Internal 

Control ist also ein Prüfungsgebiet des Internen Audits und falls die Internal Control als prozessunab-

hängige Komponente verstanden werden würde, würde das Interne Audit teilweise auch seinen eige-

nen Prüfungsgegenstand darstellen. Gewisse Literaturquellen (Vgl. LÜCK (1998), S. 36-37; Vgl. DIIR 

(2005), S. 51-52) verstehen die Funktion der Internal Control als umfassende beziehungsweise über-

geordnete Aufgabe und subsumieren unter Internal Control auch das Risikomanagement, das Control-

ling respektive, bezogen auf die Control-Struktur vorliegender Arbeit, die gesamte prozessabhängige 

Control (vergleiche dazu auch Abbildung 6). Die vorliegende Arbeit betrachtet die Internal Control im 

weiteren Sinn, und zwar als eigenständige prozessabhängige Komponente. Dass heisst, dass die Auf-

fassung der Internal Control den Internal Control-Rahmenwerken folgt. 
170  Vgl. WYSER/AMHOF (2004), S. 6; Vgl. RUUD/FRIEBE/ISUFI (2009), S. 175-180; Vgl. dazu Kapitel 3.4. 
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Risikomanagement, Internal Control, Controlling, Qualitätsmanagement und Complian-

ce sowie Internes Audit sind somit essentielle Bestandteile einer wirksamen Governan-

ce. Eine weitere in dieser Arbeit behandelte interne Prüfungsfunktion ist das Qualität-

saudit. Nachstehende Abbildung 6 verdeutlicht die erwähnten Zusammenhänge.171 

 

Abbildung 6 Control-Strukturen172 
 

In den folgenden Abschnitten werden die prozessabhängige und prozessunabhängige 

Control einer Hochschule näher erläutert und in das übergeordnete System der Hoch-

schule eingeordnet. Die Control-Strukturen sind gemäss dem Modell zur Führung einer 

Schule dem Entwicklungsmodus Optimierung zuzuordnen.173 

3.3.1 Prozessabhängige Control 

Zur prozessabhängigen Control gehören diejenigen Prozesse und Funktionen, welche 

direkt oder indirekt steuernd oder kontrollierend am operativen Geschäft – also in der 

Lehre und Forschung – einer Organisation beteiligt sind. Dazu zählen das Risikomana-

gement, die Internal Control, das Controlling, das Qualitätsmanagement und die Comp-

liance. Diese Prozesse (Risikomanagement und Internal Control) und Funktionen (Con-

trolling, Qualitätsmanagement und Compliance) werden auch als Interne Steuerungs- 

                                                 

171  Vgl. dazu auch IFAC PUBLIC SECOTR COMMITTEE (2001), S. 14. 
172  In Anlehnung an JUD (1996), S. 31 und RUUD/JENAL (2005), S. 456. 
173  Vgl. DUBS (2005), S. 24; Vgl. dazu auch Abbildung 4. 
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und Kontrollfunktionen bezeichnet.174 Im Anschluss werden die Aufgabenbereiche die-

ser Prozesse und Funktionen beschrieben und direkt auf die Organisation der Hochschu-

le angewendet. 

Risikomanagement 

Risiken sind mögliche Ereignisse, welche sich positiv oder negativ auf die Erreichung 

der Ziele einer Hochschule auswirken können, falls sie eintreten. Das Risiko wird dabei 

hinsichtlich seiner Auswirkungen und Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet.175 Risiko-

management ist ein ununterbrochener, sich über die ganze Hochschule erstreckender 

Prozess, in welchem Risiken identifiziert, beurteilt sowie die entsprechenden Steue-

rungs- und Kontrollmassnahmen festgelegt und umgesetzt werden.176 Der Hochschulrat 

delegiert die Verantwortung für das Risikomanagement oft an die Hochschulleitung 

(Risk Ownership – First Line of Defense). In der Handhabung der Risiken wird die 

Hochschulleitung sodann vom Risikomanagement unterstützt (Risk Control – Second 

Line of Defense).177 Risikomanagement hat sich in den letzten Jahren und Jahrzenten 

zum sogenannten Enterprise Risk Management (ERM) weiterentwickelt. Beim ERM 

werden sämtliche Risiken betrachtet, welche die Tätigkeit einer Hochschule und die 

Zielerreichung derselben beinträchtigen könnten, was die Forderung nach einem organi-

sationsweiten Risikomanagement untermauert.178 Zum Verständnis des organisations-

weiten Risikomanagement hat DAS COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE 

TREADWAY COMMISSION (COSO) wesentlich beigetragen und im Jahr 2004 das Rah-

menwerk179 COSO Enterprise Risk Management-Integrated Framework veröffentlicht 
                                                 

174  Vgl. ZAPALAC (2005), Internet; Vgl. HEFCE (2007), Internet. 
175  Vgl. THE IIA (2001), Glossar; Vgl. COSO (2004), S. 2. 
176  Vgl. THE IIA (2001), Glossar. Das Risikomanagement wird in vorliegender Arbeit als Prozess (d.h. als 

Integration der risikomanagementbezogen Aufgaben in die Linienorganisation) verstanden. Das Risi-

komanagement kann aber auch als eine eigene Abteilung innerhalb der Organisation verstanden wer-

den (Funktion). Der Nachteil des Risikomanagement als eigenständige Abteilung ist, dass das Risi-

komanagement nicht direkt in die Geschäftsprozesse der Organisation eingebunden ist. Ebenfalls 

denkbar wäre eine Mischform der beiden Alternativen (Vgl. dazu WOLF/RUNZHEIMER (2003), S. 156). 
177  Vgl. WYSER/AMHOF (2004), S. 6. 
178  Vgl. dazu auch RUUD/SOMMER (2006), S. 126. 
179  Anstelle des Begriffs „Rahmenwerk“ wird auch der Ausdruck „Framework“ verwendet. Rahmenwer-

ke geben Organisationen Anregungen. Eine Anpassung eines Rahmenwerks auf die spezifischen Or-

ganisationen muss jedoch immer stattfinden. 
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(vergleiche Abbildung 7). Das COSO definiert ERM als einen fortdauernden Prozess, der 

durch Mitarbeitende aller Ebenen einer Hochschule beeinflusst wird. Das ERM kommt 

bereits bei der Festlegung der Strategie der Hochschule zum Zuge und ist darauf ausge-

richtet, die Erreichung der strategischen, operativen, finanziellen und compliance-

bezogenen Ziele der Hochschule zu unterstützen und Risiken, welche die Zielerreichung 

gefährden können, zu identifizieren und zu handhaben.180 Gemäss Abbildung 7 besteht 

das COSO ERM-Integrated Framework aus den nachfolgenden Komponenten: Internes 

Umfeld, Zielsetzung, Identifikation von Ereignissen, Risikobeurteilung, Risikohandha-

bung, Steuerungs- und Kontrollaktivitäten, Information und Kommunikation und 

Überwachung.181 Zwischen diesen Komponenten und den Zielen bestehen Beziehungen. 

Einerseits wirkt sich jede Komponente auf alle vier Zielkategorien aus und andererseits 

sind für die Erreichung eines Ziels sämtliche Komponenten nötig.  

 

Abbildung 7 COSO ERM-Integrated Framework182 
 

Das COSO ERM-Integrated Framework ist auf die Hochschule als Ganzes oder auf ein-

zelne organisatorische Einheiten anwendbar. Letztlich kann das ERM nur eine ange-

messene aber keine uneingeschränkte Sicherheit bieten.183  

 

                                                 

180  Vgl. THE IIA (2001), Glossar; Vgl. COSO (2004), S. 4. 
181  Diese acht zusammenhängenden Komponenten werden in dieser Arbeit nicht näher beschrieben. Für 

eine ausführliche Darstellung vergleiche COSO (2004).  
182  In Anlehnung an COSO (2004), S. 5. 
183  Vgl. RUUD/SOMMER (2006), S. 127. 
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Internal Control 

Der Begriff der Internal Control geht auf den in den USA entwickelten Terminus zu-

rück, der als Reaktion auf Betrugs- und Unterschlagungsfälle im amerikanischen Wirt-

schaftsleben entstand. So definierte COSO 1992: „Internal control means different things 

to different people.“184 Internal Control wird noch heute unterschiedlich aufgefasst und 

auch in der Praxis wird der Begriff nicht einheitlich verwendet, weshalb hier kurz auf 

ein allgemeines Verständnis eingegangen wird. Internal Control setzt sich aus den zwei 

Begriffen „internal“ und „control“ zusammen. Das Adjektiv „internal“185 kann sich da-

bei auf etwas beziehen, das sich innerhalb bestimmter Grenzen befindet, also innerhalb 

der Hochschule. Damit können alle von Mitarbeitenden in die Hochschulprozesse und

-strukturen eingebetteten Massnahmen bezeichnet werden. „Control“ kann als kontinu-

ierlicher Prozess verstanden werden, welcher darauf ausgerichtet ist, ein System oder 

einen anderen Prozess zu lenken, steuern und kontrollieren. Dies unterstützt die Errei-

chung der Hochschulziele respektive verhindert, dass die Hochschulzielerreichung 

durch einen Zwischenfall nicht erreicht wird.186 Diese Aspekte subsumierend lässt sich 

Internal Control an Hochschulen folgendermassen definieren:

Internal Control umfasst die in die Hochschulaktivitäten integrierten Prozesse, Struktu-

ren und Massnahmen, die darauf ausgerichtet sind, Ereignisse, welche die Zielerrei-

chung der Hochschule beeinträchtigen könnten, zu steuern, kontrollieren und Korrek-

turmassnahmen einzuleiten.187

Es existieren unterschiedliche Internal Control-Rahmenwerke.188 Ihr Ziel ist es, die 

komplexen Prozesse der Internal Control zu vereinfachen und objektiviert darzustel-

                                                

184 COSO (1992), S. 1.
185  Die deutsche Übersetzung zu „internal“ lautet intern.
186  Vgl. JENAL (2006), S. 2. 
187  Vgl. THE IIA (2001), Glossar; Vgl. RUUD/PFAFF (2008), S. 23. 
188  Verbreitete Internal Control-Rahmenwerke sind das vom COSO publizierte Internal Control-Integrated 

Framework sowie das vom CANADIAN INSTITUTE OF CHARTERED ACCOUNTANTS (CICA) herausgege-

bene Criteria of Control (CoCo)-Modell. Ein weiteres Rahmenwerk ist das Control Objectives for In-

formation and Related Technology (CobiT) (Herausgeber: INFORMATION SYSTEMS AUDIT AND 

CONTROL ASSOCIATION (ISACA)), welches die Bereiche Sicherheit und Kontrolle für Informations-

technologie-Systeme (IT-Systeme) abdeckt. Das neuste Rahmenwerk ist das Public Internal Financial 

Control – A New Framework for Public Sector Management (Herausgeber: THE IIA).
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len.189 Das im Jahre 1992 vom COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE 

TREADWAY COMMISSION publizierte Internal Control-Integrated Framework hat sich 

von allen Rahmenwerken am stärksten durchgesetzt. Es integriert die verschiedenen 

Konzepte und Definitionen der Internal Control zu einem Grundlagenkonzept und 

liefert eine allgemein gültige Definition von Internal Control: „Internal control is 

broadly defined as a process, effected by an entity’s board of directors, management and 

other personnel, designed to provide reasonable assurance regarding the achievement of 

objectives in the following categories 

� Effectiveness and efficiency of operations. 

� Reliability of financial reporting. 

� Compliance with applicable laws and regulations.“190 

COSO anerkennt mit dieser Definition, dass die drei Kontrollziele einerseits eindeutig 

festgelegt sind, sich andererseits überschneiden und so ergänzend wirken. Dies unter-

stützt die Hochschulen im Hinblick auf die vielfältigen Bedürfnisse ihrer Zielsetzung 

und spricht zugleich die individuellen Ziele unmittelbar an.191 Alles, was die Erreichung 

dieser Ziele verhindert, wird im Sinne von COSO als Risiko angesehen. Das Rahmen-

werk zur Internal Control besteht weiter aus fünf in Wechselbeziehung stehenden Kom-

ponenten (Kontrollumfeld, Risikobeurteilung, Steuerungs- und Kontrollaktivitäten, In-

formation und Kommunikation und Überwachung)192, welche miteinander verbunden 

sind und als Kriterium dienen, um die Wirksamkeit der Internal Control zu bestimmen 

(vergleiche Abbildung 8).193 Die Komponenten dienen der Umsetzung der Ziele.194 Alle 

fünf Komponenten sind für jede der drei Zielkategorien relevant und jede der fünf 

Komponenten hat Einfluss auf die verschiedenen Zielkategorien.195  

                                                 

189  Vgl. RUUD/JENAL (2005), S. 456.  
190  COSO (1994), S. 1. 
191  Vgl. CHAMBERS/RAND (1997), S. 73. 
192  Die fünf Komponenten werden in dieser Arbeit nicht näher erläutert. Für eine ausführliche Darstel-

lung vergleiche COSO (1994). 
193  Vgl. COSO (1994), S. 13.  
194  Vgl. FÄRBER/WAGNER (2005), S. 158. 
195  Vgl. MESSIER (2003), S. 212. 
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Abbildung 8 COSO Internal Control-Integrated Framework 
 

Die Bausteine des COSO Internal Control-Integrated Framework ermöglichen eine 

ganzheitliche Sicht auf die Internal Control. Nur die Betrachtung einzelner Aspekte, 

Ziele oder Entitäten kann dazu führen, dass zusammenhängende Problematiken nicht 

oder erst dann entdeckt werden, wenn sie bereits Schaden angerichtet haben.196 Zudem 

kann die Internal Control als integraler Bestandteil eines umfassenden Risikomanage-

ment im Sinne des COSO ERM-Integrated Framework aufgefasst werden.197 

Controlling 

Controlling ist ein Instrument der Hochschulleitung und kann definiert werden als 

„funktionsübergreifendes Steuerungskonzept mit der Aufgabe der ergebnisorientierten 

Koordination von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung“198. Des Weiteren 

besteht die Aufgabe des Controlling darin, eine Mitverantwortung für die Zielerrei-

chung zu übernehmen. In grösseren Organisationen wird das Controlling oft institutio-

nalisiert. Es gilt jedoch festzuhalten, dass die Hochschulleitung immer auch Control-

ling-relevante Aufgaben übernimmt.199 Dabei wertet das Controlling nicht nur Finanz-

daten, sondern auch Personal-, Gebäude-, Organisations-, Studierenden-, Lehr- und For-

schungsdaten aus. Die Hochschulen stehen heute – besonders aufgrund der Drittmittel-

einnahmen – in einem immer stärkeren Wettbewerb um knappe Mittel. Das Controlling 

                                                 

196  Vgl. MOELLER/WITT (1999), S. 2.19, S. 2.37, S. 2.55. 
197  Vgl. COSO (2004), Vorwort, o.S; Vgl. BACHMANN (2007), S. 95. 
198  Vgl. HORVÁTH & PARTNERS (2000), S. 5. 
199  Vgl. HORVÁTH & PARTNERS (2000), S. 27; Vgl. SCHELD (2002), S. 73. 



54  Teil B: Aufbau des Bezugsrahmens 

nimmt in diesem Zusammenhang einen wichtigen Stellenwert ein, denn ihm obliegt die 

Aufgabe, eine organisationsinterne Ergebnistransparenz zu schaffen als auch die externe 

Kommunikation – mit aussenstehenden Anspruchsgruppen – wirkungsvoll zu unterstüt-

zen.200  

Das Controlling ist vom Internen Audit abzugrenzen, auch wenn Überschneidungspo-

tenzial existiert und die Zusammenarbeit zwischen Internem Audit und Controlling zu-

nehmend enger wird. Der Hauptunterschied besteht darin, dass das Interne Audit eine 

prozessunabhängige punktuelle Funktion ist, während das Controlling einen systemin-

terner kontinuierlicher Vorgang darstellt und deshalb prozessabhängig ist.  

Qualitätsmanagement  

Das Qualitätsmanagement für Schulen ist in den letzten Jahren zu einem zentralen 

Thema in der Politik, der Wissenschaft und der Schulpraxis geworden. Heute wird die 

schulinterne und schulexterne Überwachung der Zielerreichung einer Schule unter dem 

Begriff Qualitätsmanagement zusammengefasst.201 Das Qualitätsmanagement legt dabei 

die Verfahren fest, die zur Erreichung der angestrebten Qualität der Hochschulinputfak-

toren202, der Hochschulprozesse203 und des Hochschuloutputs204 notwendig sind. Dabei 
                                                 

200  Vgl. PASSARDI/PASSARDI (2008), S. 228. 
201  Vgl. DUBS (2003), S. 6. 
202  Als Hochschulinput werden sämtliche Ressourcen bezeichnet, die im späteren Lern- und Forschungs-

prozess sowie in wissenschaftlichen Dienstleistungen als auch in der Weiterbildung verwendet wer-

den. So sind beispielsweise das Vorwissen der Studierenden wie auch die Ausbildung der Hochschul-

lehrenden oder rechtliche Rahmenbedingungen inputbasierte Grössen. Vgl. SCHEERENS (1992), S. 66. 
203  Prozesse im Bildungsbereich bestimmen, wie gut die Eingangsbedingungen (Input) in Ergebnisse 

(Output und Outcome) transformiert werden. Die Prozessqualitäten beziehen sich auf das Hochschul-

leben als Ganzes. Es geht um eine Vielzahl von Faktoren wie beispielsweise die Qualität der Hoch-

schullehre, das Hochschulklima, die Zusammenarbeit der Hochschullehrenden, die Arbeitsorganisati-

on und die Arbeitsabläufe, die ihrerseits das Leistungsergebnis (Output) und dessen Wirkungen (Out-

come) beziehungsweise die Produktqualitäten bestimmen. Vgl. SCHEERENS (1992), S. 66. 
204  Hinsichtlich der Produktqualitäten wird oft zwischen Leistungsergebnissen (Output) und deren Nutzen 

– respektive Wirkungen (Outcome) – unterschieden. Bei der Outputorientierung geht es um die Frage, 

wie gut die in den Hochschullehrplänen vorgesehenen Lernziele erreicht werden. Bei der 

Outcomeorientierung (Effektivität) interessiert, wie sich die Studierenden in fortführenden Vorlesun-

gen sowie später bei der Berufstätigkeit und/oder Lebensbewältigung bewähren. In Bezug auf das 

Verhältnis von Input und Output spricht man von Effizienz respektive bezogen auf das Output-

Outcome-Verhältnis von Effektivität. Vgl. DUBS (2003), S. 84-86. 
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braucht das Qualitätsmanagement einer Hochschule die Orientierung an Grundsätzen, 

der Strategie und den daraus abgeleiteten Zielen seiner Institution, um sich entfalten zu 

können. Nur wenn eine Hochschule ihre Leitlinien, ihre Strategie und ihre Ziele klar 

benannt hat, kann sie ihre Qualitätspolitik, also ihre Absichten und Ansichten zur Quali-

tät, formulieren.205 Qualitätsmanagement ist im Idealfall Teil der Hochschulkultur, aller 

Prozesse und Systeme. Dadurch werden Mitarbeitende auf allen Stufen einbezogen und 

erhalten gewisse Verantwortlichkeiten.206 Das Qualitätsmanagement muss also einge-

bettet sein in das gesamte Management der Hochschule mit dem Ziel, die Leistung eines 

Prozesses oder auszuführender Tätigkeiten entlang der gesamten Wertschöfpfungskette 

ständig zu verbessern und die Zufriedenheit der Anspruchsgruppen zu erreichen.207 

Qualitätsmanagement besteht dabei aus der Qualitätsplanung, der Qualitätssteuerung, 

der Qualitätssicherung208 und der Verbesserung der Qualität.  

Bewährte Managementsysteme für das Qualitätsmanagement – wie das International 

Organization for Standardization (ISO) 9000:2000 und das European Foundation for 

Quality Management (EFQM)-Modell – gewährleisten ein ganzheitliches Qualitätsma-

nagement.209 

Compliance 

Compliance umfasst das Einhalten von gesetzlichen, regulatorischen und organisatori-

schen internen Vorschriften, einschliesslich marktüblicher Standards und Standesre-

geln.210 Compliance ist eng verbunden mit dem Risikomanagement und der Internal 
                                                 

205  Vgl. VON LOJEWSKI (2008), S. 62. 
206  Vgl. SEGHEZZI (2003), S. 3. 
207  Vgl. VON LOJEWSKI (2008), S. 60; Vgl. dazu Kapitel 2.5. 
208  Qualitätssicherung ist also ein Teil des Qualitätsmanagement. Die Qualitätssicherung sorgt für die 

Einhaltung der vom Qualitätsmanagement festgelegten Massnahmen. Um von einer Qualitätssiche-

rung durch Evaluation respektive Qualitätsaudit (physische Durchführung der Kontrollen), Akkredi-

tierung und Zertifizierung zu einem kohärenten Qualitätsmanagement zu kommen, muss eine Hoch-

schule versuchen – eingebunden in das gesamte Hochschulmanagement – Qualität systematisch zu 

gestalten und zu entwickeln. Vgl. HELMKE/HORNSTEIN/TERHART (2000), S. 7; Vgl. VON LOJEWSKI 

(2008), S. 62. 
209  Auf diese Modelle wird in vorliegender Arbeit nicht eingegangen. Detaillierte Ausführungen finden 

sich bei EUROPEAN FONDATION FOR QUALITY MANAGEMENT (2000) UND INTERNATIONAL 

ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION (2009). 
210  Vgl. BÖCKLI ET AL. (2004), S. 91; Vgl. BACHMANN (2007), S. 93. 
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Control. Mangelnde Compliance kann für eine Hochschule als Ganzes verschiedene Ri-

siken mit sich bringen. In erster Linie sind zivil- und strafrechtliche Risiken sowie Re-

putationsverluste zu nennen.211 Aufgrund der zunehmend strengeren regulatorischen 

Rahmenbedingungen – beispielsweise im Zusammenhang mit der finanziellen Bericht-

erstattung –212 erachten es viele Organisationen als notwendig, eine Compliance-

Abteilung zu institutionalisieren oder auszubauen. Der Aufgabenbereich einer Comp-

liance-Abteilung erstreckt sich traditionellerweise auf die Rechtsberatung, die Ausarbei-

tung von Verträgen und die Mitgestaltung von internen Richtlinien. Durch die strenge-

ren regulatorischen Bedingungen hat sich das Aufgabenfeld einer Compliance-

Abteilung ausgedehnt auf die Sicherstellung der Rechtskonformität, die Einhaltung von 

ethischen Verhaltensregeln, die Beratung im Zusammenhang mit compliance-

bezogenen Aufgabenstellungen, den Erlass von Weisungen, Richtlinien und Empfeh-

lungen sowie deren Kontrolle. Auch die Kommunikation der Umsetzung und die Sank-

tionierung von Verstössen gehört zum Aufgabenbereich einer Compliance-Abteilung.213 

3.3.2 Interne Prüfungsfunktionen 

Um die Wirksamkeit der erläuterten prozessabhängigen Control zu prüfen, braucht es 

unabhängige Stellen in der Hochschule. Die Prüfungsfunktionen stellen den prozessun-

abhängigen Teil der Control-Strukturen dar und können in interne und externe Prü-

fungsfunktionen untergliedert werden. Das Interne Audit stellt dabei den wichtigsten 

Vertreter der internen Prüfungsfunktion dar. Eine weitere interne Prüfungsaufgabe kann 

das Qualitätsaudit übernehmen. Externe Prüfungsaufgaben übernimmt das Externe Au-

dit, welches ebenfalls Teile der prozessabhängigen Control prüft – vorwiegend Internal 

                                                 

211  Vgl. BACHMANN (2007), S. 95-97. 
212  In diesem Zusammenhang sei der Sarbanes-Oxley Act zu erwähnen. Der Sarbanes-Oxley Act (SOX) 

ist ein US-Bundesgesetz, welches als Reaktion auf die Bilanzskandale diverser Unternehmen erlassen 

wurde. Dieses Bundesgesetz soll das Vertrauen der Investoren in die finanzielle Berichterstattung von 

Unternehmen, welche den öffentlichen Kapitalmarkt der USA beanspruchen, stärken. Obwohl der 

SOX für die Hochschulen nicht verpflichtend ist, halten sich viele amerikanische Hochschulen daran. 

Vgl. dazu ASSOCIATION OF COLLEGE & UNIVERSITY AUDITORS (ACUA) (2009), Internet. 
213  Vgl. BUFF (2000), S. 59-63. 
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Control im Bereich der finanziellen Berichterstattung und teilweise Risikomanage-

ment.214  

Internes Audit 

Das Interne Audit ist der wichtigste Vertreter der prozessunabhängigen Control respek-

tive der internen Prüfungsfunktionen. Das Interne Audit wird in Kapitel 4 aus theoreti-

scher Perspektive ausführlich behandelt, weshalb hier auf eine weitergehende Darstel-

lung verzichtet wird.215 

Qualitätsaudit 

Für eine Hochschule ist das Qualitätsaudit von Bedeutung. Qualitätsauditoren überprü-

fen grundsätzlich drei Faktoren, nämlich die Güte des gewählten Qualitätsmanagement-

Ansatzes, den Grad seiner Umsetzung in der Hochschule und die erzielten Ergebnisse. 

Diese Aufgabe können interne Mitarbeitende wahrnehmen und/oder externe Organisati-

onen, welche das Qualitätsmanagementsystem gleichzeitig offiziell akkreditieren und 

zertifizieren.216  

Das föderalistische System der Schweiz bringt mit sich, dass für die Schweizer Hoch-

schulen kein einheitliches Qualitätsaudit- oder auch Evaluationssystem existiert. Im 

Rahmen der VORGABEN DER SCHWEIZERISCHEN HOCHSCHULKONFERENZ (HEUTE SUK) 

von 1998 sind die kantonalen Universitäten frei in der Ausgestaltung ihrer Qualitätsau-

dit- oder Evaluationsverfahren.217 Das angewandte Vorgehen muss jedoch vom externen 

ORGAN FÜR DIE AKKREDITIERUNG UND QUALITÄTSSICHERUNG DER SCHWEIZERISCHEN 

HOCHSCHULEN (OAQ) akkreditiert werden.218 Auf Stufe der einzelnen Hochschule be-

deutet das Qualitätsaudit oftmals, dass die interne Funktion der Qualitätsmanagement-

prüfung nicht durch das Interne Audit ausgeführt wird, sondern durch eine andere unab-

hängige Stelle innerhalb der Hochschule.219 

                                                 

214  Das Externe Audit wird als ein Hochschulorgan bezeichnet und deshalb im Kapitel 3.4 erläutert.  
215  Vgl. Kapitel 4. 
216  Vgl. SEGHEZZI (2003), S. 340-343. 
217  Vgl. SCHWEIZERISCHE HOCHSCHULKONFERENZ (1998), S. 3. 
218  Vgl. OAQ (2009), Internet. 
219  An der Universität Zürich ist diese unabhängige Prüfstelle die Evaluationsstelle. 
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3.4 Träger der Hochschulsteuerung und -überwachung 

Neben der erläuterten prozessabhängigen Control und den internen Prüfungsfunktionen 

steuern und überwachen die Hochschulorgane und die Hochschulträgerorgane220 eine 

Hochschule.221 Zu den Hochschulorganen zählen der Hochschulrat und das Audit 

Committee sowie das Externe Audit222. Die Hochschulträgerorgane223 – wie beispiels-

weise der Staat (Bund und Kantone) zählen zu den Trägern der externen Überwachung 

(vergleiche Abbildung 9). 224 Der Bezug dieser Träger der Hochschulsteuerung und              

-überwachung zur Control-Struktur wird nachstehend beschrieben. 

                                                

220  Als Synonym für das Hochschulträgerorgan kann der Begriff Trägerschaft verwendet werden. 
221  Vgl. SIDLER (2005), S. 5-7.
222  Bei gewissen Hochschulen der Schweiz prüfen nicht die Externen Auditoren (Wirtschaftsprüfungs-

unternehmen) die Jahresrechnung der Hochschulen, sondern die Finanzkontrolle prüft deren Jahres-

rechnung. Falls die Finanzkontrolle die Jahresrechnung überprüft, dann ist sie kein Hochschulorgan, 

sondern dem Staat unterstellt. Um die internationale Vergleichbarkeit zu wahren, wird in der Folge 

von Externem Audit gesprochen und dieses wird als Hochschulorgan behandelt.  
223  Das Hochschulträgerorgan wird nicht weiter beschrieben, da es für vorliegende Arbeit keine unmittel-

bare Relevanz hat. Es bleibt jedoch festzuhalten, dass das Hochschulträgerorgan ausschliesslich das 

Gesamtsystem Hochschule steuert und auf direkte Steuerungseingriffe in die Hochschule verzichtet.  

 Vgl. SIDLER (2005), S. 5.  
224  Es handelt sich um eine weltweite und allgemeingültige Übersicht über die Hochschulträgerorgane 

und die Hochschulorgane. Zu den Hochschulorganen ist auch die Hochschulleitung zu zählen. Sie 

wird in der Abbildung 9 jedoch nicht aufgeführt, da sie keine unmittelbare Aufsichtsfunktion der 

Control-Strukturen übernimmt, sondern für die Umsetzung und Aufrechterhaltung dieser Strukturen 

zuständig ist.  
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Abbildung 9 Träger der Hochschulsteuerung und -überwachung225 
 

Die Träger der Hochschulsteuerung und -überwachung können aufgrund vorangegange-

ner Erläuterungen in folgende drei Kategorien eingeteilt werden: Steuerung und Kon-

trolle, Prüfung und Aufsicht (vergleiche Abbildung 9). Nachfolgend werden die Auf-

sichtsfunktionen respektive die Träger der Hochschulsteuerung und -überwachung, wel-

che für die vorliegende Arbeit relevant sind, beschrieben.  

Hochschulrat und Audit Committee 

Ein mit ausserhochschulischen Persönlichkeiten besetzter Hochschulrat bildet ähnlich 

dem aktienrechtlichen Verwaltungsrat das übergeordnete Organ einer Hochschule. Der 

Hochschulrat hat als oberstes Organ einer Hochschule eine doppelte Funktion: „It 

serves (1) to ensure the public responsibility and accountability of the university; and 

(2) to defend the autonomy and integrity of the institution against erosion or attack, both 

from without and within.“226 Das oberste Organ ist verantwortlich für die strategische 

Führung und übt die unmittelbare Aufsicht über die Hochschule aus. Die Mitglieder des 

Hochschulrats können verschiedene Ausschüsse bilden, welche bestimmte Sach- oder 

Personalfragen vertieft analysieren. Der wichtigste Ausschuss ist das Audit Committee. 

                                                 

225  In Anlehnung an JUD (1996), S. 31 und RUUD/JENAL (2005), S. 456. 
226  AMERICAN COUNCIL ON EDUCATION/ASSOCIATION OF GOVERNING BODIES OF UNIVERSITIES & 

COLLEGES (2000), S. 4. 
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Es bildet sich ein eigenständiges Urteil über das Externe Audit, das Interne Audit, die 

Internal Control und den Jahresabschluss.227 

Häufig ist der Hochschulrat nicht in der Lage, all seine Ausgestaltungs- und Überwa-

chungsaufgaben selbst wahrzunehmen. Er sorgt deshalb für eine wirksame Control-

Struktur, wobei er in den meisten Rechtsordnungen für die Ausgestaltung der prozess-

abhängigen Control zuständig ist. Dabei kann er ein Internes Audit schaffen und gewis-

se Aufgaben an diese Funktion sowie an verschiedene weitere interne Prüfungsfunktio-

nen (Qualitätsaudit, etc.) innerhalb der Hochschule abtreten. Diese Prüfungsfunktionen 

prüfen sodann die prozessabhängige Control als auch die Hochschulprozesse auf ihre 

Wirksamkeit hin. Sie unterstützen also den Hochschulrat wesentlich in der Wahrneh-

mung seiner Pflichten und tragen zur Sicherstellung der Funktionsfähigkeit der Syste-

me, Strukturen und Prozesse bei. Durch diese Ausgestaltungsfunktion der prozessab-

hängigen und prozessunabhängigen Control wird die lenkende und steuernde Funktion 

des Hochschulrates ersichtlich. Daneben wird seine Überwachungs- respektive Auf-

sichtsfunktion dadurch deutlich, dass der Hochschulrat für die Umsetzung und Funkti-

onsfähigkeit dieser Control-Strukturen letztlich die Verantwortung trägt. Des Weiteren 

ist der Hochschulrat für die Beaufsichtigung der mit der Umsetzung und Aufrechterhal-

tung solcher Strukturen betrauten Hochschulleitung zuständig.  

Hochschulleitung und deren Beziehung zum Hochschulrat 

Die operative Führung einer Hochschule übernimmt die Hochschulleitung (beispiels-

weise das Rektorat) – zum Teil in Zusammenarbeit mit einem Senat (Professoren, wis-

senschaftliche Mitarbeitende, Studierende). Die Hochschulleitung besteht aus mehreren 

Mitgliedern und wird für eine bestimmte Amtsdauer gewählt. Sie repräsentiert die 

Hochschule nach aussen. Für die operativen Ziele ist also die Hochschulleitung verant-

wortlich. Der Hochschulrat arbeitet bei der Festlegung der strategischen Ziele eng mit 

der Hochschulleitung zusammen.228 Für die Führung einer Hochschule ist die Formulie-
                                                 

227  Vgl. ECONOMIESUISSE (2002), Ziffer 24. 
228  Unter strategischen Zielen versteht man im Gegensatz zu operativen Zielen längerfristige und erfolgs-

kritische Ziele. Ein Auszug aus dem Wortlaut der strategischen Ziele der Universität Zürich lautet fol-

gendermassen: „Die Universität Zürich leistet zusammen mit der ETH Zürich und der Zürcher Fach-

hochschule einen wichtigen Beitrag an die kulturelle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwick-

lung des Kantons Zürich. Gleichzeitig ist der Trägerkanton der grösste Geldgeber der Universität. 

[…].“ UNIVERSITÄT ZÜRICH, (2009b), Internet. 
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rung von strategischen Zielen heute aufgrund der veränderten gesellschaftlichen Rah-

menbedingungen, finanzpolitischer Engpässe sowie eines zunehmend wettbewerblichen 

Umfeldes als Basis für eine leistungsabhängige Zuweisung von Ressourcen unerläss-

lich.229  

Externes Audit 

Die Aufgabe des Externen Auditors besteht darin, den Jahresabschluss zu prüfen und 

ein Urteil über die Normenkonformität der geprüften Informationen abzugeben.230 Dar-

aus resultiert der Revisionsbericht, in welchem der Externe Auditor bestätigt, dass er die 

Anforderungen an Befähigung und Unabhängigkeit erfüllt hat. Da sich wirtschaftliche 

Akteure bei ihren Entscheidungen auf das Prüfungsurteil abstützen, stellt dieses für ver-

schiedene Adressaten (Trägerschaft, Gläubiger, Studierende, Öffentlichkeit) eine zentra-

le Informationsgrundlage dar.  

Um den Umfang der notwendigen Prüfungstätigkeiten festzulegen, beurteilt das Externe 

Audit u.a. auch die Internal Control über die finanzielle Berichterstattung einer Organi-

sation. Seit der Inkraftsetzung des teilrevidierten Obligationenrechts per 1.1.2008 hat 

das Externe Audit bei einer ordentlichen Revision zu prüfen, ob ein Internal Control-

System existiert und dazu eine Stellungnahme abzugeben. Damit wird die jahresrech-

nungsbezogene Internal Control über die finanzielle Berichterstattung explizit zu einem 

Prüfungsgebiet des Externen Audits.231 

3.5 Zusammenfassung und Implikationen für vorliegende Arbeit 

Vorliegendes Kapitel hat die Führungs- und Control-Strukturen einer Hochschule ana-

lysiert. Aus den bisherigen Erläuterungen zu den Führungs- und Control-Strukturen ei-

ner Hochschule ergeben sich für die Hochschulen folgende Konsequenzen: 

� Die Beziehung zwischen dem Principal (Trägerschaft) und dem Agent (Hochschul-

leitung) einer Hochschule ist durch Merkmale des Principal Agent-Problems ge-

kennzeichnet. Mittels der Direction wird ein Rahmen vorgegeben, in dem sich der 

Agent bewegen soll. Durch die Control wird sichergestellt, dass die Vorgaben ein-

                                                 

229  Vgl. WERNER (2005), S. 3. 
230  Vgl. MARTEN/QUICK/RUHNKE (2003), S. 151; Vgl. MERTIN/SCHMIDT (2001), S. 317. 
231  Vgl. Art. 728a OR. 
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gehalten werden. Dabei besteht ein wesentlicher Teil darin, die vorhandenen Infor-

mationsasymmetrien zwischen dem Principal und dem Agent durch den Einsatz von 

geeigneten Steuerungs- und Überwachungsfunktionen – welche in den Elementen 

der Control-Strukturen beinhaltet sind – abzubauen.  

� Die Vielfalt dieser Control-Strukturen wurde erläutert. Dabei wird zwischen pro-

zessabhängiger und prozessunabhängiger Control unterschieden. Zu den wichtigsten 

prozessabhängigen Control-Prozessen einer Hochschule zählen das Risikomanage-

ment und die Internal Control. Zu den wichtigsten prozessabhängigen Control-

Funktionen zählen das Risikomanagement (institutionalisiert), das Controlling, das 

Qualitätsmanagement und die Compliance (Second Line of Defense). Der prozess-

unabhängigen Control oder auch den internen Prüfungsfunktionen einer Hochschule 

zuzurechnen sind das Interne Audit und das Qualitätsaudit (Third Line of Defense). 

� Für vorliegende Arbeit wichtige Prozesse der prozessabhängigen Control sind das 

Risikomanagement und die Internal Control. Das Risikomanagement ist für die Be-

wirtschaftung der Risiken in den Bereichen Strategie, operative Tätigkeit, finanziel-

le Berichterstattung und Compliance verantwortlich und die Internal Control leistet 

einen Beitrag zur Gewährleistung der Erreichung der operativen, finanziellen und 

compliance-bezogenen Hochschulziele. Das Interne Audit als wesentliches Element 

der dritten Line of Defense überprüft die Wirksamkeit des Risikomanagement und 

der Internal Control und leistet somit einen Beitrag zur Hochschulzielerreichung.232  

� In übergeordneter Weise sind die Hochschulorgane an der Steuerung und Überwa-

chung der Control-Strukturen beteiligt. Der Hochschulrat trägt die Verantwortung 

für die Umsetzung und Funktionsfähigkeit dieser Control-Strukturen (Second und 

Third Line of Defense), wobei er die operativen Aufgaben an die Hochschulleitung 

delegiert (First Line of Defense). 

� In Hochschulen erhalten Interessen der Hochschulträgerorgane eine spezielle Be-

deutung, in dem ihre Vertretung diejenige der allgemeinen Bevölkerung darstellt. 

Die Arbeit des Hochschulrates muss auf die Integrität der Beziehung mit der Träger-

schaft ausgerichtet sein. Der Hochschulrat ist verantwortlich für die Umsetzung und 

Erfüllung des Hochschulzweckes. Dabei sind klare Rollenteilungen vorzunehmen. 
                                                 

232  Vgl. auch Kapitel 2.4. 
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Der Hochschulrat ist Inhaber der Legitimation und muss den allgemeinen Willen der 

Trägerschaft umsetzen. Die Hochschulleitung dagegen ist für die operative Umset-

zung verantwortlich. „A theory of Governance must adress the integrity of a board’s 

relationship with management, including strategies for empowerment, fairness, and 

accountability.“233 In diesem Zusammenhang ist es die Aufgabe des Internen Audits, 

diese Anspruchsgruppen bei ihrer Zielerreichung zu unterstützen, Mehrwert zu ge-

nerieren und sie vor Verlusten zu schützen. 

Anders als die beschriebene prozessabhängige Control ist das Interne Audit von den zu 

prüfenden Prozessen, Funktionen und Strukturen unabhängig. In der Folge soll das In-

terne Audit im Detail erläutert werden.  

                                                 

233  CARVER (2001), S. 59. Unter dem Begriff Board ist auf die Hochschule übertragen der Verwaltungsrat 

als Synonym zum Hochschulrat zu verstehen und das Management als Synonym zur Hochschullei-

tung. 
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4 Internes Audit 

4.1 Einleitung 

Die Hochschulen entwickeln sich stetig weiter, hin zu mehr Autonomie, zu veränderten 

Wertschöpfungsprozessen und zu mehr wirtschaftlich geprägtem Handeln. Die durch 

die Autonomie gewonnene Freiheit erfordert, dass diese Freiheit neu auszufüllen und zu 

definieren ist. Die Veränderungen in der Innen- und Umwelt einer Hochschule führen 

zu mehr Wettbewerb und dieser zu Abgrenzungsstrategien und veränderten Produkten 

der Hochschulen gegenüber den Konkurrenten. Hochschulen sind zum wirtschaftlichen 

Handeln und zur Einhaltung unterschiedlicher Gesetze und Regelwerke verpflichtet. 

Dem Internen Audit kommt als prozessunabhängige Funktion eine wichtige Rolle zu: 

Es unterstützt den Hochschulrat bei seiner Steuerungs- und Überwachungstätigkeit und 

die Hochschulleitung bei ihrer Steuerungs- und Kontrolltätigkeit.234 

In diesem Kapitel werden das Arbeitsgebiet des Internen Audits in einer Hochschule 

und die organisatorisch zu beachtenden Aspekte für ein unabhängiges und objektives 

Internes Audit erläutert. Dabei ist festzuhalten, dass für das Interne Audit in der Regel 

eine hochschulinterne Abteilung zuständig ist. Gelegentlich werden die Audit-

Aktivitäten teilweise (Co-Sourcing) oder ganz an Dritte (Outsourcing) ausgelagert. Die 

Betrachtung des Internen Audits in der vorliegenden Arbeit bezieht sich auf hochschul-

interne Audit-Abteilungen, diese gelten jedoch unter gewissen Umständen auch für 

ganz- oder teilweise ausgelagerte Tätigkeiten. 

Als Ausgangsbasis wird nachfolgend in Anlehnung an die vom INSTITUTE OF INTERNAL 

AUDITORS (IIA) erlassenen International Standards for the Professional Practice of Inter-

nal Auditing (Standards) eine Definition vorgenommen. Auf der Basis dieser Definition 

wird auf wichtige Grundlagen für das Verständnis des Internen Audits eingegangen. 

Nach einer Übersicht über die relevanten Berufsrichtlinien werden die Aufgaben und 

                                                 

234  Vgl. dazu Kapitel 2 und Kapitel 3. 



4 Internes Audit  65 

Vorgehensweisen Interner Auditoren anhand der Standards vorgestellt.235 Den Ab-

schluss dieses vierten Kapitels bildet eine Darstellung der aktuellen Entwicklungen. 

4.2 Grundlagen und Definition des Internen Audits 

Eine ältere Definition des Internen Audits stellte lediglich auf seine Überwachungsfunk-

tion ab und gestand dem Internen Audit nur die Unterstützung der Führung einer Orga-

nisation als Daseinsberechtigung zu. Dies wurde in der von 1978 bis 1999 vom IIA, dem 

weltweit grössten Berufsverband der Internen Auditoren, verwendeten Definition des 

Internen Audits deutlich.236 Dieser Definition nach war das Interne Audit eine Überwa-

chungsfunktion, die im Auftrag der Organisationsführung Tätigkeiten und Prozesse in 

der Organisation geprüft und die Ergebnisse so aufbereitet hat, dass Entscheidungsträ-

ger ihrer Verantwortung gerecht werden konnten. Dabei wurde der Kontrollaspekt der 

Tätigkeit des Internen Audits besonders betont.237 

Im Jahre 1999 wurde die bis dahin gültige Umschreibung des Internen Audits überarbei-

tet.238 Dabei veröffentlichte das IIA 1999 auch die überarbeiteten Standards for the Pro-

fessional Practice of Internal Auditing (IIA-Standards), welche das IIA kontinuierlich 

den Entwicklungen anpasst.  

Die vom IIA 1999 herausgegebene und seither gültige Definition stellt dem Prüfungs-

auftrag den Beratungsauftrag an die Seite und ermöglicht dadurch eine breitere Palette 

von Internen Audit-Dienstleistungen. Denn das Interne Audit unterstützt die Zielerrei-

                                                 

235  Da die Standards auf jede Organisation unabhängig ihrer Grösse, Rechtsform, Struktur oder ihres 

Zwecks übertragen werden können, werden sie in vorliegendem Kapital 4 direkt auf die Hochschulen 

übertragen. Vgl. THE IIA (2008), Einleitung. 
236  Im Jahre 1941 wurde der Berufsverband der Internen Auditoren in den Vereinigten Staaten von Ame-

rika gegründet. Dieser zählt heute über 160‘000 Mitglieder in 165 Ländern (Stand: 15.04.2009), wel-

che aus den Bereichen Internal Audit, Governance, Risikomanagement, Internal Control oder der 

Wissenschaft und Lehre stammen. Das INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (IIA) engagiert sich für die 

Förderung und die Entwicklung der Tätigkeit auf dem Gebiet des Internen Audits. Die weltweite Or-

ganisation übernimmt wichtige Funktionen und leistet bedeutende Unterstützung betreffend der Aus- 

und Weiterbildung, Forschung oder Standardsetzung (Vgl. THE IIA (2009a), Internet). 
237  Vgl. DEUTSCHES INSTITUT FÜR INTERNE REVISION E.V. (HRSG.) (2005), S. 34. 
238  Vgl. dazu Kapitel 4.1. 
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chung nicht mehr nur durch Prüfungen der operativen Tätigkeiten, sondern auch durch 

Prüfungen der Governance-Prozesse, des Risikomanagement und der Internal Control. 

In der Definition des IIA erbringt das Interne Audit „[…] unabhängige und objektive 

Prüfungs- („Assurance“-) und Beratungs-(„Consulting“-) Dienstleistungen, welche dar-

auf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu schaffen und die Geschäftsprozesse zu verbessern. 

[Es] unterstützt die Organisation bei der Erreichung ihrer Ziele, indem [es] mit einem 

systematischen und zielgerichteten Ansatz die Effektivität des Risikomanagement, der 

Kontrollen und der Führungs- und Überwachungsprozesse bewertet und diese verbes-

sern hilft.“239 Zentral bei dieser Definition ist, dass die Bedürfnisse der Adressaten er-

füllt werden. Nur so generiert das Interne Audit den von ihm geforderten Mehrwert. Die 

neue Definition zeigt die Schaffung von Mehrwerten deutlich auf. Zum einen erlangen 

Interne Auditoren und damit das Interne Audit gesamthaft Kenntnisse über die Organi-

sation und die Prozesse. Dadurch haben Interne Auditoren die Möglichkeit, aufgrund 

ihres umfangreichen Wissens aus einer ganzheitlichen Sicht Verbesserungspotenzial in 

den Prozessen zu erkennen und durch die Weitergabe ihres Wissens Mitarbeitende der 

Organisation zu besseren Leistungen zu befähigen.240 Zum anderen kann das Interne 

Audit der Organisation als Talentpool dienen. Interne Auditoren bekommen durch ihre 

Arbeit einen sowohl tiefgehenden als auch umfassenden Einblick in die Tätigkeiten der 

Organisation. Dadurch erreichen sie einen Wissensstand, der Interne Auditoren für den 

Wechsel in Führungspositionen innerhalb der Organisation empfiehlt.241  

Ein Vergleich mit der bis 1999 verwendeten Definition zeigt, dass die neue Definition 

die Stellung und die Arbeitsweise des Internen Audits klarer zum Ausdruck bringt. 

Nach der neuen Definition muss das Interne Audit nicht nur unabhängig, sondern auch 

objektiv sein. Da das Interne Audit als unabhängige und objektive Instanz Prozesse und 

Abläufe in der Hochschule beurteilt und dazu Empfehlungen abgibt, sollte es selbst in 

seinem Aufbau und seinen internen Prozessen ebenfalls hohen Qualitätsstandards genü-

gen. Als international anerkannte Regeln können dabei die vom IIA publizierten Stan-

dards dienen. Die IIA-Standards wurden vom IIA im Jahr 2008 überarbeitet und in die 

International Standards for the Professional Practice of Internal Auditing (Standards) 

                                                 

239  INSTITUT FÜR INTERNE REVISION ÖSTERREICH (2009), S. 4. 
240  Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 22; Vgl. RUUD/JENAL (2003), S. 14. 
241  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 18. 
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umbenannt.242 Die Standards sind prinzipienbasiert und stellen einen Rahmen für die 

Ausgestaltung und Förderung des Internen Audits zur Verfügung. Die neuen Standards 

sind seit dem 1. Januar 2009 gültig. Die Arbeit des Internen Audits erfolgt nicht nach 

beliebigen Methoden, sondern muss einem vorher definierten Ansatz entsprechend er-

bracht werden. Das nachfolgende Kapitel beschreibt diese Internal Audit International 

Professional Standards und damit einhergehend den definierten Ansatz der Arbeit des 

Internen Audits. 

4.3 Internal Audit International Professional Standards 

4.3.1 International Professional Practice Framework 

Das IIA hat basierend auf der Definition zum Internen Audit weltweit gültige Grundsät-

ze für die Arbeit des Internen Audits erlassen. Diese Grundsätze sind Teil des Internati-

onal Professional Practice Framework (IPPF). Kern dieses Framework bilden die Attri-

bute-, die Performance- und die Implementierungs-Standards (vergleiche Abbildung 

10).243 Im Rahmen der Weiterentwicklung des Professional Practices Framework (PPF) 

zum IPPF hat das IIA die Standards angepasst. Im Wesentlichen wurden die Standards 

mit Interpretationen ergänzt und um sechs neue Standards erweitert. Zudem wurde die 

Reihenfolge einzelner Standards geändert sowie bestimmte Formulierungen (z.B. must 

statt should)244 angepasst. Der Begriff Fraud wurde in diversen Standards 

miteinbezogen und eine neue Definition zum Thema IT ist ins Glossar aufgenommen 

worden.245 Dieses abgestimmte Framework erleichtert und unterstützt den wirkungsvol-

len Umgang mit Regeln, Konzepten, Methodologien und Techniken des Internen Au-

dits.246  

                                                 

242  Vgl. THE IIA (2009b), Internet. 
243  Vgl. RUUD/BODENMANN (2001), S. 522; Vgl. RUUD/PFYFFER (2001), S. 28. 
244  Der Begriff „must“ widerspiegelt die Verbindlichkeit der Standards. Der Begriff „should“ wird in 

denjenigen Standards beibehalten, wo Übereinstimmung erwartet wird, soweit nicht die Umstände bei 

Anwendung berufsüblicher Sorgfalt das Abweichen sachgerecht erscheinen lässt. Vgl. THE IIA 

(2009c), Internet. 
245  Vgl. dazu Kapitel 4.3.2. 
246  Vgl. THE IIA (2009c), Internet. 
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Die Definition des Internen Audits, der Code of Ethics und die Standards bilden die für 

die Mitglieder des IIA obligatorische Basis des IPPF. Sie zeigen den Aufgaben- und 

Verantwortungsbereich des Internen Audits auf. Das IPPF wird ergänzt durch die fol-

genden drei stark empfohlenen Kategorien von Richtlinien (vergleiche Abbildung 

10):247 

� Practice Advisories; 

� Position Papers; 

� Practice Guides. 

 

Abbildung 10 International Professional Practice Framework248 
 

Der Zweck des Code of Ethics ist die Förderung einer von ethischen Grundsätzen ge-

prägten Kultur im Berufsstand des Internen Audits.249 Der Code of Ethics umfasst so-

wohl grundlegende Wertvorstellungen als auch Verhaltensnormen, welche die Einhal-

tung dieser Wertvorstellungen bewirken sollen. Dadurch steht der Code of Ethics 

gleichsam über allen anderen Richtlinien.250 

                                                 

247  Vgl. THE IIA (2009b), Internet. 
248  In Anlehnung an SVIR (2008), Internet. 
249  Vgl. THE IIA (2009d), Internet. 
250  Vgl. THE IIA (2009d), Internet. 
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Die Practice Advisories dienen der Erläuterung der Standards251 und geben Hinweise 

über deren konkrete Anwendung bei Audit-Tätigkeiten. Sie stellen die Umsetzung der 

Standards in spezifischen Situationen dar und werden aktuellen Gegebenheiten ange-

passt. Die Position Papers (z.B. Organizational Governance: Guidance for Internal Au-

ditors, The Role of Internal Audit in Enterprise-wide Risk Management, etc.) stellen 

aktuelle Themen zur Governance, dem Risikomanagement und der Internal Control dar. 

Die Practice Guides (z.B. Global Technology Audit Guides, SOX Section 404: a Guide 

for Management, etc.) sind weiterführende praktische Hilfestellungen, welche das Inter-

ne Audit bei der Ausführung und Bewältigung seiner Aufgaben unterstützen. Im Gegen-

satz zum Code of Ethics und den Standards ist die Einhaltung der Practice Advisories, 

der Position Papiers und der Practice Guides für IIA-Mitglieder nicht obligatorisch. De-

ren Einhaltung wird jedoch stark empfohlen.252 

4.3.2 Standards 

Die Standards bilden neben dem Code of Ethics den zentralen Bestandteil des IPPF und 

haben zum Zweck:253 

� Grundprinzipien der praktischen Tätigkeit des Internen Audits festzusetzen; 

� Möglichkeiten von mehrwertschaffenden Aktivitäten des Internen Audits darzustel-

len; 

� eine Grundlage für die Evaluation der Leistungen des Internen Audits zu schaffen; 

� die organisatorischen Abläufe und Tätigkeiten zu fördern und zu optimieren. 

Die Standards lassen sich in Attribute-, Performance- und Implementierungs-Standards 

unterteilen (vergleiche Abbildung 10). Die Attribute-Standards geben die Eigenschaf-

ten, welche das Interne Audit, aber auch die Internen Auditoren und die Hochschule 

aufweisen müssen, wieder. Die Performance-Standards beschreiben die Arbeit des In-

ternen Audits und bieten Vergleichskriterien zur Qualitätsbeurteilung. Attribute- und 

Performance-Standards beziehen sich auf alle Arten von Arbeiten, die das Interne Audit 

ausführen kann. Die Implementierungs-Standards dagegen beziehen sich auf Prüfungs- 

                                                 

251  Vgl. ausführlich Kapitel 4.3.2. 
252  Vgl. THE IIA (2008), Einleitung. 
253  Vgl. THE IIA (2008), Einleitung. 
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(„Assurance“-) oder auf Beratungs- („Consulting“-) Dienstleistungen. Eine Assurance-

Dienstleistung ist eine objektive Prüfungsdienstleistung, welche bezweckt, eine unab-

hängige Beurteilung der Prozesse, Systeme und anderer Bereiche der Organisation ab-

zugeben.254 Typischerweise sind bei einer Assurance-Dienstleistung drei Parteien invol-

viert: Erstens die Person, welche für den Prozess verantwortlich ist (Prozess-Eigner), 

zweitens Interne Auditoren, welche die Beurteilung durchführen und drittens jene Per-

sonen, welche die Beurteilung nutzen. Als Beispiele für Assurance-Dienstleistungen 

können Prüfungen in den Bereichen Leistungserbringung (Operational Audits), Finan-

zen (Financial Audits) und Compliance (Compliance Audits) genannt werden.255 Im 

Gegensatz zu den Assurance-Dienstleistungen sind bei den Consulting-Dienstleistungen 

nur zwei Parteien involviert, nämlich einerseits das Interne Audit, welches die Beratung 

anbietet und andererseits jene Person, welche eine Beratung wünscht.256 Consulting-

Dienstleistungen bezwecken die Verbesserung der Aktivitäten der Hochschule. Deren 

Art und Umfang wird mit dem Auftraggeber vereinbart. Zudem kann das Interne Audit 

Sonderaufträge wie beispielsweise Due Dillicence-Prüfungen oder Aufgaben betreffend 

die Aus- und Weiterbildung durchführen. Die Implementierung-Standards geben ver-

tiefte Hinweise zur Erbringung von Leistungen durch das Interne Audit und flankieren 

gleichsam die Attribute- und Performance-Standards.257 In den nachfolgenden Kapiteln 

werden die für vorliegende Arbeit wichtigsten Standards konkretisiert. 

4.4 Organisation des Internen Audits 

4.4.1 Ziele, Aufgaben und Verantwortlichkeit 

Nach Standard 1000 muss jede Interne Audit-Abteilung einen Audit Charter haben. Der 

Audit Charter muss die Aufgaben, Befugnisse und Verantwortlichkeiten des Internen 

Audits in Übereinstimmung mit der Definition des Internen Audits, dem Code of Ethics 

und den Standards schriftlich festhalten. Der Chief Audit Executive (CAE) muss diesen 

Audit Charter periodisch überprüfen und ihn von der Hochschulleitung und vom Hoch-

                                                 

254  Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 17. 
255  Vgl. dazu Kapitel 4.7. 
256  Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 17. 
257  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 5. 
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schulrat genehmigen lassen.258 Der Audit Charter hält auch die Stellung des Internen 

Audits innerhalb der Organisation, den Zugang zu Aufzeichnungen und die Verfügbar-

keit der auftragsrelevanten Personen, den Umfang und die Art der Audit-Tätigkeiten 

sowie ein Verfahren für die Umsetzung der Audit-Empfehlungen fest.259 Neu hinzuge-

kommen ist der Standard 1010, welcher die Bestätigung der Definition des Internen 

Audits, des Code of Ethics und der Standards im Audit Charter vorschreibt. Weiter soll-

te der CAE gemäss diesem neuen Standard die Definition des Internen Audits, des Code 

of Ethics und der Standards mit der Hochschulleitung und dem Hochschulrat diskutie-

ren.260 

4.4.2 Stellung in der Organisation – Unabhängigkeit und Objektivität 

Der organisatorische Status des Internen Audits bedarf einer klaren Regelung, damit die 

Anforderungen an die Unabhängigkeit und Objektivität und der Handlungsspielraum 

des Internen Audits nicht tangiert werden. In der Definition des IIA und im Standard 

1100 wird das Interne Audit als unabhängig und objektiv beschrieben. Im um die Inter-

pretation ergänzten Standard 1100 wird festgehalten, dass der CAE um den nötigen Un-

abhängigkeitsstatus zu erreichen, direkten und uneingeschränkten Zugang zur Hoch-

schulleitung und dem Hochschulrat hat. Dieser Zugang kann durch ein „dual-reporting 

relationsship“ erreicht werden. Objektivität ist eine unvoreingenommene und unparteii-

sche mentale Haltung, welche dem Internen Auditor erlaubt, die Aufgaben in einer sol-

chen Art zu erbringen, dass er an sein Arbeitsprodukt glauben kann und dass keine Qua-

litätskompromisse eingegangen worden sind.261 Während sich die Unabhängigkeit eher 

auf die Aufbauorganisation beschränkt, bezieht sich die Objektivität auf die individuel-

len Charakteristika des Internen Auditors. Die Internen Auditoren „[…] must have an 

impartial, unbiased attitude and avoid any conflict of interest.“262 Dieser Standard 1120 

wird im Code of Ethics konkretisiert. Es wird im Detail beschrieben, welche Verhal-

tensnormen (Integrität, Objektivität, Vertraulichkeit und Kompetenz) von den Internen 

Auditoren erwartet werden. Nachfolgend wird erläutert, wo das Interne Audit in der 
                                                 

258  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1000. 
259  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1000 Interpretation;Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 29. 
260  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1010. 
261  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1100 Interpretation. 
262  THE IIA (2008), Attribute-Standard 1120. 
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Hochschule angesiedelt sein sollte, damit es unabhängig von der zu prüfenden Einheit 

ist und es die ihm zugedachten Aufgaben jederzeit objektiv erfüllen kann. 

Zur Sicherung seiner Handlungsfähigkeit soll das Interne Audit einer Stelle untergeord-

net sein, welche hierarchisch über den zu prüfenden Einheiten angesiedelt ist und somit 

über Befugnisse und Autoritäten verfügt, welche höher sind als diejenigen der zu prü-

fenden Einheit. Diese übergeordnete Stelle kann somit sicherstellen, dass Interne Audi-

toren Zugang zu allen für die Prüfung benötigten Informationen haben. Darüber hinaus 

kann eine Stelle, welche über der zu prüfenden Einheit eingegliedert ist, die Umsetzung 

der vom Internen Audit im Prüfungsbericht als notwendig erachteten Verbesserungen 

unterstützen. Der Standard 1110 schreibt vor, dass der Leiter des Internen Audits einer 

Ebene rapportieren muss, welche die Aufgabenerfüllung durch das Interne Audit ge-

währleisten kann. Weiter muss der CAE der Hochschulleitung und dem Hochschulrat 

mindestens einmal pro Jahr bestätigen, dass die organisatorische Unabhängigkeit ge-

währleistet ist.263 Präzisiert wird dies in Standard 1110.A1, welcher besagt, dass das In-

terne Audit den Prüfungsumfang festlegen, die Prüfung durchführen und Bericht erstat-

ten kann, ohne dabei durch andere Stellen eingeschränkt oder beeinflusst zu werden.264 

Neu eingeführt wurde der Standard 1111, welcher festhält, dass der CAE direkt mit der 

Hochschulleitung und dem Hochschulrat kommunizieren muss.265  

Der Standard 1130 schreibt vor, dass jede Beeinträchtigung der Unabhängigkeit und der 

Objektivität ausgewiesen werden muss. Das Konzept des Externen Audits, welches die 

Unabhängigkeit „in fact“266 und „in appearance“267 kennt,268 wird weiter aufgeführt. 

Falls einer oder beide dieser Faktoren beeinträchtigt sind, werden adäquate Massnah-

                                                 

263  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1110. 
264  Vgl. THE IIA (2008), Implementierungs-Standard 1110.A1. 
265  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1111. 
266  Die innere Unabhängigkeit ist eine bestimmte Art der Geisteshaltung, welche ausschliesslich die zur 

Erfüllung der Aufgaben relevanten Aspekte in Betracht zieht. Es handelt sich um die Fähigkeit des 

Auditors, gewissem Druck von Aussen zu widerstehen und ein freies, von äusseren Umständen unab-

hängiges Urteil zu fällen. 
267  Die äussere Unabhängigkeit ist durch Richtlinien geregelt und wird massgeblich von der inneren Un-

abhängigkeit beeinflusst.  
268  Vgl. TREUHAND-KAMMER (1998), S. 41. 
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men und die Offenlegung verlangt, wobei die Offenlegung vom Grad der Beeinträchti-

gung abhängt.269  

4.5 Führung des Internen Audits und Prüfungsprozess 

4.5.1 Leitung des Internen Audits 

Neben den erwähnten Verantwortlichkeiten ist der CAE für die Organisation des Inter-

nen Audits zuständig und zugleich auch die Kontaktperson für den Hochschulrat re-

spektive das Audit Committee und die Hochschulleitung. Der CAE muss das Interne 

Audit so leiten, dass dieses einen Mehrwert für die Hochschule bringt.270 Als wichtiges 

Element der Leitung nennt der Standard 2010 die risikoorientierte Planung, um die Prio-

ritäten der Audit-Tätigkeiten zu bestimmen. Die risikoorientierte Planung muss mit den 

Zielen der Hochschule in Einklang stehen.271 Weiter muss der CAE sicherstellen, dass 

die Internen Audit-Ressourcen ausreichend, genügend und effektiv eingesetzt sind, um 

den vom Hochschulrat und der Hochschulleitung genehmigten Audit-Plan zu erreichen 

und Doppelspurigkeiten sowie Ineffizienzen zu vermeiden.272 Dabei hat der CAE die 

berufliche Kompetenz, die Befolgung der Sorgfaltspflicht und die kontinuierliche beruf-

liche Entwicklung der Internen Auditoren sicherzustellen.273 Denn er ist auch dafür ver-

antwortlich, die Internen Auditoren kontinuierlich aus- und weiterzubilden und, dass 

alle Internen Auditoren über das notwendige Wissen sowie die Fähigkeiten zur Erfül-

lung der ihnen übertragenen Audit-Aufgaben verfügen.274 Zudem legt der CAE Richtli-

nien und Verfahren für die Leitung des Internen Audits fest und kontrolliert die Audit-

Tätigkeiten. Als weitere Führungsaufgaben nennen die Standards die Ausarbeitung ei-

ner Politik, die Definition des Audit-Prozesses und die Koordination mit relevanten in-

ternen oder externen Dritten, welche ebenfalls Prüfungs- oder Beratungs-

                                                 

269  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1130. 
270  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2000. 
271  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2010. 
272  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2020, 2030 und 2060. 
273  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1200-1230. 
274  Vgl. THE IIA (2008), Implementierungs-Standard 1210.A1 und Attribute-Standard 1210. 
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Dienstleistungen erbringen.275 Die regelmässige Kommunikation mit der Hochschullei-

tung, dem Hochschulrat respektive dem Audit Committee ist ein unerlässlicher Bestand-

teil der Leitung des Internen Audits. 

Was das Interne Audit letztlich auszeichnet, sind einerseits die Art der Dienstleistungs-

erbringung und andererseits die Art der erbrachten Dienstleistungen.276 Die Dienstleis-

tungserbringung zeichnet sich durch einen systematischen und zielgerichteten Arbeits-

ansatz aus, dessen Grundlage die Standards sind. Abbildung 11 zeigt, dass der systema-

tische und zielgerichtete Arbeitsansatz einerseits die erläuterte Führung des Internen 

Audits und andererseits den konkreten Prüfungsprozess umfasst.  

 
Abbildung 11 Systematischer und zielgerichteter Arbeitsansatz277 

 

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels wird auf Basis der Standards der Ablauf einer Prü-

fung dargestellt und zu den einzelnen Schritten des Prüfungsablaufs die angewandten 

Methoden vorgestellt. Der Prüfungsprozess lässt sich anhand der Standards 2200-2500 

                                                 

275  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2040 und 2050. Darunter werden das in Kapitel 3 erläuter-

te Externe Audit und das Qualitätsaudit verstanden. 
276  Vgl. KROGSTAD ET AL. (1999), S. 32. Die Art der erbrachten Dienstleistungen wird im nachfolgenden 

Kapitel 4.6 beschrieben. 
277  In Anlehnung an RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 23. 
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in nachstehende drei Phasen aufgliedern: Prüfungsplanung, Durchführung der Prüfung 

und Arbeiten nach Abschluss der Prüfung (vergleiche Abbildung 11). Die folgende Dar-

stellung der Arbeitsweisen konzentriert sich auf die Prüfungsaufträge, da diese – trotz 

des steigenden Umfangs der Beratungsleistungen – nach wie vor den Kern der Tätigkei-

ten des Internen Audits und auch vorliegender Arbeit bilden.278 

4.5.2 Prüfungsplanung 

Eine systematische Prüfungsvorbereitung und die Koordination der Tätigkeiten und 

Ressourcen sind ausschlaggebend für die Wirksamkeit des Prüfungsablaufs und der Prü-

fungsqualität. Zu Beginn der Prüfungsplanung muss das Interne Audit die Ziele des zu 

prüfenden Tätigkeitsbereichs erkennen und feststellen, mit welchen Mitteln diese Ziele 

erreicht werden und wie die Leistungserbringung durch die zu prüfende Einheit selbst 

überwacht wird. Weiter hat das Interne Audit wesentliche Risiken für den zu prüfenden 

Tätigkeitsbereich, dessen Ziele, Ressourcen, Organisationsprozesse und die Mittel, mit 

denen mögliche Folgen der Risiken in einem vertretbaren Rahmen gehalten werden, zu 

berücksichtigen. Daneben hat das Interne Audit die Angemessenheit und Effektivität 

des Risikomanagement und der Internal Control sowie die Verbesserung dieser prozes-

sunabhängigen Control-Prozesse zu berücksichtigen.279 Nach dieser Grundbeurteilung 

sind die Auftragsziele festzulegen.280 Der für den Prüfungsauftrag vorgesehene Prü-

fungsinhalt als auch der zeitliche Umfang müssen ausreichend sein, damit die festgeleg-

ten Ziele erreicht werden können. Es wird festgelegt, welche Prozesse mit welchem De-

taillierungsgrad zu prüfen sind und wie lange die gesamte Prüfung dauern soll.281 Ist der 

Prüfungsumfang festgelegt und das Arbeitsprogramm erstellt, müssen die Ressourcen, 

welche benötigt werden, um die Ziele in der vorgegebenen Zeit zu erreichen, zugeteilt 

werden. Die zugeteilten Internen Auditoren werden unter Berücksichtigung der Verfüg-

barkeit, Art, Komplexität und den Zeitvorgaben für den Auftrag ausgewählt.282 Das Ar-

beitsprogramm detailliert und schreibt dabei das Vorgehen bei der Durchführung der 

Prüfung vor. Es enthält die einzelnen Arbeitsschritte der Identifizierung, der Analyse 
                                                 

278  Vgl. BAKER (2007), S. 48. 
279  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2201. 
280  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2210. 
281  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2220; Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 7. 
282  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2230. 
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und Beurteilung sowie der Dokumentation von Informationen, welche die Grundlage 

für die Audit-Feststellungen bilden. Das Arbeitsprogramm enthält auch die Prozesse, 

die geprüft werden, sowie eine Zeitplanung bezüglich der Kommunikation.283 Die Aus-

wahl der Prüfungsziele sorgt für eine zielgerichtete und damit effiziente Prüfungsdurch-

führung.284  

4.5.3 Durchführung der Prüfung 

Die Durchführung der Prüfung umfasst nach dem Standard 2300 vier Phasen, welche 

zum Erreichen der Auftragsziele durchlaufen werden müssen.285 

1. Identifikation von Informationen:286 

Die Informationen, welche das Interne Audit identifiziert, müssen ausreichend, rele-

vant und nützlich sein, um die Prüfungsziele zu erreichen. Damit wird deutlich, dass 

es nicht die Menge an Informationen ist, welche dem Internen Audit erlaubt, ange-

messene Prüfungsempfehlungen zu entwickeln. Vielmehr ist auf die Qualität der In-

formationen hinsichtlich Aussagekraft und Auswertbarkeit zu achten. Die Auswahl 

der Informationen ist somit „[…] wesentlich für ein risikogerechtes und zielführen-

des Audit.“287 Die notwendigen Informationen können bei der Prüfungsdurchfüh-

rung durch Systemabfragen, Betriebsbesichtigungen oder auch in der Eingangsbe-

sprechung gesammelt werden. Um alle Prozesse zu identifizieren, kann auf beste-

hende Prozessbeschreibungen zurückgegriffen werden. Sind die Prozesse nicht voll-

ständig dokumentiert, muss das Interne Audit durch Gespräche mit Angehörigen der 

zu prüfenden Einheit beziehungsweise den Prozesseignern die Prozesse identifizie-

ren und dokumentieren. Daneben können weitere Informationsquellen wie Handbü-

cher, Organigramme, Flowcharts, Aufgabenbeschreibungen, aber auch Verträge mit 

Lieferanten oder relevante Gesetze und Vorschriften genutzt werden.288 

                                                 

283  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2240; Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 36-37. 
284  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 6-7. 
285  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2300. 
286  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2310. 
287  RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 68. 
288  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 11-20. 



4 Internes Audit  77 

Zur Identifikation der benötigten Informationen wird das vorher erstellte Arbeits-

programm in die Tat umgesetzt, wobei allfällige Anpassungen aufgrund der gewon-

nenen Erkenntnisse vorzunehmen sind.289 

2. Analyse und Beurteilung:290 

Sobald die Prozesse beschrieben sind, sind die Risiken, welche mit den Prozessen 

und den gesteckten Zielen einhergehen, zu analysieren und zu beurteilen. Die Risi-

koerkennung und deren Bewertung können nach den Grundsätzen des Risikomana-

gement erfolgen.291 Nach der Risikoerkennung verschafft sich das Interne Audit ei-

nen Eindruck davon, ob die Kontrollmechanismen – welche die Risiken in einem 

von der Hochschulleitung vorgegebenen Rahmen zu halten haben – angemessen 

sind und die gewünschte Wirkung entfalten. 292 Im Rahmen der Risikoerkennung 

und der Identifikation der Kontrollmechanismen kann das Interne Audit auch auf 

„Control Self-Assessments“293 zurückgreifen. Die Ergebnisse aus Control Self-

Assessments können dem Internen Audit wertvolle Hinweise auf bestehende Kon-

trollschwächen und Risiken geben.294 

Die Feststellungen und die Resultate der Prüfung müssen also auf angemessenen 

Analysen und Beurteilungen basieren. Die Analysen und Beurteilungen der gewon-

nenen Informationen bilden die Grundlage für die Ausarbeitung der Audit-

Empfehlungen.  

3. Aufzeichnung von Audit-Feststellungen und deren Einsichtnahme:295 

Die Informationen, welche die Internen Auditoren erfassen und beurteilen, müssen 

schriftlich dokumentiert werden. Die Dokumentationen sollen Kopien von wichti-

gen Berichten, Zusammenfassungen und Beschreibungen von Beobachtungen, aber 

auch Flowcharts und die allgemeinen Arbeitsunterlagen der Internen Auditoren ent-

                                                 

289  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 41. 
290  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2320. 
291  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 23. 
292  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 30-32. 
293  Control Self-Assessments sind Bewertungen der Kontrollen hinsichtlich der Angemessenheit und 

Wirksamkeit, welche von den Prozesseignern durchgeführt werden. 
294  Vgl. SAWYER ET AL. (2003), S. 266-267; Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2201. 
295  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2330. 
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halten.296 Aus sämtlichen zusammengetragenen Informationen leiten die Internen 

Auditoren in Zusammenarbeit mit der geprüften Einheit Empfehlungen ab, deren 

Umsetzung unterschiedlich dringlich sein kann. Auch zu den zu Grunde liegenden 

Prozessen können Vorschläge gemacht werden.297 Der CAE muss den Zugang zu 

den Prüfungsunterlagen regeln. Dabei muss er für die Einsicht durch Externe das 

Einverständnis der Hochschulleitung oder gegebenenfalls der Rechtsabteilung ein-

holen.298 Auch ist der CAE für die Festlegung der Aufbewahrungsfristen der Prü-

fungsunterlagen verantwortlich.299 

4. Überwachung der Prüfung:300 

Zum Zwecke der Überprüfung der Zielerreichung, der Qualitätssicherung und der 

Weiterentwicklung der Mitarbeitenden muss die Auftragsausführung angemessen 

überwacht werden. Das Ausmass der Überwachung hängt dabei von der Komplexi-

tät der Prüfung und der Erfahrung der Internen Auditoren ab. Die Überwachung ist 

ebenfalls zu dokumentieren. 

4.5.4 Arbeiten nach Abschluss der Prüfung 

Standard 2400 gibt Hinweise zur Kommunikation und schreibt dem Internen Audit das 

Verfassen eines Berichts vor, welcher die Ergebnisse des Prüfungsauftrags darstellt.301 

Die Berichterstattung muss Ziele, Umfang, Feststellungen, Schlussfolgerungen und die 

abgeleiteten Empfehlungen umfassen. Idealerweise enthält die Berichterstattung eine 

Gesamtbeurteilung und bestätigt die genügende Leistung des geprüften Bereichs.302 Die 

Qualitätsanforderungen an die Berichterstattung besagen, dass die Berichterstattung 

richtig, objektiv, klar, prägnant, konstruktiv und vollständig sein sowie zeitnah erfolgen 

muss.303 Da sich die Berichterstattung an verschiedene Adressaten richtet, sind auch 

verschiedene Arten von Berichten anzufertigen. Ein Detailbericht enthält alle Informati-
                                                 

296  Vgl. MOELLER (2005), S. 309. 
297  Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 42. 
298  Vgl. THE IIA (2008), Implementierungs-Standard 2330.A1. 
299  Vgl. THE IIA (2008), Implementierungs-Standard 2330.A2. 
300  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2340. 
301  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2400. 
302  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2410. 
303  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2420. 
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onen, welche notwendig sind, um die Schlussfolgerungen und Empfehlungen von Sei-

ten des Internen Audits zu untermauern. Dieser Detailbericht ist in seiner ersten Fassung 

Grundlage für die Abschlussbesprechung mit der geprüften Einheit. Der Kurzbericht 

dagegen gibt eine Übersicht über die von Internen Auditoren gemachten Verbesse-

rungsvorschläge und enthält ein Gesamtfazit. Adressaten des Kurzberichts sind der 

Hochschulrat respektive das Audit Committee und die Hochschulleitung wie auch der 

Vorgesetzte der geprüften Einheit.304 Falls die Berichterstattung signifikante Fehler oder 

Unterlassungen aufweist, muss allen Personen, welche einen fehlerhaften Bericht erhal-

ten haben, eine korrigierte Fassung zugestellt werden.305 Neu eingeführt wurde der 

Standard 2430 – „Use of Conducted in Conformance with the International Standards 

for the Professional Practice of Internal Auditing“, welcher wortwörtlich festhält, dass 

das Interne Audit „may report that their engagements are conducted in conformance 

with the International Standards for the Professional Practice of Internal Auditing, only 

if the results of the quality assurance and improvement program support the state-

ment“306. Eine Nichtkonformität mit der Definition des Internen Audits, des Code of 

Ethics oder der Standards muss offengelegt werden, falls sie die Prüfung beeinflusst hat. 

Dabei muss die Offenlegung diejenigen Standards und Punkte aus der Definition res-

pektive des Code of Ethics beinhalten, welche nicht eingehalten wurden. Ebenso müs-

sen die Gründe für die Nichteinhaltung und die daraus folgenden Auswirkungen auf die 

Prüfung genannt werden.307 Der CAE ist für die Verteilung des Audit-Berichtes verant-

wortlich.308 

Nach Abschluss der Prüfung sind gemäss Standard 2500 die durchgeführten Aktivitäten 

des Internen Audits zu überwachen.309 Das Follow up ist ein Verfahren, das den Inter-

nen Auditoren erlaubt, die Angemessenheit und Wirksamkeit von Massnahmen zu beur-

teilen, welche zur Umsetzung der von ihnen abgegebenen Empfehlungen dienen. Das 

Vorgehen bei einem Follow up beginnt mit der Diskussion der Audit-Feststellungen und 

                                                 

304  Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 72. 
305  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2421. 
306  THE IIA (2008), Performance-Standard 2430. 
307  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2431. 
308  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2440. 
309  Sogenanntes Follow up. Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2500. 
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der vorgeschlagenen Massnahmen mit der geprüften Stelle. Der gemeinsam entwickelte 

Massnahmenkatalog wird dem Abschlussbericht beigefügt. Es werden den einzelnen 

Massnahmen weiterhin Prioritäten entsprechend den Risiken zugeordnet und ein Termin 

für die Umsetzung der Massnahmen angegeben. Darüber hinaus legen die Internen Au-

ditoren fest, welche Informationen bei der Umsetzung zu dokumentieren sind, um später 

die Umsetzung selbst auf Angemessenheit und Vollständigkeit prüfen zu können. Das 

Interne Audit überwacht im Anschluss die Einhaltung der Termine und mahnt im Be-

darfsfall die Umsetzung. Bei komplexeren Sachverhalten kann gar eine Follow up-

Prüfung notwendig sein. Der Vorgesetzte der geprüften Einheit oder die Hochschullei-

tung werden über die Umsetzung oder die Nicht-Umsetzung der Massnahmen unterrich-

tet.310  

Der CAE ist weiter für die Qualität und die Verbesserung der Audit-Dienstleistungen 

verantwortlich. Für die Weiterentwicklung des Internen Audits können die Qualitätssi-

cherung und die kontinuierliche Beurteilung der Wirksamkeit der durchgeführten Arbei-

ten mitentscheidend sein.311  

4.6 Art der Arbeiten 

Standard 2100 umschreibt die Art der Arbeiten des Internen Audits und gliedert diese in 

die Bereiche Governance-, Risikomanagement- und Control-Prozesse.312 Die Anord-

nung dieser drei Aufgabenbereiche des Internen Audits hat sich durch die Änderung der 

Standards verändert.313 Gemäss der Definition hat das Interne Audit die Governance-

Prozesse zu prüfen, ist jedoch selbst ein Instrument der Governance.314 Die Aufgabe des 

                                                 

310  Vgl. DEUTSCHES INSTITUT FÜR INTERNE REVISION E.V. (HRSG.) (2005), S. 190-191. Vgl. THE IIA 

(2008), Performance-Standard. 
311  Vgl. THE IIA (2008), Attribute-Standard 1300. 
312  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2100. Gemäss KROGSTAD ET AL. (1999) S. 32, ist die Art 

der Arbeiten – neben der Art der Dienstleistungserbringung (vgl. dazu Kapitel 4.5.1-4.5.4) das zweite 

Element, welches das Interne Audit auszeichnet. 
313  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2110-2130. Der Standard 2110 ist neu Governance. Frü-

her war der Standard 2130 Governance. Der Standard 2120 ist neu Risikomanagement. Früher war der 

Standard 2110 Risikomanagement. Der Standard 2130 ist neu Control. Früher war der Standard 2120 

Control. 
314  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2100 und 2110. 
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Internen Audits ist nach Standard 2110, die Governance-Prozesse zu beurteilen und an-

gemessene Vorschläge zu deren Verbesserung zu machen, und zwar in Übereinstim-

mung mit den folgenden Aspekten:315 

� Förderung einer angemessenen Ethik und Werthaltung innerhalb der Hochschule; 

� Wahrung, Sicherstellung und Verbesserung der Performance sowie der spezifischen 

Verantwortlichkeiten und Rechenschaftspflichten; 

� Wirksamkeit der Kommunikation bezüglich der Risikobereiche sowie der Control-

Tätigkeiten; 

� Koordination der Aktivitäten und Kommunikation der Information zwischen dem 

Hochschulrat, der Externen und Internen Auditoren, der Hochschulleitung und dem 

operativen Management. 

Der Bereich Risikomanagement wird im Standard 2120 geregelt. Darin wird verlangt, 

dass das Interne Audit die Hochschule in Risikomanagement-Angelegenheiten unter-

stützen muss, indem es Risikobereiche analysiert, bewertet sowie Vorschläge zur Ver-

besserung des Risikomanagement unterbreitet. Neu im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement muss das Interne Audit die Möglichkeit für das Auftreten von Fraud einschät-

zen und die Vorgehensweise der Hochschule bei der Steuerung der Fraud-Risiken beur-

teilen.316 Ebenfalls eingeführt wurde der Implementierungs-Standard 2120.C3, welcher 

besagt, dass falls das Interne Audit die Hochschulleitung bei der Einrichtung oder Ver-

besserung des Risikomanagement-Prozesses unterstützt, die Internen Auditoren von jeg-

licher Führungsverantwortung durch operative Risikomanagement-Aktivitäten Abstand 

nehmen müssen.317 Der dritte Tätigkeitsbereich des Internen Audits wird durch die un-

mittelbar mit dem Risikomanagement verbundenen Control-Prozesse318 vertreten. Die 

beim Risikomanagement identifizierten Risiken werden durch die Control-Prozesse be-

herrscht. Im weiteren Sinn werden unter die Control-Prozesse alle von der Hochschul-

leitung eingeleiteten Massnahmen subsumiert, welche die Erreichung der Organisati-

                                                 

315  Vgl. THE IIA (2008), Performance-Standard 2110. 
316  Vgl. THE IIA (2008), Implementierungs-Standard 2120.A2. 
317  Vgl. THE IIA (2008), Implementierungs-Standard 2120.C3. 
318  Control-Prozesse stellen ein Synonym zur Internal Control dar. Vgl. dazu ausführlich Kapitel 3.3.1 – 

Internal Control. 
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onsziele wahrscheinlicher machen. Die prozessabhängige Prüfung der Internal Control 

stellt dabei eine Kernkompetenz des Internen Audits dar.319 Das Interne Audit bewertet 

die Internal Control dabei auf deren Effektivität und Effizienz hin und fördert die konti-

nuierliche Verbesserung der Internal Control. 

Der Hochschulrat beziehungsweise das Audit Committee diskutiert mit dem Internen 

Audit regelmässig die Ergebnisse der Prüfungen der Governance-Prozesse, des Risiko-

managment und der Internal Control und unterstützt die Umsetzung der vorgeschlage-

nen Änderungen.320 

4.7 Arten von Audits 

Neben der beschriebenen Art der Arbeiten – der Governance-, Risikomanagement- und 

Control-Prozesse – prüft das Interne Audit auch andere Prozesse einer Hochschule, wo-

bei sich traditionell die Bereiche Financial, Operational und Compliance Audit unter-

scheiden lassen. Zu diesen Audits kommen Beratungsaufträge, welche vom Internen 

Audit durchgeführt werden.321  

4.7.1 Financial Audit 

Das Financial Audit (auch Prüfung der finanziellen Berichterstattung oder Ergebnisprü-

fung genannt) umfasst vergangenheitsorientierte, unabhängige, formelle und materielle 

Prüfungen im Bereich des Finanz- und Rechnungswesens, um Ordnungsmässigkeit322 

und Zuverlässigkeit festzustellen. Das Financial Audit bezieht sich also auf die Rech-

nungslegung und das Reporting von Finanztransaktionen einer Hochschule, die Anla-

genbuchhaltung, die Abrechnungssysteme bezüglich Einkauf und Verkauf von Dienst-

leistungen sowie die Personalentlohnung. Das Besondere bei diesen Prüfungen besteht 

darin, dass das Interne und das Externe Audit im gleichen Prüfungsgebiet und nach 

                                                 

319  Vgl. dazu auch Kapitel 3.3.1. 
320  Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 59. 
321  Vgl. DEUTSCHES INSTITUT FÜR INTERNE REVISION E.V. (HRSG.) (2005), S. 62-63. 
322  Bei der Ordnungsmässigkeitsprüfung handelt es sich um eine Prüfung formaler Ordnungsprinzipien, 

bei der die Soll-Grössen – Grundsätze ordnungsmässiger Buchführung und Verordnungen – vorgege-

ben sind. Ziel der Prüfung ist die Ermittlung von Ist-Abweichungen und das Auslösen von Sanktionen 

gegenüber den verantwortlichen Personen [...]. Vgl. PEEMÖLLER (2004), S. 154-155. 
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gleichen Prinzipien arbeiten. Das Externe Audit attestiert dabei die gesetzeskonforme 

Darstellung des finanziellen Zustandes der Hochschule, während die Tätigkeiten des 

Internen Audits gemäss den Standards die Verlässlichkeit und die Integrität der Infor-

mationen sowie die Sicherung des Betriebsvermögens umfassen.323 Die Bedeutung die-

ser Prüfungsart hat in der Vergangenheit durch den Aufbau des Internal Control-

Systems abgenommen.324 

4.7.2 Operational Audit 

Das Operational Audit (auch Performance Audit oder Verfahrens- und Systemprüfung 

genannt) ist eine zukunftsorientierte, unabhängige und systematische Beurteilung be-

trieblicher Tätigkeiten durch das Interne Audit. Das Ziel des Operational Audits ist die 

Systemverbesserung in der Hochschule als Ganzes, in Teilbereichen oder in einzelnen 

Projekten. Bei einem Operational Audit sind die drei E’s – Effectivity, Efficiency und 

Economy – zentral, was dem Internen Audit eine Managementsichtweise verleiht. Es 

handelt sich also um einen „[…] comprehensive review of the varied functions within 

an enterprise to appraise the efficiency and economy of operations and the effectiveness 

with which those functions achieve their objectives.“325 Weiter evaluieren Operational 

Audits, ob die zur Verfügung stehenden Ressourcen optimal genutzt werden, um die 

Hochschul-, die Abteilungs-, die Projekt- oder die Systemziele zu erreichen. Die Hoch-

schule, die Tätigkeiten sowie deren Abwicklung als Gesamtheit sind dabei auf Ange-

messenheit, Zweckmässigkeit und Ordnungsmässigkeit zu überprüfen. Durch solche 

Prüfungen wird weiter das Gesamtziel verfolgt, die Internal Control einer Hochschule 

zu überprüfen. Ein Operational Audit kann Elemente des Compliance und des Financial 

Audits enthalten.  

4.7.3 Compliance Audit 

Der zusätzlich genannte Prüfungsbereich der Compliance (auch Einhalteprüfung ge-

nannt) kann durch Prüfung der Einhaltung interner Reglemente, Weisungen und Vor-

schriften wie auch externer regulatorischer Vorschriften und Gesetze abgedeckt werden. 

                                                 

323  Vgl. THE IIA (2008), Implementierungs-Standard 2130.A1. 
324  Vgl. PEEMÖLLER (2004), S. 155. 
325  SAWYER ET AL. (2003), S. 30. 
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Die Compliance ist oftmals auch Teil anderer Prüfungen, wie aus Standard 2210.A2 

hervorgeht: „Der Interne Revisor berücksichtigt bei der Festlegung der Prüfungsziele 

die Wahrscheinlichkeit, dass […] Regelverstösse […] vorliegen und Vorschriften nicht 

eingehalten werden.“326 Um ein Compliance Audit auszuführen, muss der Interne Audi-

tor die internen Ziele, Verfahren und Standards wie auch über deren Umsetzung durch 

die zuständigen Behörden kennen. 

4.7.4 Weitere Audits 

Über den Prüfungsbereich der drei genannten Bereiche hinaus gibt es eine Vielzahl wei-

terer Prüfungsarten, wie das Management Audit, das Project Audit oder auch das Quali-

tätsaudit.327 

Das Management Audit stellt eine Weiterentwicklung des Operational Audit dar und 

erweitert die Prüfungsobjekte um die Führung der Hochschule.328 Beim Management 

Audit werden das Führungsverhalten und die Effizienz der Leistung einer Führungsper-

son geprüft. Ziel des Management Audit ist, die Zweckmässigkeit der Arbeitsabläufe zu 

beurteilen und zu verbessern, damit die Organisation die Organisationsziele erreichen 

kann. Führungsprüfungen sind sinnvoll, da auf diese Weise Fehler bereits am Entste-

hungsort erkannt werden können.329  

Das Project Audit umfasst beispielsweise Forschungsprojekte oder Werbekampagnen, 

welche innerhalb eines begrenzten Zeitraums vollzogen werden. Das Quality Audit da-

gegen beinhaltet eine Prüfung mit dem Ziel, die Konformität mit den von den entspre-

chenden Qualitätsmanagementkonzepten geforderten Mindestanforderungen zu bestäti-

gen. Dabei kann das Interne Audit die Prüfung des Qualitätsmanagement durchführen 

oder aber eine andere, speziell dafür geschaffene Abteilung, wie das in Hochschulen 

häufig der Fall ist.330 

                                                 

326  INSTITUT FÜR INTERNE REVISION ÖSTERREICH (2009), Implementierungs-Standard 2130.A1. 
327  Vgl. RUUD/JENAL/HAYMOZ (2007), S. 63; Vgl. REDING ET AL. (2007), S. 3. 
328  Vgl. KNAPP (2005), S. 46. 
329  Vgl. KNAPP (2005), S. 46. 
330  Vgl. dazu Kapitel 3.3.2 – Qualitätsaudit. 
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4.8 Stand und Entwicklungen im Bereich des Internen Audits 

Das im vorhergehenden Abschnitt gezeichnete Bild des Internen Audits hat die neuesten 

Entwicklungen im Bereich der Berufsrichtlinien und der aktuellen Literatur zum Inter-

nen Audit aufgezeigt. Darüber hinaus soll der Blick auch auf zukünftige Entwicklungen 

gerichtet werden. Dazu werden die bereits eingeführten Studien zum Internen Audit – 

die Common Body of Knowledge 2006 (CBOK)-Studie und die von der Wirtschaftsprü-

fungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers (PwC) 2007 veröffentlichten Studie „Inter-

nal Audit 2012“ – beigezogen. 

Die im weiteren Verlauf dieses Abschnitts vorgestellten Studien sind von grossem Um-

fang und geben ein umfassendes Bild des Internen Audits sowohl hinsichtlich des Zeit-

punkts der jeweiligen Erhebung als auch in Bezug auf die Zukunft. Aufgrund des gros-

sen Umfangs der Studien wird nur ein kleiner Teil der Ergebnisse präsentiert.331 

4.8.1 Common Body of Knowledge 2006 

Die CBOK-Studie ist eine vom IIA durchgeführte Untersuchung mit dem Ziel, den 

Stand des Internen Audits festzustellen sowie die Entwicklung der Arbeitsgebiete und 

der Anforderungen an das Interne Audit in den kommenden Jahren vorzuzeichnen. Die 

Ergebnisse der CBOK-Studie sind in die Überarbeitung des PPF zum IPPF eingeflos-

sen. Befragt wurden Interne Auditoren auf verschiedenen Karrierestufen. Insgesamt 

gingen 9‘366 Antwortbögen beim IIA ein. Der überwiegende Teil der Befragten sind 

IIA-Mitglieder. Nur etwa 7% der Befragten sind keine IIA-Mitglieder. Die Durchführung 

der Umfrage erfolgte im Jahr 2006 und deren erstmalige Publikation im Jahr 2008. 

Nachfolgend werden diejenigen Ergebnisse der CBOK-Studie, welche für vorliegende 

Dissertation relevant sind, in der Chronologie der Standards vorgestellt.332 

                                                 

331  Es werden genau diejenigen Ergebnisse der bestehenden Studien präsentiert, welche einen Vergleich 

mit den Ergebnissen der dieser Dissertation zugrunde liegenden Umfrage bei den grössten Hochschu-

len erlauben.  
332  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 4-7. Der Fragebogen der CBOK-Studie und 

der für diese Arbeit erstellte Fragebogen decken sich nur in den hier erwähnten Punkten. Der Frage-

bogen an die Hochschulen geht bezüglich den Internen Audit-Aktivitäten mehr ins Detail, während 

die CBOK-Studie auch die Fähigkeiten und Eigenschaften sowie die Instrumente der Internen Audi-

toren untersuchte. 
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Eigenschaften und Ziele des Internen Audits 

Die Frage über die Existenz des Internen Audits in der Organisation ergab, dass die 

Hälfte der befragten Organisationen seit zehn Jahren über die Tätigkeit eines Internen 

Audits verfügt. In gewissen Organisationen (14%) ist die Tätigkeit des Internen Audits 

seit 31 oder mehr Jahren vertreten. Aus den Umfrageergebnissen ist ersichtlich, dass die 

meisten der Organisationen erst in den letzten fünf Jahren mit der Entwicklung und 

Implementierung der Internen Audit-Aktivität begonnen haben. Der Grund dafür liegt in 

den Corporate Governance-Themen, ausgelöst durch die vielen Risiken und Zusam-

menbrüche von Organisationen oder durch die feindlichen Übernahmen sowie die damit 

verbundenen regulatorischen Vorschriften.333 

Eine der zentralen Fragen innerhalb der CBOK erfasst die Einhaltung der Standards 

durch die Internen Auditoren. Die Frage ergab, dass 57% der Befragten die Standards 

ganz und weitere 28% diese zumindest in Teilen einhalten, während die Übrigen die 

Standards nicht einhalten. Bei den Gründen der Nichteinhaltung der Standards ergaben 

sich drei primäre Ursachen: Die erste Ursache bezieht sich auf die Erfahrung der An-

wendenden, wobei 13% der Studienteilnehmenden die Unerfahrenheit der Belegschaft 

für die Nichteinhaltung verantwortlich machen. 13% der Befragten finden, dass die 

Anwendung der Standards zu zeitintensiv ist. Weitere 10% erachten die Standards als 

nicht angemessen für eine kleine Organisation. 9% folgern, dass die Anwendung der 

Standards zu teuer sei, um sie zu befolgen. Die restlichen 6% der Befragten beurteilen 

sie als zu komplex. Die zweite Ursache bezieht sich auf die fehlende Unterstützung sei-

tens des Management, wobei 12% der Studienteilnehmenden antworten, dass das Ma-

nagement keinen Mehrwert durch die Standards erwartet. Das Management unterstützt 

bei 12% der Studienteilnehmenden die Einhaltung der Standards nicht. Die dritte Ursa-

che bezieht sich auf die Regulierung im entsprechenden Land oder der jeweiligen Orga-

nisation und beinhaltet folgende Gründe: Die Einhaltung der Standards wird durch das 

jeweilige Land nicht erwartet (6%), während für 4% der Befragten die Einhaltung für 

die jeweilige Organisationsform nicht angemessen ist. Bei 11% der Studienteilnehmen-

den ersetzt der Gesetzgeber des Landes die Standards durch eigene regulatorische Vor-

schriften.334  
                                                 

333  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 32-33. 
334  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 123. 
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Gemäss Standard 1000 muss das Interne Audit seit dem 1.1.2009 über einen Audit 

Charter verfügen. Bis Ende 2008 war es so, dass der Audit Charter empfohlen war, 

weshalb gemäss der CBOK-Studie nur 72% der Studienteilnehmenden mit Internem 

Audit über einen solchen Charter verfügten. In den meisten der Fälle rapportieren die 

Befragten in Übereinstimmung mit den Standards. 73% der Studienteilnehmenden ver-

fügen über ein Audit Committee und rapportieren an dieses. 63% der CAEs, welche 

über ein Audit Committee verfügen, treffen sich zusätzlich zu den regulären Audit 

Committee-Treffen mit dem Audit Committee. Von denjenigen Studienteilnehmenden, 

welche über ein Audit Committee in ihrer Organisation verfügen, glauben 91%, dass sie 

angemessenen Zugang zu diesem haben.335 Von den befragten CAEs haben im vergan-

genen Geschäftsjahr 97% zwischen einem und zwölf Mal an den Audit Committee-

Treffen teilgenommen.336 

Von den befragten Studienteilnehmenden haben 73% eine Corporate Ethics Policy re-

spektive einen Code of Conduct. Über ein Internal Audit Operating Policy Statement 

verfügen 63% der Befragten. Beide Arten von Dokumenten sind zu empfehlen.337  

Art der Arbeiten 

Über ein Risikomanagement verfügen 88% der befragten Organisationen, dabei ist das 

Interne Audit bei 38% der Studienteilnehmenden für das Risikomanagement zuständig. 

Aufgaben im Zusammenhang mit Internal Control sind die Überwachung und Entwick-

lung von Control-Rahmenwerken (59%), das Testen der Internal Control und deren 

Evaluation (71%). Weitere Aufgaben des Internen Audits im Zusammenhang mit Go-

vernance sind die Beurteilung der Einhaltung der Corporate Governance und regulatori-

scher Vorschriften (51%). 

Prüfungsprozess – Planung 

Der Prüfungsplan wird gemäss den Umfrageergebnissen von 96% der CAEs jährlich 

angepasst. Darin enthalten ist auch die unterjährige Anpassung des Prüfungsplans 

(36%). Von Bedeutung im Hinblick auf Erstellung des Prüfungsplans sind folgende Kri-

                                                 

335  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 34-35. 
336  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 192. 
337  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 38-39. 
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terien:338 87% der Studienteilnehmenden erstellen ihren Prüfungsplan auf der Basis ei-

ner Risikobeurteilung. 73% verfassen die Planung nach Vorgaben des Management 

oder des Audit Committee (56%). Die Planung ist weiter beeinflusst durch die Konsul-

tation der Vorjahresplanung (63%), durch die regulatorischen oder gesetzlichen Vorga-

ben (59%) und die Abstimmung mit Externen Auditoren (35%).339 

Prüfungsprozess – Durchführung 

Bei der Durchführung der Arbeiten wurde versucht, neben dem aktuellen Stand auch die 

Entwicklung der Aufgabengebiete des Internen Audits zu erfassen. Dazu wurde erfragt, 

ob die Studienteilnehmenden den Anteil eines Audit-Typs an der gesamten Audit-

Leistung als gleichbleibend, wachsend oder sinkend ansehen, wobei Mehrfachnennun-

gen möglich waren. Deutlich zu erkennen ist die zunehmende Bedeutung des Internen 

Audits für das Risikomanagement, welche die Befragten für die nächsten drei Jahre er-

warten. An zweiter Stelle folgt die Governance. Kaum einer der Befragten erwartet eine 

sinkende Bedeutung dieser beiden Bereiche, während die anderen Prüfungsbereiche 

(Compliance und Operational Audit) gemäss den Befragten an Bedeutung verlieren 

werden. Zu beachten ist jedoch, dass das Risikomanagement bereits zum Zeitpunkt der 

Umfrage im Fokus des Internen Audits stand: Rund 66% der Befragten gaben an, dass 

das Interne Audit bereits heute eine bedeutende Rolle hinsichtlich des Risikomanage-

ment spielt. Für die Zukunft ist somit von einer noch stärkeren Fokussierung des Inter-

nen Audits auf das Risikomanagement auszugehen.340 

Prüfungsprozess – Arbeiten nach Abschluss der Prüfung 

Die CAEs erstatten den Bericht der durchgeführten Arbeiten an das Audit Committee 

(47%). Weitere 43% der Befragten berichten an das Management. Nur 9% rapportieren 

an andere Stellen in der Organisation. 

Qualitätssicherung 

Von den Befragten verfügen 33% über eine Qualitätssicherung. Weitere 22% antworten, 

dass sie die Qualitätssicherung in den nächsten zwölf Monaten implementieren werden. 

7% der Studienteilnehmenden haben eine Qualitätssicherung, welche jedoch nicht mit 

                                                 

338  Mehrfachnennungen waren möglich. 
339  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 204-205. 
340  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 344-347. 
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den Standards übereinstimmt. Die restlichen 38% Befragten haben keine Pläne bezüg-

lich der Implementierung einer Qualitätssicherung.341 

4.8.2 Internal Audit 2012 

Die Wirtschaftsprüfungsgesellschaft PRICEWATERHOUSECOOPERS (PWC) verfolgte mit 

ihrer 2007 veröffentlichten Studie „Internal Audit 2012“ ein teilweise identisches Ziel 

wie das IIA mit der CBOK-Studie: Das Ziel von PWC und ihrer Studie ist die Aufde-

ckung zukünftiger Entwicklungen des Internen Audits. Proklamiert wird jedoch die 

Entwicklung in den nachfolgenden fünf statt drei Jahren. Zudem wird nicht versucht, 

den aktuellen Stand zu dokumentieren; der Fokus liegt vollumfänglich auf der Zu-

kunft.342 

In dieser Studie identifiziert PWC fünf Trends, welche das Interne Audit nachhaltig be-

einflussen werden. Diese sind die Globalisierung, Änderungen im Risikomanagement, 

technologische Neuerungen, Fähigkeiten der Mitarbeiter und organisatorische Themen 

sowie sich ändernde Aufgaben des Internen Audits. Die Änderungen im Risikomana-

gement decken sich mit den Ergebnissen des CBOK und verdienen deshalb Aufmerk-

samkeit. Die Studie basiert auf den Antworten der CAEs der Organisationen, welche in 

der Fortune250-Liste genannt werden. Darüber hinaus wurden bekannte CAEs sowie 

Führungspersonen aus der Lehre und dem Kreis der Anspruchsgruppen befragt.343 

Der bisherige Ansatz, den das Interne Audit in vielen Organisationen verfolgt hat, wird 

von PWC als „control centric“ bezeichnet. Dieser Ansatz ist für die Zukunft – so die Er-

gebnisse der Studie – aber nicht mehr angemessen, um die Schaffung von Mehrwerten 

durch das Interne Audit zu gewährleisten. Die Schaffung von Mehrwerten wird zukünf-

tig eines „risk centric-Ansatzes“ durch das Interne Audit bedürfen. Gleichzeitig verla-

gert sich die Tätigkeit des Internen Audits von Compliance-Prüfungen über Prüfungen 

der Internal Control hin zu einer risikofokussierten Prüfungsarbeit. Zugleich müssen 

sich die Steuerungs- und Kontrollfunktionen – d.h. die prozessabhängige Control – der 

Organisation zu einem funktionierenden Risikomanagement hin entwickeln. 

                                                 

341  Vgl. THE IIA RESEARCH FOUNDATION (HRSG.) (2007), S. 128-130. 
342  Vgl. PRICEWATERHOUSECOOPERS (HRSG.) (2007), S. 2. 
343  Vgl. PRICEWATERHOUSECOOPERS (HRSG.) (2007), S. 60. 
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4.9 Zusammenfassung 

Vorliegendes Kapitel hat in Anlehnung an die vom IIA herausgegebene Definition für 

das Interne Audit die Kernelemente „Unabhängigkeit und Objektivität“, „Prüfungs- und 

Beratungsdienstleistungen“, „Mehrwertschaffung“, „Unterstützung bei der Erreichung 

der Hochschulziele“ sowie den „systematischen und zielgerichteten Ansatz zur Beurtei-

lung der Wirksamkeit der Governance-, der Risikomanagement- und der Control-

Prozesse“ identifiziert. Anhand der Standards wurden diese Kernelemente näher erläu-

tert. Damit das Interne Audit seine Aufgaben unabhängig und objektiv erfüllen kann, 

bedarf es der organisatorischen Eingliederung unter den Hochschulrat respektive das 

Audit Committee oder die Hochschulleitung. Der schriftlich verfasste Audit Charter ist 

zwingend vorgeschrieben für diejenigen Internen Audit-Abteilungen, welche nach den 

Standards arbeiten. Der Audit Charter beinhaltet die Aufgaben, Befugnisse und Verant-

wortlichkeiten des Internen Audits in Übereinstimmung mit der Definition des Internen 

Audits, dem Code of Ethics und den Standards. Der Prüfungsprozess gliedert sich in die 

folgenden drei Phasen: Prüfungsplanung, Durchführung der Prüfung und Arbeiten nach 

Abschluss der Prüfung. Die Dienstleistungserbringung wird durch die Art der Arbeiten 

in den drei Bereichen Governance, Risikomanagement und Internal Control ergänzt. 

Das Interne Audit prüft diese drei Bereiche auf Effektivität und Effizienz und fördert 

deren kontinuierliche Verbesserung. 

Ebenfalls wurden die aktuellen Entwicklungen im Bereich des Internen Audits darge-

stellt. Aus den dort vorgestellten Studien – CBOK und Internal Audit 2012 – kann abge-

leitet werden, dass Interne Auditoren zukünftig ihre Arbeit stärker an den identifizierten 

Risiken und auf das Risikomanagement ausrichten werden, als dies bei der bisherigen, 

Control-fokussierten Arbeitsweise der Fall war. 

Wenngleich die Verantwortung für die Hochschulführung, die prozessabhängigen und 

prozessunabhängigen Control-Strukturen beim Hochschulrat liegen, delegiert dieser die 

Einrichtung und Aufrechterhaltung dieser Strukturen wie auch die operative Führung an 

die Hochschulleitung. Diese ist zur Erfüllung ihrer Aufgabe auf die Rückmeldung des 

Internen Audits angewiesen. Auch bedarf die Hochschulleitung – wie auch der Hoch-

schulrat – das Interne Audit als Steuerungs- und Kontrollinstrument, das geeignet ist, 

die Richtigkeit der Informationen zur Entscheidungsfindung sicherzustellen oder diese 

Informationen zu liefern. Darüber hinaus kann das Interne Audit zu einer Organisati-
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onskultur beitragen, die ethischen Ansprüchen genügt, indem es aufzeigt, wo Werte und 

Verhaltensrichtlinien nicht berücksichtigt werden und indem es deren Verbreitung und 

Anerkennung fördert. 

Die in vorliegendem Kapitel erarbeiteten Aspekte werden in das in Kapitel 5 zu schaf-

fende Modell integriert, um den Soll-Zustand eines Internen Audits in Hochschulen her-

zuleiten. 
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5 Theoretisches Modell und Forschungshypothesen 

5.1 Einleitung 

Im vorliegenden Kapitel wird ein „heuristisches Modell“344 für die Erforschung des Sta-

tus quo des Internen Audits in Hochschulen formuliert. Dieses basiert einerseits auf dem 

Modell zur Führung einer Schule von DUBS, den Empfehlungen der IFAC-Study 13 und 

der Standards vom IIA, andererseits werden Erkenntnisse früherer Forschungsarbeiten345 

einbezogen. Die Hauptaussagen zu den früheren Forschungsarbeiten, den Hochschulen 

und deren Herausforderungen, den Führungs- und Control-Strukturen werden weiter-

entwickelt, in Faktoren übergeleitet und unter Berücksichtigung der theoretischen 

Grundlagen zum Internen Audit zu einem Modell für das Interne Audit in Hochschulen 

zusammengefügt. Aus diesem Modell werden Forschungshypothesen abgeleitet, die im 

Rahmen der empirischen Untersuchung überprüft werden. Dadurch kann festgestellt 

werden, ob sich Diskrepanzen zwischen dem Soll-Zustand (Theorie) und dem Ist-

Zustand (Realität) ergeben.  

5.2 Faktoren für den Aufbau des theoretischen Modells 

In diesem Abschnitt werden die Hauptaussagen vorangegangener Kapitel zusammenge-

fasst, die den Soll-Zustandsentwicklungsprozess vorliegender Arbeit steuern. Auf Basis 

der wissenschaftstheoretischen Positionierung der Arbeit, der früheren Forschungsarbei-

ten, der erarbeiteten Theorie zu Hochschulen und zu Führungs- und Control-Strukturen, 

beruht der zu entwickelnde Modell-Ansatz auf folgenden drei Faktoren: 

1. Frühere Forschungsarbeiten 

� HENKE UND DRUCKER (1972 und 1975): 

Die Verbesserung der Effektivität und Effizienz einer Hochschule kann am besten 

durch Operational Audits herbeigeführt werden. 
                                                 

344  Luhmann versteht unter einem heuristischen Modell ein Modell, welches die als wichtig erachteten 

Handelssphären aufzeigt und bestimmte Wirkungszusammenhänge postuliert. Es handelt sich dabei 

um eine kontingente Erfindung. Vgl. LUHMANN (1984), S. 152. 
345  Vgl. dazu Kapitel 1.2. 
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� DRUCKER (1975): 

Damit das Interne Audit einer Hochschule maximalen Nutzen stiften kann, soll das 

Interne Audit durch die Oberleitung der Hochschule eingesetzt werden und der CAE 

ihr Bericht erstatten. 

� AZAD (1992): 

Die Unabhängigkeit des Internen Audits wird durch den organisatorischen Status er-

reicht, namentlich die organisatorische Unterstellung unter das Audit Committee. 

� GORDON UND PLUNKETT (1993): 

Das Interne Audit ist mit seinem Dienstleistungsangebot am besten geeignet, alle 

Ebenen der Hochschule bei der Ausübung ihrer Aufgaben und Pflichten zu unter-

stützen. 

� AZAD (1995): 

Bei Operational Audits haben staatliche und private Hochschulen das gleiche Tätig-

keitsgebiet. 

� MOFFITT UND MONTONDON (1995):  

Der Zugang zu Mitgliedern des Hochschulrates, des Audit Committee, der Hoch-

schulleitung und zum Externen Audit erhöht die Wirksamkeit des Internen Audits. 

� REZAEE, ELMORE UND SZENDI (1999):  

Hochschulauditoren ziehen den Operational Audits die Compliance- und Financial 

Audits vor. 

2. Hochschulen und deren Herausforderungen 

� New Public Management: 

Das NPM verlangt, dass sich Hochschulen an betriebswirtschaftlichen Ansprüchen 

orientieren. Ein Internes Audit unterstützt eine Hochschule darin. 

� Dienstleistungsorganisationen: 

Hochschulen sind Dienstleistungsorganisationen, die eine komplexe Zielstruktur 

aufweisen. Das Interne Audit stellt eine Funktion dar, welche den Hochschulrat und 

die Hochschulleitung bei der Zielerreichung und allen Führungsentscheidungen un-

terstützt. 
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� Innen- und Umwelt: 

Um im zunehmend stärker werdenden Wettbewerb im Hochschulbereich bestehen 

zu können, sind die Wertschöpfungsprozesse anzupassen. Auch die Risiken, welche 

die Zielerreichung der Hochschule gefährden, sind zu beachten. Das Interne Audit 

prüft die Wertschöpfungsprozesse risikoorientiert auf Effektivität und Effizienz und 

schlägt Verbesserungen vor. Die Einhaltung von Vorgaben, Regelungen und Geset-

zen innerhalb der Hochschule ist eine weitere durch das Interne Audit sicherzustel-

lende Aufgabe. 

� Zunehmende Autonomie: 

Die globale Mittelzuweisung an die Dekane und Fachbereiche erhöht die Selbstver-

antwortung und führt zu immer grösserer Autonomie auch im finanziellen Bereich. 

Diese Tatsache bringt die Forderung nach intensiveren Control-Strukturen, zu denen 

das Interne Audit gehört, mit sich. 

3. Führungs- und Control-Strukturen 

� Principal Agent-Problematik: 

Die Beziehung zwischen der Trägerschaft und der Hochschulleitung ist durch 

Merkmale des Principal Agent-Problems gekennzeichnet. Dieses Principal Agent-

Problem lässt sich durch Control-Strukturen lösen. 

� Control-Strukturen: 

Es wird zwischen prozessabhängiger und prozessunabhängiger Control unterschie-

den. Zu den für vorliegende Arbeit wichtigsten prozessabhängigen Control-

Prozessen einer Hochschule zählen das Risikomanagement und die Internal Control. 

Den prozessunabhängigen Control-Funktionen oder auch internen Prüfungsfunktio-

nen einer Hochschule zuzurechnen ist das Interne Audit. 

� Risikomanagement: 

Eine Hochschule wird durch die zunehmenden Risiken geprägt. Das Interne Audit 

bewertet diese Risiken in den Bereichen Strategie, operative Tätigkeit, finanzielle 

Berichterstattung und Compliance und unterstützt die Hochschulleitung bei deren 

Überwachung. Den strategischen Risiken zuzurechnen sind beispielsweise der Ver-

lust der Reputation, die Qualitätseinbussen in der Forschung, das Angebot der Lehre 

oder auch Risiken betreffend die Finanzierungsquellen. Im operativen Bereich kön-

nen zum Beispiel Risiken in der Qualität der Lehre, bei der Rekrutierung Studieren-
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der oder Mitarbeitender sowie im IT-Bereich auftreten. Zu den Risiken im finanziel-

len Bereich zählen unter anderem Budgetüberschreitungen und veränderte Finanzie-

rungsquellen. Compliance-Risiken sind Risiken wie Änderungen der gesetzlichen 

Grundlagen, Nicht-Einhaltung von internen und externen Richtlinien sowie Plagiate. 

Solche Risiken gefährden die erfolgreiche Tätigkeit und die Wettbewerbsfähigkeit 

einer Hochschule. Ein Risikomanagement sollte demnach in jeder Hochschule vor-

handen sein. Ein Rahmenwerk zur wirksamen Bestimmung, Bewertung und Steue-

rung der Risiken ist das Enterprise Risk Management-Integrated Framework von 

COSO. Das Risikomanagement einer Hochschule kann damit beurteilt und verbessert 

werden. 

� Internal Control: 

Unter Internal Control sind die in die Hochschulaktivitäten integrierten Prozesse, 

Strukturen und Massnahmen zu verstehen, die darauf ausgerichtet sind, Ereignisse, 

welche die Zielerreichung der Hochschule beeinträchtigen könnten zu steuern, zu 

kontrollieren und Korrekturmassnahmen einzuleiten. Das COSO Internal-Control 

Integrated Framwork ist dasjenige Rahmenwerk von COSO, welches sich für die In-

ternal Control am stärksten durchgesetzt hat. Das Interne Audit überprüft die Inter-

nal Control und macht Verbesserungsvorschläge. 

� Hochschulorgane: 

In übergeordneter Weise sind die Hochschulorgane an der Steuerung und Überwa-

chung der Control-Strukturen beteiligt. Der Hochschulrat trägt die Verantwortung 

für die Umsetzung und Funktionsfähigkeit dieser Control-Strukturen und hat weiter 

den Willen der Trägerschaft umzusetzen. Die Hochschulleitung dagegen ist für die 

operative Umsetzung verantwortlich. In diesem Zusammenhang ist es die Aufgabe 

des Internen Audits, diese Anspruchsgruppen bei ihrer Zielerreichung zu unterstüt-

zen, Mehrwert zu generieren und sie vor Verlusten zu schützen. 

� Existenz eines Audit Committee: 

In der Hochschule sollte als Ausschuss des Hochschulrates ein Audit Committee 

existieren, zu welchem das Interne Audit uneingeschränkten Zugang hat. 

Wegen der sich ändernden hochschulorganisatorischen, gesellschaftlichen, wirtschaftli-

chen und gesetzlichen Rahmenbedingungen in den unterschiedlichen Ländern muss sich 

das Interne Audit in staatlichen und privaten Hochschulen kontinuierlich weiterentwi-
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ckeln. Deshalb ist es wichtig, die aktuelle Positionierung des Internen Audits zu 

bestimmen, und zwar sowohl aus theoretischer als auch aus empirischer Sicht. Im nach-

folgenden Kapitel soll die theoretische Perspektive hergeleitet und somit das For-

schungsziel 1: Entwicklung eines theoretischen Modells des Internen Audits in universi-

tären Hochschulen erreicht werden.

5.3 Aufbau des Modells 

Aus den erwähnten drei Faktoren für den Soll-Zustand des Internen Audits in Hoch-

schulen soll das theoretische Modell „Internes Audit in universitären Hochschulen“ er-

arbeitet werden (vergleiche Abbildung 12). Dieses theoretische Modell soll in Kapitel 7 

dem internationalen Status quo des Internen Audits in Hochschulen gegenübergestellt 

werden.  

 

Abbildung 12 Faktoren für den Aufbau des theoretischen Modells 
 

Das zu erarbeitende theoretische Modell des Internen Audits in universitären Hochschu-

len soll nun unter Berücksichtigung von Kapitel 4 „Internes Audit“ mit den theoreti-

schen Faktoren früherer Forschungsarbeiten, den Hochschulen und deren Herausforde-
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rungen und den Führungs- und Control-Strukturen verknüpft werden. Das Resultat ist 

die Ausarbeitung eines theoretischen Best Practice-Modells für das Interne Audit in 

Hochschulen.346 

Soll-Zustand des Internen Audits in Hochschulen 

� Ziele des Internen Audits: 

Das Interne Audit soll den Hochschulrat und die Hochschulleitung bei der Errei-

chung derer Ziele umfassend unterstützen, indem es die Effektivität und Effizienz 

aller wichtigen Prozesse der Hochschule beurteilt und Verbesserungspotenzial auf-

zeigt. Alle vom Internen Audit durchgeführten Prüfungen dienen dem Ziel, dem 

Hochschulrat und der Hochschulleitung Grundlagen für wirtschaftliche Entschei-

dungen zu liefern und eventuellen Handlungsbedarf aufzuzeigen. Das Interne Audit 

soll dabei solide und vollständige Informationen beschaffen und Transparenz her-

stellen. Damit soll es allen Anspruchsgruppen wesentliche Informationen liefern und 

Informationsasymmetrien als auch Interessenkonflikte zwischen Principal (Träger-

schaft) und Agent (Hochschulleitung) entschärfen. 

� Organisatorische Unabhängigkeit und Objektivität: 

Das Interne Audit soll zur Sicherung seiner Handlungsfähigkeit und der objektiven 

Aufgabenerfüllung einer Stelle untergeordnet sein, welche hierarchisch über den zu 

prüfenden Einheiten angesiedelt ist und über Befugnisse und Autoritäten verfügt, 

welche höher sind als diejenigen der zu prüfenden Einheit. Diese übergeordnete 

                                                 

346  Dieses Modell vernachlässigt gewisse Faktoren und fokussiert ausschliesslich auf den Prüfungsauftrag 

des Internen Audits, weshalb der Beratungsauftrag keinen Eingang in das Modell findet. Faktoren, die 

vernachlässigt werden, sind daneben die Folgenden: Aufgaben des Hochschulrates beim Aufbau eines 

Internen Audits und alle in diesem Zusammenhang mit der Einstellung Interner Auditoren und deren 

Entlohnung zusammenhängenden Aufgaben, die Zusammenarbeit des Hochschulrates, des Audit 

Committee und der Hochschulleitung mit dem Internen Audit, die Aufgaben des Audit Committee im 

Zusammenhang mit dem Internen Audit, die Führungsaufgaben des CAE, der detaillierte Inhalt des 

Audit Charter und weitere Dokumente, der detaillierte Prüfungsablauf sowie die Zusammenarbeit des 

Internen Audits mit Externen. Ebenfalls keinen Eingang in vorliegendes Modell finden die fachlichen 

Anforderungen an die Internen Auditoren und deren Weiterbildungsmöglichkeiten. Den Fokus des 

darzustellenden Status quo bilden die Aufgabeninhalte des Internen Audits sowie dessen organisatori-

sche Eingliederung in Hochschulen. Aufgrund des umfangreichen Online-Fragebogens konnten die 

erwähnten Punkte nicht befragt werden. Sie stellen Ansatzpunkte für künftige Forschungsarbeiten dar. 
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Stelle kann somit sicherstellen, dass Interne Auditoren Zugang zu allen für die Prü-

fung benötigten Informationen haben. Optimalerweise ist das Interne Audit dem 

Audit Committee unterstellt. Die Unterstellung unter den Hochschulrat oder die 

Hochschulleitung ist ebenfalls möglich. Daneben nimmt das Interne Audit an kei-

nem operativen Hochschulprozess teil und überprüft keinen selbst entworfenen oder 

initiierten Prozess. 

� Standards: 

Das Interne Audit sollte nach den allgemeingültigen anerkannten Standards des IIA 

arbeiten. Daneben können zusätzlich auch andere international oder national gültige 

Standards angewandt werden. 

� Existenz eines Audit Charter: 

Nach den neuen Standards ist vorgeschrieben, dass ein Audit Charter für das Interne 

Audit existieren muss. Der Audit Charter muss die Aufgaben, Befugnisse und Ver-

antwortlichkeiten des Internen Audits in Übereinstimmung mit der Definition des 

Internen Audits, dem Code of Ethics und den Standards schriftlich festhalten. 

� Rechte des Internen Audits: 

Das Interne Audit sollte alle Prüfungen vornehmen können. Weiter sollte es alle Un-

terlagen, universitären Prozess- und Betriebsabläufe, Gebäude und weitere zu unter-

suchende Gegenstände einsehen und aufsuchen dürfen sowie verlangen, dass ihm al-

le gewünschten Auskünfte erteilt werden. Alle vom Internen Audit gewünschten In-

formationen sollen ihm termingerecht und umfassend zur Verfügung gestellt wer-

den. Daneben sollte das Interne Audit Zugang zu allen für die Prüfung relevanten 

Personen bekommen. Umgekehrt sollte auch der Zugang zum Audit Committee un-

eingeschränkt möglich sein.  

� Pflichten des Internen Audits und Art der Arbeiten: 

Die Unterstützung des Hochschulrates und der Hochschulleitung zählt zu den 

Hauptpflichten des Internen Audits. Als weitere Pflichten sind zwischen Governan-

ce-, Risikomanagement- und Control-bezogenen Pflichten sowie übrigen Pflichten 

des Internen Audits zu unterscheiden. Diese Pflichten sollen in der Folge dargelegt 

werden. Das Interne Audit hat die Governance-Prozesse zu beurteilen und angemes-

sene Vorschläge zu deren Verbesserung zu machen. Dabei ist das Interne Audit ver-

pflichtet, eine angemessene Ethik und Werthaltung innerhalb der Hochschule zu 
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fördern. Weiter hat das Interne Audit die Performance sowie die spezifischen Ver-

antwortlichkeiten und Rechenschaftspflichten zu wahren, zu sichern und zu verbes-

sern. Auch die Wirksamkeit der Kommunikation bezüglich der Risikobereiche so-

wie der Control-Tätigkeiten ist durch das Interne Audit sicherzustellen. Weitere 

Pflichten des Internen Audits im Zusammenhang mit Governance sind die Überprü-

fung der Einhaltung wesentlicher Grundsätze der Wirtschaftlichkeit und Zweckmäs-

sigkeit, der gesetzlichen Bestimmungen und der sonstigen für die Hochschule ver-

bindlichen Vereinbarungen. Auch die Überprüfung und Verbesserung laufender 

Prozesse und Projekte gehören im Zusammenhang mit Governance zu den Pflichten 

des Internen Audits. 

Neben den Pflichten im Zusammenhang mit Governance hat das Interne Audit die 

Hochschule in Risikomanagement-Angelegenheiten zu unterstützen, indem es Risi-

kobereiche analysiert, bewertet sowie Vorschläge zur Verbesserung des Risikoma-

nagement macht. Ebenfalls muss das Interne Audit die Möglichkeit für das Auftre-

ten von Fraud einschätzen und die Vorgehensweise der Hochschule bei der Steue-

rung der Fraud-Risiken beurteilen. Falls das Interne Audit die Hochschulleitung bei 

der Einrichtung oder Verbesserung des Risikomanagement-Prozesses unterstützt, 

muss es von jeglicher Führungsverantwortung durch operative Risikomanagement-

Aktivitäten Abstand nehmen. 

Neben den Governance- und den Risikomanagement-Aufgaben des Internen Audits 

ist die prozessabhängige Prüfung der Internal Control eine Pflichtaufgabe des Inter-

nen Audits. Das Interne Audit bewertet die Internal Control dabei auf deren Effekti-

vität und Effizienz und fördert die kontinuierliche Verbesserung der Internal 

Control. 

Weitere Pflichten des Internen Audits sind die Überprüfung der Angemessenheit der 

Personalausstattung der geprüften Arbeitseinheiten und der IT-Sicherheit. Genauso 

gehören die Unterstützung des Externen Audits, die Prävention, Aufdeckung und 

Untersuchung von deliktischen Handlungen zu den Pflichten des Internen Audits. 

Daneben kann das Interne Audit auch Aufgaben in Zusammenhang mit der Aus- 

und Weiterbildung der Mitarbeitenden einer Hochschule übernehmen. 

� Prüfungsprozess: 

Der Prüfungsprozess gliedert sich in die drei Bereiche: Planung, Durchführung der 

Prüfung und Arbeiten nach Abschluss der Prüfung. Die Planung und Organisation 
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des Prüfungsprozesses ist für eine erfolgreiche Audit-Tätigkeit von grosser Wich-

tigkeit. Die Planung muss dabei auf Basis einer dokumentierten Risikobeurteilung 

erfolgen, weil die Breite und Tiefe der Risikobereiche einer Hochschule von Bedeu-

tung sind. Die Risikobeurteilung ist dabei mindestens einmal pro Jahr anzupassen. 

Denn falls ein Bereich grossen Risiken ausgesetzt ist, sollte er öfters auditiert wer-

den. Zu berücksichtigen sind dabei die Mittel, mit denen mögliche Folgen der Risi-

ken in einem vertretbaren Rahmen gehalten werden können. Bei der Planung müs-

sen auch die Vorgaben des Hochschulrates und der Hochschulleitung berücksichtigt 

werden und die Ergebnisse früherer Prüfungen Einfluss finden. Die Planung kann 

aber auch aufgrund signifikanter Änderungen der Leistungs- und Erfolgsdaten oder 

aufgrund der Abstimmung mit externen Prüfungs- und Kontrollstellen erfolgen. Der 

Prüfungsplan sollte das Ziel des durchzuführenden Audits, den Prüfungsinhalt, des-

sen Detailierungsgrad und die Art des Audits, seine Dauer sowie die dazu benötig-

ten Ressourcen beinhalten. Der CAE muss den Prüfungsplan vom Hochschulrat res-

pektive dem Audit Committee und der Hochschulleitung genehmigen lassen. Der 

Prüfungsplan kann jederzeit aktuellen Änderungen angepasst werden. Diese Anpas-

sungen bedürfen ebenfalls der Genehmigung durch den Hochschulrat respektive 

durch das Audit Committee und die Hochschulleitung. Die durchzuführenden Prü-

fungen sollten der zu prüfenden Einheit im Voraus angekündigt werden, falls mit 

der Prüfung kein Überraschungseffekt einhergehen soll. Daneben wird auch das Ar-

beitsprogramm erstellt, welches das Prüfungsvorgehen feststellt. 

Bei der Durchführung der Prüfung müssen die Internen Auditoren Informationen 

identifizieren, analysieren, bewerten, dokumentieren und überwachen, um die Auf-

tragsziele zu erreichen. Diese Arbeiten sind je nach Art des Audits unterschiedlich. 

Man unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen Financial, Operational, 

Compliance und weiteren Audits. Die Prüfungsdauer unterscheidet sich von Audit 

zu Audit. 

Bei den Arbeiten nach Abschluss der Prüfung ist der Prüfungsbericht zu erstellen. 

Der CAE muss dabei alle zweckmässigen Parteien über die Ergebnisse der Prüfung 

informieren. Dabei gibt es unterschiedliche Formen der Berichterstattung wie bei-

spielsweise den schriftlichen detaillierten Bericht oder den zusammenfassenden Be-

richt in Form eines Executive Summary. Es sollte eine mündliche und eine detail-

lierte schriftliche Berichterstattung an den geprüften Bereich und eine schriftliche 
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zusammenfassende Berichterstattung an den Hochschulrat, das Audit Committee 

sowie die Hochschulleitung erfolgen. Danach muss der CAE ein Follow up-

Verfahren einrichten, um sicherzustellen, dass vereinbarte Maßnahmen wirksam 

umgesetzt werden oder die Hochschulleitung das Risiko auf sich genommen hat, 

keine Massnahmen durchzuführen. 

� Qualitätssicherung: 

Auch die Tätigkeitsbereiche der Internen Auditoren bedürfen einer Qualitätssiche-

rung und -verbesserung. Das Programm zur Qualitätssicherung und -verbesserungen 

muss sowohl durch interne als auch externe Parteien oder Institutionen beurteilt 

werden. Eine externe Beurteilung muss dabei alle fünf Jahre erfolgen. Externe Insti-

tutionen oder Parteien können externe Auditoren oder Beratungsunternehmen und 

auch gesetzliche Aufsichtsbehörden sein. 

Diese Erläuterungen zeigen modellartig den theoretischen Status quo des Internen Au-

dits in Hochschulen auf. Die modelltheoretischen Annahmen haben für Hochschulen in 

allen Ländern – die über die Funktion eines Internen Audit verfügen und nach den Stan-

dards arbeiten – Gültigkeit. Weiter gelten diese modelltheoretischen Annahmen für alle 

Hochschultypen, also für staatliche und private Hochschulen. Auch sollte jeder Hoch-

schultyp unabhängig von seiner Grösse über ein Internes Audit verfügen.  

5.4 Forschungshypothesen 

Aus dem erarbeiteten theoretischen Modell werden in vorliegendem Kapitel For-

schungshypothesen abgeleitet, die im Rahmen der empirischen Untersuchung am Ist-

Zustand des Internen Audits in Hochschulen überprüft werden. Damit soll das For-

schungsziel 2: Ableiten der Forschungshypothesen aus dem theoretischen Modell des 

Internen Audits in universitären Hochschulen erreicht werden. 

Zielsetzung der internationalen Studie ist es, den Status quo des Internen Audits in uni-

versitären Hochschulen nach Hochschulstandorten, Grössenklassen und Hochschulty-

pen zu untersuchung und allfällige Unterschiede zu identifizieren. Da die Forschungs-

hypothesen am Ist-Zustand der Internen Audit-Funktion beibehalten respektive verwor-

fen werden, interessiert es, ob Unterschiede der organisatorischen Eingliederung der 

Internen Audit-Funktion in Hochschulen und im Arbeitsinhalt der Internen Audit-
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Funktion bezüglich der Hochschulstandorte, der Grössenklassen, der Hochschultypen 

oder einer Kombination der Standorte, Grössenklassen und Hochschultypen existieren. 

Auf diesen Überlegungen und dem theoretischen Modell basierend werden folgende in 

Kapitel 7 zu überprüfenden Forschungshypothesen abgeleitet: 

Forschungshypothese 1:  

Die Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion steigt mit zunehmender Hoch-

schulgrösse an. 

Forschungshypothese 2: 

Die Anzahl Interner Auditoren nimmt mit zunehmender Hochschulgrösse ab. 

Forschungshypothese 3:  

Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich signifikant 

zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hoch-

schulen und den Hochschultypen. 

Forschungshypothese 4: 

Mit zunehmender Hochschulgrösse steigt der Anteil der eingesetzten Dokumente (In-

ternal Audit Charter, Mission Statement, Internal Audit Handbook). 

Forschungshypothese 5: 

Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance unter-

scheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unter-

schiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen. 

Forschungshypothese 6: 

Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanagement 

unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den 

unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen. 

Forschungshypothese 7: 

Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control un-

terscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den un-

terschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen. 
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Forschungshypothese 8: 

Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich signifikant zwi-

schen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschu-

len und den Hochschultypen. 

Forschungshypothese 9: 

Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich signifikant zwischen den ver-

schiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den 

Hochschultypen. 

Forschungshypothese 10: 

Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiede-

nen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hoch-

schultypen. 

Forschungshypothese 11: 

Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unterscheidet sich 

signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich gros-

sen Hochschulen und den Hochschultypen. 

Mit diesen elf Forschungshypothesen werden die wichtigsten Punkte des theoretischen 

Modells nach Hochschulstandorten, Grössenklassen, Hochschultypen abgedeckt. 

5.5 Zusammenfassung 

Unter Berücksichtigung der früheren Forschungsarbeiten, der erarbeiteten theoretischen 

Grundlagen zu Hochschulen und zu Führungs- und Control-Strukturen in Hochschulen 

konnte ein theoretisches Modell des Internen Audits in Hochschulen hergeleitet werden. 

Des Weiteren konnten aus diesem theoretischen Modell die Forschungshypothesen ab-

geleitet werden, welche in Kapitel 7 am Ist-Zustand des Internen Audits in universitären 

Hochschulen statistisch getestet werden. 

Zusammenfassend soll also, basierend auf dem heuristischen Modell des Internen Au-

dits in Hochschulen, der Status quo des Internen Audits in Hochschulen die folgenden 

Punkte erfüllen: 
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� Existenz einer Internen Audit-Funktion; 

� Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unter das Audit Committee 

respektive den Hochschulrat oder die Hochschulleitung; 

� Vorhandensein eines Audit Committee; 

� Einhaltung der Standards; 

� Vorhandensein eines Audit Charter; 

� Umfassende Auskunfts-, Einsichts- sowie Zugangsrechte zu Personen; 

� Unterstützung des Hochschulrates respektive des Audit Committee und der Hoch-

schulleitung; 

� Erfüllung der Pflichten im Bereich Governance, Risikomanagement, Internal 

Control und weiterer Bereiche; 

� Existenz eines Risikomanagement; 

� Existenz einer Internal Control; 

� Prüfungsprozess in Prüfungsplanung, Durchführung und Arbeiten nach Abschluss 

der Prüfung gegliedert; 

� Planung muss risikoorientiert erfolgen, d.h. auf Basis einer dokumentierten Risiko-

beurteilung; 

� Durchführung von Financial, Operational und Compliance Audits; 

� Berichterstattung an Hochschulrat, Hochschulleitung und geprüfte Einheit findet 

statt; 

� Vorhandensein eines Programms zur Qualitätssicherung und -verbesserung für die 

Interne Audit-Funktion. 

Im Rahmen der empirischen Untersuchung ist zu klären, wie die Funktion des Internen 

Audits heute gemäss dieser Struktur in Hochschulen verschiedener Standorte, Grössen-

klassen und Hochschultypen organisiert ist.  
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Teil C: Empirische Untersuchung – Internationale Studie zum 

Internen Audit in universitären Hochschulen 

6 Empirisch konzeptionelle Grundlagen 

6.1 Einleitung in die quantitativen Untersuchungsmethoden 

Das vorangegangene Kapitel 5 „Theoretisches Modell und Forschungshypothesen“ 

diente der theoretischen Darstellung des Internen Audits in universitären Hochschulen. 

Die formulierten Forschungshypothesen werden im empirischen Teil C der Arbeit, und 

zwar in Kapitel 7 „Forschungsergebnisse“, überprüft. Gegenstand dieses Kapitels ist es, 

die Grundlagen für eine eigenständige empirische Arbeit zu legen, welche dem aktuel-

len Forschungsstand etwas Neues hinzuzufügen vermag. Dazu werden die Grundlagen 

für die quantitative Forschung dargelegt.  

Da kein gesichertes Datenmaterial über die internationale Existenz des Internen Audits 

in universitären Hochschulen vorhanden ist, werden die angestrebten Erkenntnisse 

durch eine eigene empirische Erhebung gewonnen und können sich nicht alleine auf die 

Analyse bisher veröffentlichter wissenschaftlicher Literatur abstützen. Sollen also Er-

kenntnisse über einen bisher wenig bekannten Gegenstandsbereich gewonnen werden, 

muss die Untersuchung explorativen Charakter haben und einen deskriptiven Ansatz 

verfolgen.347 Anstelle einer detaillierten Betrachtung von Einzelfaktoren sollen hier In-

formationen zusammenzusammengefügt, Lücken geschlossen und möglicherweise neue 

grössere Zusammenhänge erkannt und beschrieben werden. Dieses Vorgehen nennt man 

Primärforschung. Die Primärforschung erhebt anhand eines vorgegebenen Untersu-

chungsdesigns Daten, um mit diesen die der Untersuchung zugrunde liegenden Hypo-

thesen zu überprüfen. Diese daraus resultierenden neuen Zusammenhänge sollten als 

Grundlage für spätere theoriegeleitete Sekundäranalysen348 gelten und auch einen An-

satz für die künftige Forschung in diesem Bereich darstellen. Die vorliegende Untersu-
                                                 

347  Vgl. ATTESLANDER ET AL. (2008), S. 77. 
348  Bei Sekundäranalysen wird zur Überprüfung von Hypothesen auf bereits bestehende Datenbestände 

zurückgegriffen. Dies führt zu grossen Kosteneinsparungen und mehr persönlicher Lebenszeit.  

 Vgl. SCHNELL ET AL. (2008) S. 251. 
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chung dient vor allem der Erarbeitung des notwendigen Grundlagenwissens.349 Um die-

ses Grundlagenwissen zu erarbeiten, bedarf es quantitativer Untersuchungsmethoden. 

Unter quantitativen Untersuchungsmethoden versteht man analytisch-nomologische – 

auf die Auffindung und Überprüfung von Gesetzmässigkeiten zielende – standardisierte 

Forschung mit deduktivem (theorie- und hypothesenprüfendem) Vorgehen und klar 

messbarem Ergebnis. Vor Beginn der Datenerhebung werden bei quantitativen Untersu-

chungsmethoden Entscheidungen über Theorie, Hypothesen, Erhebungsinstrument und 

Datenauswertungs- sowie -analysemethoden getroffen.350 Nach der Erhebung der Daten 

wird die deskriptive und explorative Statistik angewendet, um Hypothesen über die Zu-

sammenhänge zwischen verschiedenen Variablen an der Realität zu überprüfen.351 Die 

forschungsleitenden und aus der Theorie abgeleiteten Hypothesen müssen operationali-

siert, d.h. in messbare Dimensionen überführt werden, um sie dann in Form von Zahlen 

einer weiteren mathematisch-statistischen Analyse zu unterziehen. Diese mathematisch-

statistische Analyse wird als induktive Statistik bezeichnet.352 Die Hauptpostulate der 

quantitativen Forschung sind Repräsentativität und intersubjektive Nachvollziehbar-

keit.353 Die quantitativen Untersuchungsmethoden der empirischen Sozialwissenschaf-

ten umfassen also alle Vorgehensweisen zur nummerischen Darstellung empirischer 

Sachverhalte, aber auch zur Unterstützung der Schlussfolgerungen aus den empirischen 

Befunden mit Mitteln der Statistik. Quantitative Methoden betreffen unter anderem die 

Methoden der Datenerhebung, die Auswahl der Untersuchungsobjekte, die Stichproben-

auswahl sowie die Datenauswertung und -analyse. In den nachfolgenden Kapiteln wird 

detailliert auf das Vorgehen bei der Datenerhebung vorliegender Arbeit und die Aus-

wahl der Untersuchungsobjekte eingegangen, bevor die Fragebogenkonstruktion, die 

Durchführung der Umfrage sowie die Datenauswertung und -analyse erläutert werden. 

                                                 

349  Vgl. ATTESLANDER ET AL. (2008), S. 82-88. 
350  Vgl. STIER (1999), S. 6-8. 
351  Vgl. dazu Kapitel 6.5.1. 
352  Vgl. dazu Kapitel 6.5.2. 
353  Vgl. RAITHEL (2008), S. 7-8. 
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6.2 Methoden der Datenerhebung 

Die Untersuchung zur Erarbeitung des internationalen Status quo des Internen Audits in 

Hochschulen ist als Querschnittstudie angelegt. Querschnittstudien stellen einen aktuell 

gegebenen Zustand dar. Im Gegensatz zu Querschnittstudien werden bei Längsschnitt-

studien die Daten einer möglichst gleich bleibenden Stichprobe über einen festgelegten 

Zeitraum erhoben. Dies deshalb, weil Veränderungen im Zeitverlauf untersuchen wer-

den können (vergleiche Abbildung 13).354 

 

Abbildung 13 Quantitative Methoden der Datenerhebung 
 

Querschnittstudien können in experimentelle und nicht-experimentelle Forschung unter-

teilt werden. Für die vorliegende Untersuchung wurde die nicht-experimentelle For-

schung gewählt, denn es wird kein Experiment mit Manipulationsmöglichkeiten durch-

geführt, sondern es soll der internationale Status quo des Internen Audits in universitä-

ren Hochschulen erarbeitet werden. Dieser internationale Status quo hätte mittels Befra-

gung oder Beobachtung oder gar beidem hergeleitet werden können. Bei der Beobach-

tung werden Vorgänge und Verhaltensweisen von Lebewesen in Abhängigkeit be-

stimmter Situationen durch Beobachten untersucht und möglichst genau erfasst. Da die 

                                                 

354  Vgl. BORTZ/DÖRING (2006), S. 564-580; Vgl. BÜHNER (2006), S. 15-16. 
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Form des Beobachtens aufgrund der Internationalität der Untersuchung nicht möglich 

war, wurde der internationale Status quo mittels Befragung erfasst. Die Befragung ist 

ein etabliertes Instrument in der empirischen Sozialforschung. Als Befragungsformen 

sind persönliche, telefonische und schriftliche Befragungen zu unterscheiden. Die 

schriftliche Befragung mittels eines Online-Fragebogens und ohne persönliche Unter-

stützung wurde aufgrund der grossen Grundgesamtheit ausgewählt.355 Denn eine schrift-

liche Befragung erlaubt es, innerhalb von kurzer Zeit möglichst viele Umfrageteilneh-

mende anzuschreiben. Der Hauptvorteil der Online-Befragung im Gegensatz zur posta-

lischen Befragung liegt in der kostengünstigen operativen Umsetzung. Besonders bei 

grossen Stichproben liegen die Grenzkosten je Rücklauf deutlich unter den Grenzkosten 

alternativer Befragungsformen. Ein weiterer Vorteil der Online-Befragung ist, dass die 

erhobenen Daten unmittelbar nach der Befragungsdurchführung als codierter Datensatz 

zur Verfügung stehen. Das führt dazu, dass die Effizienz der Durchführung und die Zu-

verlässigkeit der Ergebnisse erhöht werden. Eventuelle Erfassungsfehler können somit 

ausgeschlossen werden.356 Bei der Online-Befragung kann weiter unterschieden werden 

zwischen personalisierter und anonymer Befragung. Bei der personalisierten Umfrage 

sind die Befragten im Gegensatz zur anonymen Umfrage bekannt und werden per E-

Mail eingeladen, an der Umfrage teilzunehmen. Die Teilnehmenden loggen sich mit 

einem persönlichen Zugangscode zur Beantwortung des Fragebogens ein. Bei der per-

sonalisierten Umfrage ist es besonders wichtig, die Vertraulichkeit und den Miss-

brauchsschutz der Daten zu gewährleisten. In vorliegender Untersuchung wurde die 

personalisierte Befragung gewählt.  

6.3 Auswahl der Untersuchungsobjekte 

Nach der Festlegung der Untersuchungsmethode und des Vorgehens bei der Datenerhe-

bung muss in einem nächsten Schritt die Grundgesamtheit der Merkmalsträger definiert 

werden. Dabei ist die Grundgesamtheit anhand möglichst leicht zu operationalisierender 

und erhebbarer Merkmale zu definieren.357 Zudem muss die Entscheidung getroffen 

werden, ob sämtliche Elemente der Grundgesamtheit untersucht werden (Vollerhebung) 
                                                 

355  Vgl. KROMREY (2006), S. 358-360. 
356  Vgl. HAFERMALZ (1976), S. 12. 
357  Vgl. BORTZ/DÖRING (2006), S. 399.  
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oder ob eine Teilerhebung (Stichprobenerhebung) stattfinden soll.358 Die Vollerhebung 

würde höchste externe Validität und damit Generalisierbarkeit der gewonnen Erkennt-

nisse garantieren, aber zugleich mit hohem Erhebungs- und Auswertungsaufwand ver-

bunden sein. Um den mit der Vollerhebung einhergehenden Aufwand zu reduzieren, 

wird aus der jeweiligen Grundgesamtheit eine Stichprobe gezogen, deren Daten an-

schliessend unter bestimmten Voraussetzungen generalisiert werden können. Die Befra-

gung eines auf diese Weise definierten Bruchteils der Population erleichtert die Unter-

suchung von komplexen Zusammenhängen. Aus diesem Grund kommt dem Stichpro-

benverfahren innerhalb der Primärdatengewinnung eine zentrale Rolle zu.359  

Die Auswahl der Untersuchungsobjekte gehört also zu den notwendigen Entscheiden im 

Forschungsprozess. In vorliegender Dissertation stellte sich die Frage, welche Hoch-

schulen zum Internen Audit befragt werden sollen. Eine Vollerhebung schien aufgrund 

des grossen Aufwandes, der Inexistenz einer Liste sämtlicher Hochschulen der Welt, 

der Grössenunterschiede der Hochschulen und der Schwierigkeit der Erreichbarkeit der 

Hochschulen sowie der sprachlichen Verständlichkeit als unangebracht, weshalb eine 

Teilerhebung angestrebt und schliesslich auch durchgeführt wurde.  

Als Grundgesamtheit für die Datenerhebung wurde das am 15. August 2008 vom 

INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG UNIVERSITY publizierte 

Academic Ranking of World Universities herangezogen. Das Ranking umfasst 500 

Hochschulen weltweit. Die im Hochschulranking aufgeführten Hochschulen werden auf 

der Basis von sechs Indikatoren, welche anhand von vier Bereichen verglichen werden, 

beurteilt. Diese Bereiche sind die Qualität der Ausbildung, die Qualität des Personals, 

die Forschungsleistung und die Grösse der Institution. Den Schwerpunkt der Wertung 

stellen die Forschung und die Qualität des Personals dar. Für jeden Indikator wird der 

besten Hochschule der Wert 100 zugewiesen. Die Werte der restlichen Hochschulen 

werden ausgehend vom Wert der besten Hochschule kalkuliert (vergleiche dazu Abbil-

dung 14).360 

                                                 

358  Vgl. KROMREY (2006), S. 187. 
359  Vgl. SCHNELL ET AL. (2008) S. 268; Vgl. BORTZ/DÖRING (2006), S. 390. 
360  Vgl. INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG UNIVERSITY (2009), Internet. 
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Abbildung 14 Indikatoren des Academic Ranking of World Universities361 
 

Um die Ergebnisse der Untersuchung generalisieren zu können, müssen einerseits die 

Auswahlverfahren und andererseits die Repräsentativität der Stichprobe nachvollziehbar 

bestimmt werden. Eine Übersicht über die Auswahlverfahren geben SCHNELL ET AL.; sie 

unterscheiden zwischen Stufung, Schichtung und Klumpung und charakterisieren drei 

Typen von Auswahlverfahren:362 

� Zufallsstichprobe: Das sind Stichproben, die mit Hilfe von zufallsbedingten Aus-

wahlverfahren gezogen werden. Dabei hat jedes Element der Grundgesamtheit die 

gleiche Wahrscheinlichkeit in die Stichprobe zu gelangen.  

� Geschichtete Zufallsstichprobe: Diese Stichprobe bildet die prozentuale Verteilung 

von Merkmalen der Grundgesamtheit in Schichten identisch ab. Aus diesen Schich-

ten werden Zufallsstichproben gezogen.  

� Klumpenstichprobe: In einer Klumpenstichprobe wird die Grundgesamtheit in viele 

kleine Teilgesamtheiten zerlegt, die sogenannten Klumpen. Dabei geht man im Ge-

gensatz zur geschichteten Stichprobe so vor, dass nur ein Teil der Klumpen zufällig 

                                                 

361  In Anlehnung an das INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG UNIVERSITY 

(2009), Internet. 
362  Vgl. SCHNELL ET AL. (2008) S. 270; Vgl. ECKSTEIN (2008), S. 16-18;  

 Vgl. FAHRMEIER ET AL. (2007), S. 25-27. 
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ausgewählt wird und in die Stichprobe gelangt. Die Elemente der Klumpen werden 

dann allerdings vollständig erfasst, im Sinne einer Vollerhebung. 

„Generell gilt, dass eine sinnvoll, d.h. nach Merkmalen geschichtete Stichprobe zu bes-

seren Schätzwerten der Populationsparameter führt als eine einfache Zufallsstichpro-

be.“363 

Das Hochschulranking des INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG 

UNIVERSITY kann als Excel-Tabelle aus dem Internet heruntergeladen werden. Die Ex-

cel-Tabelle enthält einen Link zu jeder Hochschule und ist folgendermassen aufgebaut: 

Top 500, Top Amerika, Top Europa und Top Asia/Pacific/Africa.364 Dieser Aufbau der 

Grundgesamtheit entspricht dem Auswahlverfahren der geschichteten Zufallsstichprobe, 

die in vorliegender Dissertation zum Zuge kam.365  

Nach der Veröffentlichung der Excel-Liste am 15. August 2008 durch das INSTITUTE OF 

HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG UNIVERSITY wurde anhand dieser Liste 

für jede Hochschule über deren jeweilige Homepage die E-Mail-Adresse des CAE ge-

sucht. Wo die E-Mail-Adresse des CAE nicht veröffentlicht war, wurde auf die E-Mail-

Adresse der Hochschulleitung zurückgegriffen. Bei 126 Hochschulen wurden leider 

überhaupt keine E-Mail-Adressen auf deren Homepage veröffentlicht, weshalb diese 

Hochschulen nicht in die Grundgesamtheit miteinbezogen werden konnten. Es wurden 

374 Hochschulen aus der ganzen Welt angeschrieben, unterteilt nach den folgenden 

Schichten: Amerika, Europa und Asia/Pacific/Africa.  

Eine Voraussetzung für repräsentative Stichproben ist, dass der Vorgang des Probenzie-

hens zufällig erfolgt und jedes Element der Stichprobe die gleiche Wahrscheinlichkeit 

hat, in die Stichprobe zu gelangen. Weiter ist eine Stichprobe dann repräsentativ, wenn 

sie in der Verteilung aller interessierenden Merkmale in etwa der Grundgesamtheit ent-

spricht, d.h. ein zwar verkleinertes, aber sonst wirklichkeitsgetreues Abbild darstellt. 

Die Grösse der Stichprobe hat dabei keinen Einfluss auf die Repräsentativität, sondern 

nur auf die Genauigkeit.366 

                                                 

363  BORTZ (2005), S. 88. 
364  Vgl. INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG UNIVERSITY (2009), Internet. 
365  Vgl. ATTESLANDER ET AL. (2008), S. 305; Vgl. KROMREY (2006), S. 265-314. 
366  Vgl. ECKSTEIN (2008), S. 16. 
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Von den 374 Hochschulen hatte jede Hochschule die gleich grosse Wahrscheinlichkeit 

in die Stichprobe zu gelangen. Die Stichprobe setzt sich gemäss Abbildung 15 folgen-

dermassen zusammen: 

 

Abbildung 15 Grundgesamtheit und Stichprobe 
 

Damit entspricht die Stichprobe praktisch der Grundgesamtheit und die Voraussetzun-

gen der Repräsentativität sind erfüllt.367 Diese Verteilung kann sowohl für die einzelnen 

Hochschulstandorte (Amerika, Europa und Asia/Pacific/Africa) als auch für den Hoch-

schultyp und die Hochschulgrösse als repräsentativ angesehen werden. 

6.4 Durchführung der Befragung 

6.4.1 Entwicklung des Fragebogens und Pretest 

Die Technik der Datenerhebung vorliegender Dissertation basiert auf einer Befragung 

mittels eines standardisierten Fragebogens.368 Insgesamt umfasst der strukturierte Fra-

gebogen 59 Fragen. Die Fragen wurden in den meisten Fällen in geschlossener Form 

gestellt.369 Die geschlossene Frageform erleichtert einerseits die Vergleichbarkeit der 

Resultate und reduziert andererseits den Auswertungsaufwand.370 Nach dem Skalenni-

veau der Antwortangaben wurden Auswahlfragen (nominales Skalenniveau) und Ska-

lenfragen (ordinales und intervallskaliertes Skalenniveau) gestellt. Im Rahmen der 
                                                 

367  Abweicheungen von +/-18% sind gemäss der Poweranalyse (Two Proportions Power Analysis, Soft-

ware PASS 6.0) akzeptabel, damit die Stichprobe als voll repräsentativ gilt. Die Poweranalyse hat ge-

zeigt, dass die maximal zulässigen Gruppenunterschiede bei Fallzahlen von n1=374 und n2=90 eine 

Abweichung von +/-18% zulassen (Fehler 1. Art  = 0.05). Vgl. HINTZE (1987), S. 155. Vgl. auch 

BORTZ (2005), S. 88. 
368  Vgl. KROMREY (2006), S. 358-360. 
369  Ausführliche Erläuterungen zur geschlossenen und offenen Frageform finden sich in KROMREY 

(2006), S. 375-380. 
370  Vgl. STIER (1999), S. 171. 
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Auswahlfragen kamen sowohl Alternativfragen mit gegenseitigem Ausschluss der Ant-

worten als auch Selektivfragen mit Mehrfachauswahl zu Anwendung. Die Fragen zur 

Bedeutung und zur künftigen Entwicklung (Tendenzaussagen) wurden anhand von Ra-

tingskalen abgefragt. Dabei handelt es sich um Alternativfragen mit der Vorgabe von 

ordinal beziehungsweise quantitativ und intervall gestuften Antwortkategorien.371 In 

wenigen Fällen wurden offene Fragen formuliert. Bei einigen geschlossenen Fragen 

wurde eine offene Antwortkategorie zur Verfügung gestellt, um auch nicht antizipierte 

mögliche Antworten auffangen zu können. Eine derartige Fragestellung war notwendig, 

um einerseits ein hohes Mass an Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu garantieren und 

andererseits eine möglichst hohe Rücklaufquote angesichts des sehr umfangreichen 

Fragebogens zu erzielen. Der Fragebogen wurde in englischer Sprache und parallel zur 

Literaturanalyse entwickelt. Der Aufbau des Fragebogens erfolgte entsprechend der 

nachfolgenden Struktur:372 Zum Einstieg wurden einfache Fragen zu den Eigenschaften 

und Zielen des Internen Audits gestellt. Danach wurde auf die Art der Arbeiten des In-

ternen Audits eingegangen, bevor Fragen zum eigentlichen Prüfungsprozess gestellt 

wurden. Zum Abschluss wurden Fragen über die Hochschule allgemein gestellt. Das 

Vorgehen in Themenblöcken erleichtert den Befragten das Verstehen und das Antwor-

ten. Die Struktur ist für die Befragten nachvollziehbar und erhöht damit die Chancen, 

dass das Interesse der Befragten während der Befragung nicht nachlässt, was Antworten 

allenfalls verzerren könnte. Weiter wurde Wert auf eine optisch übersichtliche Präsenta-

tion des Fragebogens gelegt, um dessen zügige Beantwortung zu ermöglichen.373 Für 

die Beantwortung der Fragen brauchte der Befragte etwa 15 bis 20 Minuten.  

Zur Absicherung der Inhaltsvalidität wurde der Fragebogen im Sinne eines Pretesting in 

einem ersten Schritt mit verschiedenen Personen aus der Praxis und der Lehre disku-

tiert. In einem zweiten Schritt wurden alle universitären Hochschulen der Schweiz als 

Pretesting-Teilnehmende ausgewählt,374 um den Fragebogen auf weitere Gütekriterien 
                                                 

371  Vgl. MAYER (2004), S. 70-75; Vgl. dazu auch DIIR (2005), S. 39. 
372  Vgl. Fragebogen im Anhang. 
373  Vgl. HEIDECKE/BACK (2004), S. 2-7. 
374  Zu den universitären Hochschulen der Schweiz zählen die Universität Basel, die Universität Bern, die 

Universität Fribourg, die Universität Genf, die Universität Lausanne, die Universität Luzern, die Uni-

versität Neuchâtel, die Universität St. Gallen, die Universität Zürich, die Universität Svizzera Italiana, 

die Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne (EPFL) und die ETH Zürich. 
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hin zu testen.375 Die zwölf Pretesting-Teilnehmenden – der CAE oder die Hochschullei-

tung – erhielten den Fragebogen mit einem Begleitschreiben zugestellt. Neun von zwölf 

Pretesting-Teilnehmenden, d.h. 75% haben den Fragebogen genau analysiert und teil-

weise wertvolle Verbesserungsvorschläge geliefert, welche für die definitive Version 

des Fragebogens übernommen wurden. Diese Vorgehensweise wird in Theorie und For-

schung vertreten und eingesetzt.376

6.4.2 Durchführung der Online-Umfrage 

Nach der Durchführung des Pretest und den Anpassungen wurde der definitive Frage-

bogen mit Hilfe des Online-Fragebogen-Tools von 2ASK konstruiert.377 Der Online-

Fragebogen beinhaltete auch eine Plausibilitätsprüfung, um absichtliche oder versehent-

liche Falscheingaben zu entdecken. Dabei konnte festgelegt werden, dass die Eingabe 

ein bestimmtes Format haben oder dass sich die Eingabe in einem bestimmten Wertebe-

reich bewegen muss. Der Fragebogen wurde sodann den 374 ausgewählten Umfrage-

teilnehmenden mittels einer E-Mail mit Begleitschreiben, dem Link für die Online-

Umfrage sowie dem jeweiligen Code für die Personalisierung zugestellt. Das Begleit-

schreiben umfasste die persönliche Ansprache des Befragten, den Zweck der Umfrage 

und wesentliche Informationen dazu, den ungefähren Zeitaufwand der Teilnahme, den 

Einsendeschluss, die Ansprechperson für Probleme respektive Rückfragen und eine 

Vertraulichkeitsklausel. Die Umfrageteilnehmenden bekamen im Rhythmus von drei 

Wochen zwei Mal eine Erinnerungs-E-Mail mit Begleitschreiben, dem Link für die On-

line-Umfrage sowie dem jeweiligen Personalisierungscode. Nach neun Wochen war die 

Umfrage abgeschlossen. Von den 374 versandten E-Mails haben 90 Umfrageteilnehmer 

den Online-Fragebogen ausgefüllt.378 Der Rücklauf der Umfrage beträgt somit 24%. 

                                                

375  Auf diese Gütekriterien wird nicht detailliert eingegangen. Für eine detaillierte Übersicht sei BÜHNER 

(2006), S. 33-43 und SCHNELL ET AL. (2008), S. 347-360 verwiesen. 
376  Vgl. SCHNELL ET AL. (2008) S. 347-348. 
377  Vgl. 2ASK (2009a), Internet. 
378  Von den 374 angeschriebenen Hochschulen haben nur 159 Teilnehmende den Online-Link überhaupt 

geöffnet, sich eingeloggt und den Fragebogen betrachtet. Von diesen 159 Personen haben sodann 90 

den Fragebogen ausgefüllt. Technische Probleme und starke E-Mail-Filter können dafür verantwort-

lich sein, dass gewisse Umfrageteilnehmende die E-Mail nicht oder aber als Spam erhalten haben. 

Diese Nachteile der Online-Umfrage kann man nicht ausschliessen. 
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Diese Rücklaufquote ist für eine internationale Umfrage als gut zu bezeichnen. 2ASK

geht bei internationalen Umfragen von einer Rücklaufquote von 10% aus.379 Die durch 

die Online-Umfrage gewonnenen Daten wurden ins SPSS übernommen und auf ihre 

Konsistenz sowie Widerspruchlosigkeit geprüft.380

6.5 Datenauswertung und -analyse 

6.5.1 Deskriptive und explorative Datenanalyse 

Die durch die Online-Umfrage erhobenen Daten wurden zuerst deskriptiv analysiert, um 

Aussagen über ein- oder mehrdimensionale Häufigkeitsverteilungen, Struktur und La-

geparameter der Stichprobe zu erhalten. Darüber hinaus stellt die deskriptive Analyse 

graphische Darstellungen zur Verfügung, um wichtige Aussagen in den vorhandenen 

Daten sichtbar machen zu können. Deskriptive Statistik ist immer dann anwendbar, 

wenn umfangreiches Datenmaterial vorliegt. Die deskriptive oder beschreibende Statis-

tik dient neben der Darstellung und Verdichtung der Daten auch der Datenvalidierung 

sowie der Gewinnung erster Eindrücke zur weiteren Analyse. Sie verwendet keine Sto-

chastik, weshalb formale Rückschlüsse über die Daten und Objekte der Erhebung nicht 

möglich sind.381

In einen nächsten Schritt wurde mittels explorativen Datenanalysen nach Strukturen und 

Besonderheiten in den Daten gesucht. Durch eine mehrdimensionale Betrachtungsweise 

ermöglichen solche empirischen Methoden die Analyse von Zusammenhängen bezie-

hungsweise Unterschieden der betrachteten Merkmalskategorien. Explorative Datenana-

lysen werden dann eingesetzt, wenn beispielsweise die Fragestellung nicht genau defi-

niert oder die Wahl geeigneter statistischer Modelle unklar ist. Die Abgrenzung zwi-

schen deskriptiver Statistik und explorativer Datenanalyse ist unscharf. Letztere wird als 

Verfeinerung und Weiterführung der deskriptiven Statistik betrachtet. Sie verwendet 

zwar ebenfalls keine Stochastik, aber einige ihrer Methoden sind durchaus von der in-

duktiven Statistik beeinflusst. Explorative Statistik erlaubt ebenfalls keine Rückschlüsse 

                                                

379  Vgl. 2ASK (2009b), Internet. 
380  Diese Prüfung entspricht der Datenaufbereitung. 
381 Vgl. FAHRMEIR ET AL. (2007), S. 11-12.



116 Teil C: Empirische Untersuchung 

über die Erhebung heraus. Dennoch ergeben sich oft deutliche Hinweise oder empiri-

sche Evidenz für bestimmte Tatsachen.382

6.5.2 Induktive Statistik 

Die durch deskriptive und explorative Statistik gefundenen Ergebnisse können erst dann 

als statistisch gesichert gelten, nachdem induktive Testverfahren sie bestätigten. Mittels 

induktiver Statistik – auch schliessende oder inferentielle Statistik genannt – sind wahr-

scheinlichkeitstheoretische Rückschlüsse auf die Grundgesamtheit möglich, sofern ihr 

sorgfältig vorbereitende deskriptive und explorative Analysen und klar definierte sto-

chastische Modelle vorausgegangen sind. Statistik und deren bereitgestellte Methoden 

sind also immer notwendig, wenn im Rahmen empirischer Untersuchungen Daten erho-

ben werden und diese analysiert werden sollen.383 Diese statistischen Methoden sind 

sehr vielfältig. Die in vorliegender Arbeit angewandten Methoden sollen nach Be-

schreibung der statistischen Hypothesenprüfung erläutert werden. 

6.5.3 Statistische Hypothesenprüfung 

Die statistische Hypothesenprüfung führt zu einer Entscheidung über die Beibehaltung 

oder Verwerfung einer statistischen Hypothese. Eine Besonderheit der statistischen 

Hypothesenprüfung ist es, dass stets von einem Hypothesenpaar bestehend aus einer 

Nullhypothese (H0) und einer Alternativhypothese (H1) ausgegangen wird. Dabei ent-

spricht die Forschungshypothese der Alternativhypothese, während die Nullhypothese 

der Alternativhypothese genau widerspricht. Die Nullhypothese drückt inhaltlich immer 

aus, dass interessierende Unterschiede, Zusammenhänge oder besondere Effekte einer 

bestimmten Grundgesamtheit nicht und/oder nicht in der erwarteten Richtung auftreten. 

Vor jeder Hypothesenprüfung muss deshalb ein Hypothesenpaar bestehend aus H0 und 

H1 formuliert werden. Im Falle der Hypothesenprüfung auf der Basis einer Stichproben-

erhebung wird darüber entschieden, ob ein beobachteter Stichprobenkennwert mit der 

Annahme der sogenannten Nullhypothese noch vereinbar erscheint oder nicht. Zu die-

sem Zweck wird eine Entscheidungsregel benötigt. Diese Regel liefert der statistische 

                                                

382 Vgl. FAHRMEIR ET AL. (2007), S. 12-13.
383 Vgl. FAHRMEIR ET AL. (2007), S. 13.
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Signifikanztest, der die Überprüfung einer statistischen Hypothese unter Heranziehung 

von Daten erlaubt.384  

Das komplementäre Verhältnis von H0 und H1 stellt sicher, dass im Falle des Verwer-

fens von H0 automatisch auf die Gültigkeit von H1 geschlossen werden kann, weil es ja 

keine anderen Möglichkeiten gibt.385 

6.5.4 Programme zur Auswertung und verwendete statistische Methoden 

Die statistischen Auswertungen wurden wie bereits erwähnt mit dem Statistikprogramm 

SPSS (Version 16.0) vorgenommen. Im Rahmen der durchgeführten Analysen wurden – 

je nach Fragestellung – die folgenden Kennwerte angegeben: 

� Bei Häufigkeitsdaten waren dies absolute und relative Häufigkeiten (%-Werte). 

� Bei metrischen Daten waren dies das arithmetische Mittel, als Mass für Variabilität 

die Standardabweichung, das Minimum und Maximum, die Fallzahl, sowie die Per-

zentile. Perzentile, zu denen auch der Median zählt, können als Eckpunkte einer 

Werteverteilung bezeichnet werden. Beispielsweise charakterisiert der Median den 

Wert, der die Stichprobe in der Mitte teilt. Insbesondere beim Vorliegen von Aus-

reisserwerten ist der Median im Vergleich zum Mittelwert der bessere – d.h. der 

weniger verfälschte – Kennwert. 

Die Abbildung 16 gibt einen Überblick über die verwendeten statistischen Test- und 

Rechenverfahren.  

                                                 

384  Vgl. BORTZ/DÖRING (2006), S. 24; Vgl. Kapitel 6.5.4. 
385  Vgl. BORTZ/DÖRING (2006), S. 25. 



118  Teil C: Empirische Untersuchung 

 

Abbildung 16 Überblick über die verwendeten statistischen Verfahren386

6.6 Grenzen der Untersuchung 

6.6.1 Konzeptionelle Grenzen 

Durch die Erarbeitung des konzeptionellen Bezugsrahmens in den Kapiteln 2 bis 5 wur-

den mögliche Einflussfaktoren und deren Wechselbeziehungen in eine gedankliche 

Ordnung gebracht, um diese sodann in Kapitel 7 den Resultaten der empirischen Unter-

suchung gegenüberzustellen. Dieser konzeptionelle Bezugsrahmen gilt jedoch weder als 

vollständig – da keine umfassenden Theorien zum Internen Audit in universitären 

Hochschulen vorliegen – noch können alle Aspekte gleichermassen in der Untersuchung 

Berücksichtigung finden.  

Die Aufbereitung der Ergebnisse der Untersuchung nach Hochschulstandorten erscheint 

als sinnvoll, da es sich um eine international angelegte Umfrage handelt und vor allem 

Unterschiede zwischen den Hochschulstandorten aufgezeigt werden sollen. Die Unter-

scheidung nach Grössenklassen ist problematisch, da eine Hochschule nicht nur aus 

Mitarbeitenden, sondern auch aus Studierenden, welche das Grössenkriterium ebenfalls 

                                                 

386  In Anlehnung an BORTZ ET AL. (2005) und LEHMANN (1998). 



6 Empirisch konzeptionelle Grundlagen  119 

beeinflussen, besteht. Es kann keine Zusammenfassung dieser beiden das Grössenkrite-

rium beeinflussenden Gruppen vorgenommen werden, weshalb nur dort Grössenunter-

schiede aufgezeigt werden, wo eine Relevanz zur Arbeit des Internen Audits besteht. 

Diese Grössenunterschiede werden bei der Anwendung statistischer Testverfahren nicht 

kombiniert, sondern separat getestet. Auch eine Kombination der Hochschulstandorte 

sowie der Hochschultypen ist unmöglich, da beide Typen von Hochschulen in allen 

Hochschulstandorten vertreten sind. Dort, wo es sinnvoll ist und Unterschiede zwischen 

den Hochschultypen resultieren, wird implizit auf diese Unterschiede eingegangen.  

6.6.2 Methodische Grenzen 

Die methodischen Grenzen ergeben sich durch den Novitätscharakter des Forschungs-

gebietes. Da es bis anhin keine internationale Untersuchung zum Internen Audit in uni-

versitären Hochschulen gibt und vorliegende Dissertation die organisatorische Einglie-

derung des Internen Audits in Hochschulen sowie die Aufgabeninhalte des Internen 

Audits abdecken möchte, musste ein relativ umfangreicher Fragebogen erstellt werden. 

Gewisse Restriktionen wurden dabei vorgenommen, und zwar konzentrierte sich der 

Online-Fragebogen bei den Aufgabeninhalten des Internen Audits nur auf dessen Prü-

fungs- und nicht auch noch auf den Beratungsauftrag. Vorliegende Dissertation strebt es 

an, einen internationalen Vergleich des Internen Audits in universitären Hochschulen 

wiederzugeben und geht dementsprechend nicht tiefgründig auf gewisse Prüfungsaspek-

te und Arten der Arbeiten des Internen Audits, Aspekte im Zusammenhang mit den Fä-

higkeiten und der Entlohnung Interner Auditoren, Führungsaufgaben des CAE und die 

Zusammenarbeit des Internen Audits mit Hochschulrat, Audit Committee und Hoch-

schulleitung ein.387 Das bringt mit sich, dass das Forschungsdesign mehr auf die Breite 

als auf die Tiefe ausgerichtet ist. Durch den Aufbau des Online-Fragebogens und die 

damit einhergehende geschlossene Frageform konnten zudem keine informellen Aspek-

te und weiterreichenden Meinungen erfasst werden. Die Möglichkeit zur Abgabe einer 

persönlichen Stellungnahme zur Frage: „Welche Empfehlung können Sie als erfahrener 

                                                 

387  Vgl. dazu auch Kapitel 5.3. In Kapitel 5.3 werden die Faktoren aufgezählt, welche im theoretischen 

Modell und folglich auch in der Online-Umfrage keine Berücksichtigung finden. 
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Interner Auditor für ein effektives und effizientes Internes Audit (adding value) abge-

ben?“388 wurde in wenigen Einzelfällen genutzt.  

Weitere methodische Grenzen ergeben sich aufgrund der Erreichbarkeit der Befragten. 

Durch die Online-Befragung wurde dort, wo es aufgrund der Erreichbarkeit möglich 

war, der CAE angeschrieben. Bei gewissen Hochschulen waren die Internen Auditoren 

nicht mit der E-Mail-Adresse auf der Homepage der Hochschule angegeben, weshalb in 

diesen Fällen die Hochschulleitung angeschrieben wurde. Dabei wurde die Hochschul-

leitung gebeten, den Fragebogen an den CAE weiterzuleiten. Es wird davon ausgegan-

gen, dass diese Forderung erfüllt wurde. Diese Antwortbogen wurden speziell durchge-

sehen. In denjenigen Hochschulen, in denen noch kein Internes Audit existiert, hat so-

dann die Hochschulleitung den Fragebogen ausgefüllt.  

Die Problematik der wahrheitsgetreuen Beantwortung des Online-Fragebogens stellt 

eine weitere methodische Grenze dar. Es besteht seitens der Umfrageteilnehmenden die 

Tendenz der besseren Darstellung der aktuellen Situation des Untersuchungsgegenstan-

des.  

Ein weiterer zu beachtender Punkt ist, dass eventuell Hochschulen, welche über keine 

Interne Audit-Funktion verfügen, nicht an der Umfrage teilgenommen haben. Diese me-

thodische Grenze lässt sich aus der hohen Verfügbarkeit einer Internen Audit-Funktion 

ableiten.  

Eine letzte methodische Einschränkung ist, dass aufgrund des Novitätscharakters des 

Forschungsgebietes viele deskriptive und explorative Datenanalysen mittels statistischer 

Verfahren vorgenommen werden mussten. Das ist immer der Fall bei einem bisher we-

nig erforschten Gebiet, denn es sollen neue grössere Zusammenhänge dargestellt wer-

den, welche späteres spezifischeres und intensiveres hypothesen-testendes Vorgehen 

erlauben. 

6.6.3 Praktische Grenzen 

Praktische Grenzen der vorliegenden Untersuchung resultieren aus den zur Verfügung 

stehenden ökonomischen, zeitlichen und personellen Ressourcen. Weitere Grenzen er-

geben sich aus der vertraulichen Handhabung der gewonnen Informationen. Um die 

                                                 

388  Vgl. Fragebogen, Frage 43, Anhang. 
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Anonymität der befragten Hochschulen zu wahren, werden keine an der Umfrage teil-

nehmenden Hochschulen bekanntgegeben. Aufgrund der grossen Anzahl an Hochschu-

len weltweit musste auf das Academic Ranking of World Universities des INSTITUTE OF 

HIGHER EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG UNIVERSITY zurückgegriffen werden und 

eine Teilerhebung durchgeführt werden. Nicht einmal alle in diesem Ranking vertrete-

nen Hochschulen waren per E-Mail erreichbar. Es musste anhand einer Online-Umfrage 

operiert werden, den eine auf Interviews angelegte repräsentative Erhebung wäre auf-

grund der erwähnten einschränkenden Faktoren nicht durchführbar gewesen.  

Angesichts des neuen Forschungsgebietes sowie der begrenzten Ressourcen ist eine 

Feinbetrachtung der einzelnen Problemaspekte nicht möglich.  

6.7 Zusammenfassung 

Ziel dieses Kapitels war es, die Grundlagen für die Analyse der aus der empirischen Un-

tersuchung resultierenden Daten zu legen. Da es sich um ein junges, wenig untersuchtes 

Forschungsgebiet handelt, bedarf es der Erarbeitung von Grundlagenwissen mittels 

quantitativen Untersuchungsmethoden. Die dazu benötigten Daten wurden mittels Pri-

märforschung erhoben. Es wurde detailliert auf das Vorgehen bei der Datenerhebung im 

Sinne einer Teilerhebung eingegangen. Vorliegende Untersuchung wurde als Quer-

schnittstudie in Form der nicht-experimentellen Forschung durchgeführt. Aufgrund der 

umfangreichen und nicht einfach erreichbaren Grundgesamtheit von 374 Hochschulen 

des Academic Ranking of World Universities wurde die schriftliche Online-Befragung 

als Erhebungsinstrument gewählt. Die personalisierten Antworten von 90 Hochschulen 

wurden ins Statistikprogramm SPSS (Version 16.0) übernommen und mittels statisti-

scher Verfahren ausgewertet. Vorliegendes Kapitel hat die empirisch konzeptionellen 

Grundlagen dazu zusammengefasst sowie die Grenzen der Untersuchung aufgezeigt und 

somit die Grundlagen für das Kapitel 7 „Forschungsergebnisse“ gelegt.  
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7 Forschungsergebnisse 

7.1 Einführung 

In diesem Kapitel werden die statistisch ausgewerteten Untersuchungsergebnisse der 

Studie vorgestellt und interpretiert. Dabei wird zuerst auf die allgemeinen Angaben der 

Stichprobe eingegangen. Danach werden die Existenz der Internen Audit-Funktion, das 

Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion, das Vorhandensein eines Audit 

Committee, die eingesetzten Dokumente, die Standards und die gesetzlichen Vorgaben, 

die Art der Arbeiten, der Prüfungsprozess und die Qualitätssicherung nach Unterschie-

den zwischen den Hochschulstandorten vorgestellt. Die Aufbereitung der Ergebnisse 

der Untersuchung nach Hochschulstandorten erscheint als sinnvoll, da es sich um eine 

international angelegte Umfrage handelt und vor allem Unterschiede zwischen den 

Hochschulstandorten aufgezeigt werden sollen. Die Hochschulstandorte wurden dabei 

in die Regionen Amerika, Europa und Restgruppe gegliedert. Die Restgruppe der Hoch-

schulen setzt sich aus den Kontinenten Asien, Australien und Afrika zusammen. Sie 

werden nicht nur in vorliegender Auswertung als Gruppe zusammengefasst, sie sind 

auch im Academic Ranking of World Universities des INSTITUTE OF HIGHER 

EDUCATION der SHANGHAI JIAO TONG UNIVERSITY als Gruppe zusammengefasst.389 Die 

Anzahl der Mitarbeitenden und der Studierenden war mit Blick auf die Funktion des 

Internen Audits nicht relevant. Es resultierten wenig signifikante Unterschiede, auf die 

in vorliegendem Kapitel 7 Bezug genommen wird. Ebenfalls nur wenige signifikante 

Unterschiede traten bei den Hochschultypen (staatliche und private Hochschulen) auf, 

welche in vorliegendem Kapitel ebenfalls dargelegt werden. Weiter werden die in Kapi-

tel 5 definierten Hypothesen beibehalten respektive widerlegt. Ebenfalls werden die Re-

sultate der statistischen Auswertung mit den Resultaten der CBOK-Studie und dem in 

Kapitel 5 erarbeiteten theoretischen Modell verglichen. Daraus ableitend können Aus-

sagen über die Zukunft des Internen Audits in Hochschulen gemacht und Handlungs-

empfehlungen für das Interne Audit in Hochschulen abgeleitet werden. Die in diesem 

Kapitel dargestellte aktuelle Situation des Internen Audits in Hochschulen soll als Ori-

                                                 

389  Vgl. dazu Kapitel 6.3. 
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entierungsrahmen für die Standortbestimmung des Internen Audits in Hochschulen die-

nen sowie Verbesserungsmöglichkeiten und zukünftige Entwicklungen aufzeigen.  

7.2 Allgemeine Angaben zur Stichprobe 

Die insgesamt 90 Hochschulen, die an der Online-Umfrage teilgenommen haben, sind 

mehrheitlich europäisch (56%), amerikanisch (30%) und staatlich (81%). Die Mitarbei-

tendenzahlen bewegen sich schwerpunktmässig im Bereich von 2‘000 bis 10‘000 Mit-

arbeitenden, die Anzahl der Studierenden zwischen 10‘000 und 30‘000 Studierenden 

(vergleiche dazu Abbildung 17).  

 

Abbildung 17 Detaillierte Übersicht über die Stichprobe 
 

Nach der fallzahlbedingten Zusammenfassung resultieren die folgenden für die statisti-

sche Auswertung relevanten Hauptfaktoren: Hochschulstandort, Hochschultyp, Anzahl 

der Mitarbeitenden und Anzahl der Studierenden (vergleiche Abbildung 18). Beim 

Hochschultyp wurden die hunderprozentig privaten Hochschulen und die Hochschulen, 

welche teilweise durch den Staat finanziert werden in der Gruppe private oder teilweise 

private Hochschulen zusammengefasst. Dies aus dem Grund der fallzahlbedingten Aus-
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prägung von nur sieben privaten Hochschulen, welche teilweise durch den Staat finan-

ziert werden.390 Die statistischen Auswertungen werden in vorliegendem Kapitel vor 

allem nach den Hochschulstandorten (Amerika, Europa und Restgruppe) vorgenommen. 

Das Ziel des vorliegenden Kapitels ist, den internationalen Status quo des Internen Au-

dits in Hochschulen darzustellen. Wo immer es Sinn macht und die Unterschiede signi-

fikant sind, werden auch die anderen Faktoren in die Auswertung miteinbezogen und an 

den relevanten Stellen der Bezug dazu hergestellt. 

 

Abbildung 18 Interessierende und zusammengefasste Hauptfaktoren 
 

Vom Gesamtkollektiv (n=90) haben sowohl Amerika, Europa als auch die Restgruppe 

staatliche und private Hochschulen. In Amerika existieren mit 37% am meisten private 

Hochschulen während es in der Restgruppe 15% und in Europa nur gerade 10% private 

Hochschulen gibt. Die staatlichen Hochschulen sind in Europa mit 90% am stärksten 

                                                 

390  Würde die statistische Auswertung mit nur sieben privaten Hochschulen, welche teilweise durch den 

Staat finanziert werden, vorgenommen, so würden alle statischen Tests als „nicht-signifikant“ ausfal-

len. Deshalb werden die beiden Gruppen „hunderprozent private Hochschulen“ und „private Hoch-

schulen teilweise durch den Staat finanziert“ unter der Gruppe „private oder teilweise private Hoch-

schulen“ zusammengefasst. In den Abbildungen wird der Begriff „private oder teilweise private 

Hochschulen“ gebraucht. Im Textteil wird aufgrund der besseren Lesbarkeit der Begriff „private 

Hochschule“ verwendet. Wird der Begriff „private Hochschulen“ gebraucht, sind in vorliegendem 

Kapitel immer die privaten und die teilweise privaten Hochschulen zu verstehen. 
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vertreten. In der Restgruppe gibt es sodann 85% und Amerika 63% staatliche Hoch-

schulen (vergleiche dazu Abbildung 19).391 

 

Abbildung 19 Hochschultypen nach Hochschulstandorten 
 

Wo die statistische Auswertung signifikante Unterschiede zwischen staatlichen und pri-

vaten Hochschulen ergibt, wird in der Folge darauf eingegangen. 

Vorliegendes Kapitel hat die allgemeinen Angaben zur Stichprobe erläutert. In der Fol-

ge wird auf diejenigen Hochschulen eingegangen, in denen die Funktion eines Internen 

Audits existiert. 

7.3 Existenz einer Internen Audit-Funktion 

Über die Funktion eines Internen Audits verfügen 89% der Hochschulen. Die restlichen 

11% der Hochschulen haben keine Interne Audit-Funktion (vergleiche Abbildung 

20).392 

                                                 

391  Vgl. dazu Abbildung 1, Anhang. 
392  Die Hauptgründe für das Nichtvorhandensein einer Internen Audit-Funktion bestehen darin, dass die 

Externen Auditoren notwendige Arbeiten des Internen Audits vornehmen und dass die Hochschulen 

andere Prioritäten setzen als die Implementierung, das Co- oder Outsourcing einer Internen Audit-

Funktion oder aber, dass die Hochschule dabei ist, die Funktion eines Internen Audits aufzubauen. 
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Abbildung 20 Existenz einer Internen Audit-Funktion 
 

Alle amerikanischen Hochschulen und alle Hochschulen der Restgruppe verfügen über 

die Funktion eines Internen Audits. Die europäischen Hochschulen verfügen zu 80% 

über die Funktion eines Internen Audits, während die Restlichen 20% keine Interne Au-

dit-Funktion in Anspruch nehmen (vergleiche dazu Abbildung 21). 

 

Abbildung 21 Existenz einer Internen Audit-Funktion nach Hochschulstandorten 
 

Der durchgeführte Chi²-Test zeigt signifikante Unterschiede (p=0.011) in der generellen 

Existenz der Funktion eines Internen Audits zwischen den Hochschulstandorten, und 

zwar dahingehend, dass die europäischen Hochschulen weniger häufig über die Funkti-

on eines Internen Audits verfügen.393  

Die Verteilung der Hochschultypen nach Hochschulstandorten mit einer Internen Audit-

Funktion ist in Amerika und der Restgruppe identisch zu Abbildung 19. In Europa hat 

sich eine Verschiebung dahingehend ergeben, dass zehn staatliche Hochschulen über 

keine Interne Audit-Funktion verfügen. Das führt dazu, dass in Europa 87% der staatli-

chen Hochschulen über die Funktion eines Internen Audits verfügen. Bei 13% der pri-

                                                 

393  In vorliegender Arbeit gilt, dass der Unterschied signifikant ist, falls p<0.05. 
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vaten europäischen Hochschulen ist die Funktion eines Internen Audits ebenfalls vor-

handen (vergleiche Abbildung 22).394 

 

Abbildung 22 Hochschultypen mit Interner Audit-Funktion 
 

Von den Hochschulen, die über die Funktion eines Internen Audits verfügen, haben fünf 

amerikanische Hochschulen, 13 europäische Hochschulen und vier Hochschulen der 

Restgruppe bis zu 3‘000 Mitarbeitenden. Zwischen 3‘001 und 7‘000 Mitarbeitende ha-

ben in Amerika neun Hochschulen, während es in Europa 19 Hochschulen sind. Die 

Hochschulen der Restgruppe mit einer Mitarbeitendenzahl zwischen 3‘001 und 7‘000 

sind an der Zahl sieben. Hochschulen mit Mitarbeitenden über 7‘000 sind in Amerika 

13, in Europa acht und in der Restgruppe zwei vertreten (vergleiche Abbildung 23).

 

Abbildung 23 Zusammensetzung der Hochschulen mit Interner Audit-Funktion nach Hochschul-
grösse (Mitarbeitendenzahlen) 

 

                                                 

394  Vgl. dazu Abbildung 2, Anhang. 
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Von den 80 Hochschulen, welche über die Funktion eines Internen Audits verfügen, ha-

ben 60 Hochschulen (75%) eine eigenständige Interne Audit-Abteilung in der Hoch-

schule (institutionalisiert). Bei den amerikanischen Hochschulen haben 20 von 27 

Hochschulen (74%) eine eigenständige Interne Audit-Abteilung (institutionalisiert). In 

Europa beträgt die Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion 80% – d.h. 32 von 

40 Hochschulen haben eine eigenständige Interne Audit-Abteilung – während sie bei 

der Restgruppe 62% beträgt. Auffallend ist, dass nur in Europa in 5% der 40 Hochschu-

len eine andere Abteilung innerhalb der Hochschule die Funktion des Internen Audits 

ausübt. Von einem Co-Sourcing Gebrauch machen 19% amerikanische und 10% euro-

päische Hochschulen sowie 23% der Hochschulen der Restgruppe. Die Interne Audit-

Funktion ganz outgesourct haben 7% amerikanische Hochschulen, 5% europäische 

Hochschulen sowie 15% der Hochschulen der Restgruppe (vergleiche Abbildung 24).395 

 

Abbildung 24 Ausübung der Internen Audit-Funktion 
 

Die nachfolgenden Ausführungen konzentrieren sich auf diejenigen Hochschulen, wel-

che über die Funktion eines Internen Audits verfügen. Dabei wird nicht danach unter-

schieden, wer in der Hochschule die Funktion eines Internen Audits ausübt.  

                                                 

395  Vgl. dazu Abbildung 3, Anhang. 



7 Forschungsergebnisse 129

Bei der Frage nach der Anzahl der Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion antwor-

teten diejenigen 80 Hochschulen, welche über eine Interne Audit-Funktion verfügen 

nach der Anzahl der internen und externen Internen Audit-Mitarbeitenden. Auffällig ist, 

dass eine amerikanische Hochschule über eine Interne Audit-Funktion mit 25 internen 

Mitarbeitenden verfügt, während das Minimum an amerikanischen internen Mitarbei-

tenden bei zwei Mitarbeitenden liegt. Der Median liegt bei den amerikanischen Hoch-

schulen bei sechs internen Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion. Das bedeutet, 

dass die amerikanischen Hochschulen in 50% der Fälle bis zu sechs und in 50% der Fäl-

le mehr als sechs interne Mitarbeitende in der Internen Audit-Funktion haben. 75% der 

amerikanischen Hochschulen haben mehr als elf interne Mitarbeitende in der Internen 

Audit-Funktion. Das Maximum an internen Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion 

in europäischen Hochschulen ist bei neun Mitarbeitenden, während das Minimum an 

internen Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion bei einem Mitarbeitenden liegt. 

Der Median der internen Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion befindet sich bei 

den europäischen Hochschulen bei zwei Mitarbeitenden. Die Hochschulen der Rest-

gruppe verfügen im Minimum über zwei und im Maximum über sieben interne Mitar-

beitende der Internen Audit-Funktion. Im Median verfügen die Hochschulen der Rest-

gruppe über drei interne Mitarbeitende der Internen Audit-Funktion. Bei den externen 

Internen Audit-Mitarbeitenden liegt das Maximum bei amerikanischen und europäi-

schen Hochschulen bei 15 externen Mitarbeitenden. Bei den Hochschulen der Rest-

gruppe ist das Maximum der externen Internen Audit-Mitarbeitenden bei sechs externen 

Mitarbeitenden. Der Median ist hier in allen Ländern 0, weil es nur ganz wenige Hoch-

schulen gibt, welche überhaupt externe Interne Audit-Mitarbeitende beschäftigt (ver-

gleiche Abbildung 25).396

                                                

396  Bei Ausreisserwerten ist der Median der bessere Wert als das arithmetische Mittel, da er durch seine 

Berechnungsweise kaum von extremen Werten (Ausreissern) beeinflusst wird. 
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Abbildung 25 Anzahl Mitarbeitende der Internen Audit-Funktion 
 

Grosse Interne Audit-Abteilungen kommen also selten vor. Gemäss dargelegten Erläu-

terungen beschäftigen die meisten Internen Audit-Funktionen zwischen zwei und sechs 

Mitarbeitende. Diese Tatsache ist auf die Verteilung der Hochschulgrösse aus Abbil-

dung 23 zurückzuführen, denn grosse Hochschulen kommen auch weniger häufig vor 

und dort wo sie vorkommen – vorwiegend in Amerika – gibt es auch tendenziell eine 

höhere Anzahl an Internen Audit-Mitarbeitenden.  

Signifikante Unterschiede zwischen den Hochschulstandorten bei der Anzahl der Mitar-

beitenden in den Internen Audit-Abteilungen ergaben sich weder bei der Zahl der inter-

nen noch bei der Zahl der externen Mitarbeitenden, denn die p-Werte der Rangvarianz-

analysen sind alle grösser als 0.05 (vergleiche dazu Abbildung 26 und 27). Der p-Wert 

bei den internen Internen Audit-Mitarbeitenden liegt bei p=0.56 (vergleiche Abbildung 

26) und bei den externen Internen Audit-Mitarbeitenden bei p=0.11 (vergleiche Abbil-

dung 27). Es gibt also keinen generellen Unterschied zwischen den Hochschulstandor-

ten bei der Anzahl der Mitarbeitenden in den Internen Audit-Abteilungen. Einzig und 

alleine bei der Detailuntersuchung (vergleiche Abbildung 27) gibt es einen signifikanten 

Unterschied von p=0.04 bei den externen Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion. 

Dieser Unterschied ist jedoch auf einen Ausreisser zurückzuführen, denn der generelle 

Effekt ist nicht signifikant verschieden. 
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Abbildung 26 Anzahl interne Mitarbeitende 
 

 

Abbildung 27 Anzahl externe Mitarbeitende 
 

Gesamthaft ist ein Trend zur Abnahme der internen und externen Mitarbeitenden der 

Internen Audit-Funktion pro 1‘000 Mitarbeitende der Hochschule mit steigender Hoch-

schulgrösse (gemessen an den Mitarbeitenden der Hochschule) festzustellen (vergleiche 

Abbildung 28). Diese Tatsache ist jedoch nicht identisch zwischen den einzelnen Hoch-
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schultypen, denn bei den staatlichen Hochschulen ist tendenziell eine Abnahme der In-

ternen Audit-Mitarbeitenden festzustellen, während bei den privaten Hochschulen zu-

erst ein Anstieg und danach eine Abnahme der Internen Audit-Mitarbeitenden beobach-

tet werden kann (vergleiche Abbildung 28). 

 

Abbildung 28 Anzahl Interne Audit-Mitarbeitende pro 1‘000 Mitarbeitende 
 

Zur besseren Veranschaulichung wurde die Abbildung 28 in der nachfolgenden Abbil-

dung 29 für das arithmetische Mittel graphisch umgesetzt. Hierbei zeigt sich allgemein 

bei den staatlichen Hochschulen ein mit steigender Hochschulgrösse potenziell abneh-

mender Verlauf der Internen Audit-Mitarbeitenden. Bei den privaten Hochschulen stei-

gen die Internen Audit-Mitarbeitenden zuerst an, währenddem sie ab 5‘000 Mitarbei-

tenden abnehmen.  

 

Abbildung 29 Entwicklung der Internen Audit-Mitarbeitenden 
 

Bei den Studierenden im Vergleich zu den Mitarbeitenden ergibt sich ein ähnliches 

Bild. Gesamthaft ist ebenfalls ein Trend zur Abnahme der internen und externen Mitar-

beitenden der Internen Audit-Funktion pro 1‘000 Studierende mit steigender Hoch-
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schulgrösse (gemessen an den Studierenden) festzustellen (vergleiche Abbildung 30). 

Diese Tatsache ist jedoch nicht identisch zwischen den einzelnen Hochschultypen, denn 

bei den staatlichen Hochschulen ist tendenziell eine Abnahme der Internen Audit-

Mitarbeitenden festzustellen, während bei den privaten Hochschulen zuerst ein Anstieg 

und danach eine Abnahme der Internen Audit-Mitarbeitenden beobachtet werden kann 

(vergleiche Abbildung 30). 

 

Abbildung 30 Anzahl Internen Audit-Mitarbeitende pro 1‘000 Studierende 
 

Zur besseren Veranschaulichung wurde auch die Abbildung 30 in der nachfolgenden 

Abbildung 31 für das arithmetische Mittel graphisch umgesetzt. Hierbei zeigt sich all-

gemein bei den staatlichen Hochschulen ein mit steigender Hochschulgrösse (nach Stu-

dierenden) potenziell abnehmender Verlauf der Internen Audit-Mitarbeitenden. Bei den 

privaten Hochschulen steigen die Internen Audit-Mitarbeitenden zuerst an, währenddem 

sie ab 17‘500 Studierenden abnehmen. 

 

Abbildung 31 Entwicklung der Internen Audit-Mitarbeitenden 
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Abbildung 32 fokussiert auf die Unterschiede nach den Hochschulstandorten, und zwar 

bezüglich des zeitlichen Vorhandenseins einer Internen Audit-Funktion. Es ist auffällig, 

dass 14 amerikanische Hochschulen (52%) seit mehr als 30 Jahren über die Funktion 

eines Internen Audits verfügen, während die meisten Hochschulen in Europa und der 

Restgruppe seit 5-15 Jahren über die Funktion eines Internen Audits verfügen. Diese 

Tatsache wiederspiegelt auch das signifikante Testresultat des Chi²-Test von p<0.01, 

welcher besagt, dass sich die Hochschulen und ihre Standorte bezüglich der Dauer des 

Vorhandenseins ihrer Internen Audit-Funktion signifikant unterscheiden. 

 

Abbildung 32 Zeitliches Vorhandensein einer Internen Audit-Funktion 
 

Vorliegendes Kapitel hat die Unterschiede zwischen den verschiedenen Hochschulen, 

welche über die Funktion eines Internen Audits verfügen, dargelegt. In der Folge wird 

auf das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion eingegangen. 

7.4 Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion 

Aus der Abbildung 33 ist ersichtlich, dass die amerikanischen Hochschulen (15%) und 

Hochschulen der Restgruppe (8%) die Unterstellung der Internen Audit-Funktion unter 

den Hochschulrat am wenigsten bevorzugen, während in den meisten amerikanischen 

Hochschulen (59%) und in den meisten Hochschulen der Restgruppe (54%) die Interne 

Audit-Funktion unter dem Audit Committee eingegliedert ist. Die Unterstellung unter 

die Hochschulleitung ist bei den europäischen Hochschulen (53%) am stärksten vertre-

ten. Die Unabhängigkeit und die Objektivität der Internen Audit-Funktion ist somit bei 
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allen Hochschulstandorten vorhanden und es existieren keine signifikanten Unterschei-

de zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten.397 

 

Abbildung 33 Direkte Unterstellung der Internen Audit-Funktion 
 

Nachdem das Unterstellungsverhältnis nach Hochschulstandorten aufgezeigt wurde, 

wird im folgenden Kapitel auf das Audit Committee in den Hochschulen eingegangen. 

7.5 Vorhandensein eines Audit Committee

Von denjenigen 80 Hochschulen, welche über die Funktion eines Internen Audits verfü-

gen, haben drei Viertel der Hochschulen – d.h. 60 Hochschulen – ein Audit Committee 

in ihrer Hochschule (vergleiche Abbildung 34).  

                                                 

397  Zur Berechnung wurde der Chi²-Test verwendet. Vgl. dazu Abbildung 4, Anhang. 
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Abbildung 34 Existenz eines Audit Committee 
 

In Amerika haben 26 Hochschulen, in Europa 24 Hochschulen und in der Restgruppe 

zehn Hochschulen ein Audit Committee. Ein signifikanter Unterschied ergibt sich in der 

Existenz eines Audit-Commitee nach Hochschulstandorten, denn nur 4% der amerikani-

schen Hochschulen verfügen über kein Audit Committee, während 40% der europäi-

schen Hochschulen und 23% der Hochschulen der Restgruppe kein Audit Committee 

ausweisen können (vergleiche Abbildung 35). 

 

Abbildung 35 Existenz eines Audit Committee nach Hochschulstandorten 
 

Signifikante Unterschiede finden sich auch zwischen staatlichen und privaten Hoch-

schulen, denn ein Audit Commitee existiert in privaten Hochschulen häufiger als in 

staatlichen Hochschulen (vergleiche Abbildung 36).398 Dieser signifikante Unterschied 

kann daraus resultieren, dass es in Amerika am meisten private Hochschulen gibt und 

die Existenz eines Audit Committee in amerikanischen Hochschulen am häufigsten ist 

(vergleiche dazu auch Abbildung 22). 

                                                 

398  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 5, Anhang. 
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Abbildung 36 Existenz eines Audit Committee in staatlichen und privaten Hochschulen 
 

Von den 60 Hochschulen, die über ein Audit Committee verfügen, nehmen die CAE in 

57 Hochschulen an Audit Committee-Treffen teil (95%). Aus Sicht der Hochschulstan-

dorte nehmen alle amerikanischen und alle CAE der Restgruppe – d.h. 26 amerikani-

sche CAE und 10 CAE der Restgruppe – an den Audit Committee-Treffen teil. Dabei 

nehmen 92% der CAE in amerikanischen Hochschulen – d.h. 24 CAE – an allen Audit 

Committee-Treffen teil, während zwei CAE nur an den notwendigen Audit Committee-

Treffen teilnehmen. Die CAE der Restgruppe nehmen zu 90% an allen Treffen teil. In 

den europäischen Hochschulen nimmt der CAE nur in 88% der Hochschulen – d.h. in 

21 Hochschulen – mit einem Audit Committee an den Audit Committee-Treffen teil. 

Von diesen 21 CAE nehmen wiederum 20 CAE (95%) an allen Audit Committee-

Treffen teil. Der CAE hat in allen Hochschulstandorten die Möglichkeit, bei Bedarf die 

Audit Committee Chairperson zu treffen.399 

Nachdem das Audit Committee im vorliegenden Kapitel behandelt wurde, befasst sich 

das folgende Kapitel mit den Dokumenten der Internen Audit-Funktion. 

7.6 Dokumente der Internen Audit-Funktion 

Gemäss Abbildung 37 ist ersichtlich, dass die Interne Audit-Funktion in allen amerika-

nischen Hochschulen einen Internal Audit Charter verfasst hat. Bei den Hochschulen 

der Restgruppe haben 92% der Internen Audit-Funktionen einen Internal Audit Charter, 

während bei den Internen Audit-Funktionen der europäischen Hochschulen nur 80% 

                                                 

399  Vgl. dazu Abbildungen 6-8, Anhang. 
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einen Internal Audit Charter besitzen. Es liegt ein signifikanter Unterschied bezüglich 

des Vorhandenseins eines Internal Audit Charter zwischen den Internen Audit-

Funktionen der amerikanischen, der Hochschulen der Restgruppe und der europäischen 

Hochschulen vor (p=0.036). Das Vorhandensein eines Mission Statement zeigt ein ähn-

liches Bild. Es sind die Internen Audit-Funktionen der amerikanischen Hochschulen 

(70%), gefolgt von den Internen Audit-Funktionen der Hochschulen der Restgruppe 

(46%) und den Internen Audit-Funktionen der europäischen Hochschulen (43%), wel-

che über ein Mission Statement verfügen. Der Unterschied zwischen den einzelnen 

Hochschulstandorten ist in diesem Falle nicht signifikant (p=0.072). Ein Internal Audit 

Handbook besitzen 89% der Internen Audit-Funktionen der amerikanischen Hochschu-

len, 60% der Internen Audit-Funktionen der europäischen Hochschulen und 54% der 

Internen Audit-Funktionen der Hochschulen der Restgruppe. Der statistische Test zeigt 

in diesem Falle ebenfalls wieder einen signifikanten Unterschied, jedoch zwischen den 

Hochschulen der Restgruppe, den europäischen Hochschulen und den amerikanischen 

Hochschulen (p=0.020).400 

 

Abbildung 37 Dokumente der Internen Audit-Funktion (Mehrfachantworten) 
 

                                                 

400  Die signifikanten Unterschiede errechnen sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 9, Anhang. 
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Nachfolgend werden auch die für die Interne Audit-Funktion existierenden Dokumente 

nach den Grössenklassen, und zwar separat nach Mitarbeitenden und Studierenden, dar-

gestellt. 

Abbildung 38 zeigt, dass die durch die Interne Audit-Funktion eingesetzten Dokumente 

Internal Audit Charter und das Mission Statement mit zunehmender Hochschulgrösse 

ansteigen. Mit dem Dokument Internal Audit Handbook verhält es sich anders; während 

62% der Internen Audit-Funktionen der Hochschulen mit bis zu 3'000 Mitarbeitenden 

ein Internal Audit Handbook besitzen, verfügen bei den Internen Audit-Funktionen der 

Hochschulen, welche zwischen 3‘001-10‘000 Mitarbeitende eingestellt haben, nur 49% 

über ein Internal Audit Handbook. Bei den Internen Audit-Funktionen der Hochschulen 

mit über 10‘001 Mitarbeitenden sind dann wieder 83% im Besitze eines Internal Audit 

Handbook.401 

 

Abbildung 38 Eingesetzte Dokumente nach Mitarbeitenden 
 

Abbildung 39 zeigt die durch die Interne Audit-Funktion eingesetzten Dokumente nach 

der Grössenklasse Studierende. Während 93% der Internen Audit-Funktionen der Hoch-

schulen mit bis zu 10‘000 Studierenden einen Internal Audit Charter besitzen, sind es 

bei den Internen Audit-Funktionen der Hochschulen, welche zwischen 10‘001 und 
                                                 

401  Vgl. dazu Abbildung 10, Anhang. 
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25‘000 Studierende haben nur noch 84% mit einem Internal Audit Charter. Diejenigen 

Internen Audit-Funktionen der Hochschulen mit über 25‘001 Studierenden besitzen 

dann zu 91% einen Internal Audit Charter. Das Vorhandensein des Dokumentes Internal 

Audit Handbook verhält sich anteilsmässig genau gleich wie beim Dokument Internal 

Audit Charter. Während 79% der Internen Audit-Funktionen der Hochschulen mit bis 

zu 10‘000 Studierenden ein Internal Audit Handbook besitzen, sind es lediglich 66% 

der Internen Audit-Funktionen der Hochschulen mit Studierendenzahlen zwischen 

10‘001 und 25‘000, welche ein solches Dokument besitzen. Interne Audit-Funktionen 

der Hochschulen mit Studierendenzahlen von über 25‘001 besitzen dann zu 68% ein 

Internal Audit Handbook. Die Situation beim Mission Statement verhält sich noch ein-

mal anders, und zwar besitzen die Internen Audit-Funktionen derjenigen Hochschulen, 

welche immatrikulierte Studierende zwischen 10‘001 und 25‘000 haben, zu 63% ein 

Mission Statement. Die Internen Audit-Funktionen derjenigen Hochschulen mit weniger 

als 10‘000 Studierenden verfügen nur zu 43% und die Internen Audit-Funktionen derje-

nigen Hochschulen mit über 25‘001 Studierenden zu 47% über ein Mission State-

ment.402 

 

Abbildung 39 Eingesetzte Dokumente nach Studierenden 
 

                                                 

402  Vgl. dazu Abbildung 11, Anhang. 
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Vorliegendes Kapitel hat die für die Interne Audit-Funktion existierenden Dokumente 

nach Hochschulstandorten und nach Grössenklassen dargestellt. Im folgenden Kapitel 

wird auf die Standards und die gesetzlichen Vorgaben eingegangen.  

7.7 Standards und gesetzliche Vorgaben 

Nach den Standards des INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS arbeitet die Funktion des 

Internen Audits in 63 Hochschulen (79%), während die Interne Audit-Funktion in 17 

Hochschulen die Standards nicht anwendet (vergleiche Abbildung 40).  

 

Abbildung 40 Anwendung der Standards 
 

Die Anwendung der Standards zeigt signifikante Unterschiede (p=0.041) auf.403 Wäh-

rend in amerikanischen Hochschulen über 90% und in den Hochschulen der Restgruppe 

85% der Internen Audit-Funktionen die Standards des INSTITUTE OF INTERNAL 

AUDITORS anwenden, sind es in Europa knapp 70% der Internen Audit-Funktionen der 

Hochschulen, welche nach den Standards arbeiten (vergleiche Abbildung 41). Die 

Gründe für das Nicht-Anwenden der Standards liegen vor allem darin, dass der Hoch-

schulrat und/oder die Hochschulleitung die Standards als nicht angemessen für Hoch-

schulen empfinden oder dass der Gesetzgeber des Landes die Anwendung der Standards 

nicht erwartet. Auch die Komplexität der Standards sowie die zeitaufwändige und teure 

Anwendung dieser sind Gründe für das Nicht-Anwenden.404 

                                                 

403  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test. 
404  Vgl. dazu Abbildung 12, Anhang. 
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Abbildung 41 Anwendung der Standards nach Hochschulstandorten 
 

Signifikante Unterschiede resultieren weiter bei der Beachtung gesetzlicher Vorgaben 

durch die Funktion des Internen Audits (p=0.011). Hier werden insbesondere in Ameri-

ka seltener Restriktionen durch gesetzliche Vorgaben genannt (vergleiche Abbildung 

42).405 

 

Abbildung 42 Beachtung gesetzlicher Vorgaben 
 

Diejenigen Hochschulen, welche gesetzliche Vorgaben beachten, müssen vor allem den 

vom HIGHER EDUCATION FUNDING COUNCIL FOR ENGLAND (HEFCE) herausgegebenen 

„HEFCE Audit and Accountability Code of Practice“406, den vom Gesetzgeber aus Texas 

veröffentlichten „Texas Internal Auditing Act“407 und nationale gesetzliche Vorschriften 

einhalten.  

Während vorliegendes Kapitel die durch die Interne Audit-Funktion angewendeten 

Standards und anzuwendenden gesetzlichen Vorgaben behandelt hat, wird in nachfol-

gendem Kapitel auf die Art der Arbeiten der Internen Audit-Funktion eingegangen. 

                                                 

405  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test. 
406  Der HEFCE Audit and Accountability Code of Practice ist ein in allen englischen Hochschulen an-

wendbarer Code. Dieses Dokument enhält Auflagen betreffend den Haftungsumfang und die durchzu-

führenden Prüfungen durch das Interne Audit. Vgl. HEFCE (2009), Internet. 
407  Der Zweck des Texas Internal Auditing Act ist, Richtlinien für die Durchführung der Prüfung durch 

das Interne Audit vorzugeben. Vgl. 78TH. LEGISLATURE (2009), Internet. 
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7.8 Art der Arbeiten 

7.8.1 Governance 

Die Überprüfung der Ethikrichtlinie und des Code of Conduct auf deren Einhaltung ist 

diejenige ethikbezogene Prüfung, welche die Interne Audit-Funktion weltweit am häu-

figsten durchführt (50%). Dabei resultiert ein signifikanter Unterschied zwischen den 

Internen Audit-Funktionen der amerikanischen Hochschulen, welche diese Prüfungen 

am häufigsten durchführen (74%) und den Internen Audit-Funktionen der europäischen 

Hochschulen und der Hochschulen der Restgruppe. Bei den Internen Audit-Funktionen 

der europäischen Hochschulen wenden 40% diese Prüfung an und bei den Internen Au-

dit-Funktionen der Hochschulen der Restgruppe führen nur gerade 31% diese Prüfung 

durch.408 Weitere ethikbezogene Prüfungen sind die Überprüfung der Ethikrichtlinie 

und des Code of Conduct auf den Inhalt (38%), die Überprüfung der Angemessenheit 

der Leistungsorientierung (21%) und die Überprüfung der Wirksamkeit der Kommuni-

kation (29%). Keine ethikbezogenen Prüfungen machen 33% der Internen Audit-

Funktionen weltweit (vergleiche Abbildung 43). 

 

Abbildung 43 Durchführung ethikbezogener Prüfungen (Mehrfachantworten) 
 

Weitere Aufgaben im Zusammenhang mit Governance sind die Beurteilung und Einhal-

tung gesetzlicher Vorschriften, die Beurteilung der Effektivität und Effizienz der lau-

                                                 

408  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test. 
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fenden Projekte, die Beurteilung der Effektivität und Effizienz der Geschäftsprozesse 

und die Beurteilung der Governance-Prozesse. Auffällig dabei ist, dass die Interne Au-

dit-Funktion in fast allen amerikanischen Hochschulen die Beurteilung und Einhaltung 

gesetzlicher Vorschriften sowie die Beurteilung der Effektivität und Effizienz der Ge-

schäftsprozesse zur Aufgabe hat (vergleiche Abbildung 44).  

 

Abbildung 44 Weitere Aufgaben im Zusammenhang mit Governance (Mehrfachantworten) 
 

Vorliegendes Kapitel hat die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang 

mit Governance analysiert. Im folgenden Kapitel wird auf das Risikomanagement ein-

gegangen. 

7.8.2 Risikomanagement 

Ein Risikomanagement führen 69% – d.h. 55 der 80 Hochschulen (vergleiche Abbil-

dung 45). Dabei ist in den amerikanischen Hochschulen zu 78%, in den Hochschulen 

der Restgruppe zu 77% und in den europäischen Hochschulen zu 60% ein Risikomana-

gement vorhanden.409 

                                                 

409  Vgl. dazu Abbildung 13, Anhang. 
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Abbildung 45 Existenz eines Risikomanagement 
 

Die Hochschulen sehen die Hauptrisiken vor allem im Reputationsverlust (63%), ge-

folgt von IT-Risiken/Datenschutz (59%), Qualität der Forschung (49%), Nicht-

Einhaltung von Richtlinien (41%), Rekrutierung von Personal (40%) und Generierung 

von Drittmitteln (39%) (vergleiche Abbildung 46). Dabei gibt es signifikante Unter-

schiede zwischen den Hochschulstandorten bei den Risiken: Angebot der Lehre, Quali-

tät der Lehre, Nichteinhaltung der Richtlinien und Änderungen der gesetzlichen Grund-

lagen. Beim Risiko Angebot der Lehre besteht der Unterschied (p=0.021) darin, dass die 

amerikanischen Hochschulen im Angebot der Lehre kaum Risiken beobachten (4%), 

während die Hochschulen der Restgruppe (38%) und die europäische Hochschulen 

(20%) höhere Risiken im Angebot der Lehre sehen. Auch bei der Qualität der Lehre 

verhält sich der signifikante Unterschied (p=0.006) in die gleiche Richtung; die ameri-

kanischen Hochschulen sehen ihre Lehrqualität kaum Risiken ausgesetzt (4%), während 

die Hochschulen der Restgruppe (46%) und die europäischen Hochschulen (25%) höhe-

re Risiken in der Lehrqualität beobachten. Bei den Risiken der Nichteinhaltung der 

Richtlinien und der Änderungen der gesetzlichen Grundlagen sehen die amerikanischen 

Hochschulen hingegen grosse Risiken in der Nichteinhaltung der Richtlinien (63%), 

während die Hochschulen der Restgruppe (38%) und die europäischen Hochschulen 

(28%) eher kleinere Risiken beobachten. Weiter sehen die amerikanischen Hochschulen 

grössere Risiken bei der Änderung gesetzlicher Grundlagen (52%), während die europä-

ischen Hochschulen (20%) und die Hochschulen der Restgruppe (15%) diesen Bereich 

nicht als Hauptrisiko betrachten.410 

                                                 

410  Die signifikanten Unterschiede errechnen sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 14, Anhang. 
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Abbildung 46 Hauptrisiken (Mehrfachantworten) 
 

Signifikante Unterschiede bezüglich der Hauptrisiken resultieren auch zwischen den 

Hochschultypen. Der Verlust an Reputation stellt bei privaten Hochschulen ein grösse-

res Risiko dar, als bei staatlichen Hochschulen (p = 0.014). Stärkere Hauptrisiken sehen 

die privaten Hochschulen ebenso bei den IT-Risiken/Datenschutz (p=0.026), in der 

Minderung der Arbeitsleistung (p=0.038), der Nicht-Einhaltung von Richtlinien 

(p<0.001) und in ausservertraglichen Haftungsschäden (p=0.036).411 

Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanagement 

sind die Beurteilung der Wirksamkeit des Risikomanagement (40%), das Vornehmen 

der Risikobeurteilung (39%), die Prüfung des Risikomanagement als Ganzes (39%), die 

Beratung des Hochschulrates respektive der Hochschulleitung in Risikomanagement-

                                                 

411  Die signifikanten Unterschiede errechneten sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 15, An-

hang. 
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Angelegenheiten (29%), eine Zweitbegutachtung der Risikobeurteilung (20%), den 

Aufbau des Risikomanagement (15%) und die Durchführung des Risikomanagement als 

Ganzes (5%) (vergleiche Abbildung 47).  

 

Abbildung 47 Aufgaben im Zusammenhang mit Risikomanagement (Mehrfachantworten) 
 

Ein signifikanter Unterschied in den Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusam-

menhang mit Risikomanagement resultiert auch zwischen den Hochschultypen, und 

zwar in der Prüfung des Risikomanagement als Ganzes (p=0.009). In privaten Hoch-

schulen führt die Interne Audit-Funktion diese Aufgabe viel häufiger (65%) durch als in 

staatlichen Hochschulen (30%).412 

Auch diejenigen zehn Hochschulen, welche über keine Interne Audit-Funktion verfü-

gen, wurden befragt, ob sie Risikomanagement betreiben. Dabei haben 40% ein Risi-

komanagement, während 60% der Hochschulen ohne eine Interne Audit-Funktion kein 

Risikomanagement aufweisen. Die Hauptrisiken sehen diese Hochschulen vor allem im 

Reputationsverlust, der Qualität der Lehre und den IT-Risiken/Datenverlust. Diese Risi-

                                                 

412  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 16, Anhang 

und Hypothese 6. 
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ken decken sich mit denjenigen Risiken der Hochschulen mit einer Internen Audit-

Funktion. Es besteht also kein Unterschied zwischen den eingeschätzten Risiken durch 

die Hochschulen mit Interner Audit-Funktion und den Hochschulen ohne Interne Audit-

Funktion.  

7.8.3 Internal Control 

Ein Internal Control-Ansatz existiert in 64% – d.h. in 51 der 80 Hochschulen (verglei-

che Abbildung 48). Dabei ist in den Hochschulen der Restgruppe zu 77%, in den ameri-

kanischen Hochschulen zu 67% und in den europäischen Hochschulen zu 58% ein In-

ternal Control-Ansatz vorhanden.413 

 

Abbildung 48 Existienz eines Internal Control-Ansatzes 
 

Die meisten Hochschulen verwenden das Internal Control-Integrated Framework von 

COSO (39%), gefolgt vom Enterprise Risk Management-Integrated Framework von 

COSO (20%). Beim Internal Control-Integrated Framework, dem Public Internal Finan-

cial Control Framework und dem Control Objectives for Information and Related Tech-

nology existieren signifikante Unterschiede. Das Internal Control-Integrated Framwork 

wird vorzugsweise von amerikanischen Hochschulen angewandt (63%), während die 

europäischen Hochschulen das Framework zu 30% und Hochschulen der Restgruppe 

das Framework nur zu 15% anwenden. Beim Public Internal Financial Control Frame-

work verhalten sich die Hochschulen genau umgekehrt, und zwar wenden die Hoch-

schulen der Restgruppe das Framework zu 23% an, während die amerikanischen Hoch-

schulen keinen Gebrauch und die europäischen Hochschulen kaum Gebrauch (2%) da-
                                                 

413  Vgl. dazu Abbildung 17, Anhang. 
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von machen. Vom Control Objectives for Information and Related Technology machen 

hingegen die Hochschulen der Restgruppe keinen und die europäischen Hochschulen 

kaum (2%) Gebrauch, während es die amerikanischen Hochschulen zu 19% anwenden 

(vergleiche Abbildung 49).414 

 

Abbildung 49 Verwendung von Control-Rahmenwerken 
 

Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control sind 

die Beurteilung der Internal Control als Ganzes (59%), das Unterbreiten von Vorschlä-

gen zur Verbesserung der Internal Control (59%), der Aufbau und die Entwicklung der 

Internal Control (16%) und andere Aufgaben (8%) (vergleiche Abbildung 50). Zu die-

sen anderen Aufgaben gehören beispielsweise das Gestalten der Prozesse und Prozedu-

ren verschiedener Aktionen, das Prüfen verschiedener strategischer Vorschläge (bei-

spielsweise Budgetverteilung oder das Platzangebot des Management) und das Kom-

mentieren verschiedener vorgeschlagener Prozeduren und Strategien im Hinblick auf 

Effektivität, Klarheit und Durchsetzbarkeit für die adressierten Risiken.  

                                                 

414  Die signifikanten Unterschiede errechnen sich nach dem Chi²-Test. 
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Abbildung 50 Aufgaben im Zusammenhang mit Internal Control (Mehrfachantworten) 

Auch diejenigen zehn Hochschulen, welche keine Interne Audit-Funktion haben, wur-

den befragt, ob in ihrer Hochschule ein Internal Control-Ansatz existiert. Dabei weisen 

genau fünf Hochschulen einen Internal Control-Ansatz auf, während die anderen 5 über 

keine Internal Control verfügen. 

7.8.4 Weitere Aufgaben 

Neben den Aufgaben im Bereich Governance, Risikomanagement und Internal Control 

unterstützt die Interne Audit-Funktion vor allem die Hochschulleitung (70%), den 

Hochschulrat und das Audit Committee (68%) und ist für die Untersuchung von delikti-

schen Handlungen (66%) zuständig. Weiter zu nennende Aufgaben sind die Unterstüt-

zung des Externen Audits (53%), die Beratung (45%), die Aufdeckung von deliktischen 

Handlungen (40%), die Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitenden der Hochschule 

(39%) und die Prävention von deliktischen Handlungen (35%) (vergleiche Abbildung 

51).415

                                                

415  Vgl. dazu Abbildung 18, Anhang und Hypothese 8. 
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Abbildung 51 Weitere Aufgaben (Mehrfachantworten) 
 

Nachdem dieses Kapitel die Art der Arbeiten der Internen Audit-Funktion behandelt 

hat, wird im folgenden Kapitel auf den Prüfungsprozess eingegangen. 

7.9 Prüfungsprozess 

7.9.1 Planung 

Die meisten Hochschulen haben ein jährliches Audit Budget von einer viertel (43%) 

oder einer halben Million USD (34%). Eine amerikanische Hochschule hat ein Audit 

Budget von 5 Millionen USD pro Jahr zur Verfügung (vergleiche Abbildung 52). 
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Abbildung 52 Audit Budget (in Mio USD) 
 

Ein signifikanter Unterschied resultiert zwischen den staatlichen und privaten Hoch-

schulen bezüglich des Audit-Budget (p=0.004), denn private Hochschulen haben häufig 

höhere Budgets zur Verfügung.416 

Die jährliche Prüfungsplanung richtet sich verstärkt an der Erstellung auf der Basis ei-

ner Risikobeurteilung aus, deren Bedeutung auch in Zukunft steigen wird. Auch die Er-

stellung aufgrund gesetzlicher/regulatorischer Vorgaben, die Erstellung aufgrund der 

Vorgaben des Hochschulrates und der Hochschulleitung spielen eine wichtige Rolle bei 

der jährlichen Prüfungsplanung und auch deren Bedeutung wird zunehmen. 

Einen weniger grossen Einfluss auf die jährliche Prüfungsplanung haben hingegen die 

Erstellung aufgrund der Abstimmung mit externen Prüfungs- und Kontrollstellen und 

die Erstellung aufgrund signifikanter Änderungen der Leistungs- und Erfolgsdaten. Al-

lerdings wird das zuletzt genannte Kriterium künftig an Relevanz gewinnen (vergleiche 

Abbildung 53). 

                                                 

416  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 19, Anhang. 
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Abbildung 53 Bedeutung der Kriterien bezüglich der Erstellung der jährlichen Prüfungsplanung 
und deren Entwicklungstendenzen (Mehrfachantworten) 

 

Bei der Bedeutung der Kriterien im Hinblick auf die Erstellung der jährlichen Prüfungs-

planung finden sich höhere Wichtigkeitseinschätzungen Interner Auditoren in amerika-

nischen Hochschulen, und zwar bezüglich der Erstellung auf Basis einer Risikobeurtei-

lung (p<0.01), der Erstellung aufgrund der Vorgaben der Hochschulleitung (p=0.02), 

der Erstellung aufgrund der Vorgaben des Hochschulrates (p<0.01) und der Erstellung

aufgrund gesetzlicher/regulatorischer Vorgaben (p<0.01).417 Unterschiede der Hoch-

schulstandorte in der Einschätzung der Entwicklung der Kriterien der Prüfungsplanung 

fanden sich keine. 

Signifikante Unterschiede bezüglich der Beudetung der Kriterien im Hinblick auf die 

Erstellung der jährlichen Prüfungsplanung gibt es nicht nur zwischen den Hochschul-

                                                 

417  Die signifikanten Unterschiede errechneten sich nach der Rangvarianzanalyse. Vgl. dazu Abbildung 

20, Anhang und Hypothese 9. 
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standorten, sondern auch zwischen den Hochschultypen. Private Hochschulauditoren 

messen gegenüber staatlichen Hochschulauditoren bei der Erstellung der jährlichen Prü-

fungsplanung, dem Kriterium der Erstellung aufgrund gesetzlicher/regulatorische Vor-

gaben (p=0.02) und der Erstellung auf Basis einer Risikobeurteilung (p=0.01) eine grös-

sere Bedeutung bei. Dieser Unterschied könnte daher rühren, dass die Hochschulaudito-

ren auch in amerikanischen Hochschulen dem Kriterium der Erstellung aufgrund gesetz-

licher/regulatorischer Vorgaben (p<0.01) und der Erstellung aufgrund einer Risikobeur-

teilung (p<0.01) eine grössere Bedeutung beimessen und die meisten privaten Hoch-

schulen in Amerika vorzufinden sind.418 Signifikante Unterschiede der Entwicklung der 

Kriterien der Prüfungsplanung resultieren beim Kriterium der Erstellung auf Basis einer 

Risikobeurteilung (p=0.022). Private Hochschulauditoren schätzen diese Entwicklung 

signifikant geringer ein als staatliche Hochschulauditoren.419 

Am häufigsten erstellen die Hochschulauditoren Prüfungspläne für die Dauer von sechs 

Monaten bis zu einem Jahr (38%) und für ein bis zwei Jahre (35%). Die amerikanischen 

Hochschulauditoren planen tendenziell längerfristig (ein bis drei Jahre), was einen sig-

nifikanten Unterschied (p=0.003) verglichen mit den europäischen Hochschulauditoren 

und den Auditoren der Hochschulen der Restgruppe bedeutet (vergleiche Abbildung 

54).420 

 

Abbildung 54 Erstellungszeitraum eines Prüfungsplanes 

                                                 

418  Vgl. dazu auch Abbildung 22. 
419  Die signifikanten Unterschiede errechneten sich nach dem Mann-Whitney-U-Test und dem Chi²-Test. 

Vgl. dazu Abbildungen 21-22, Anhang und Hypothese 9. 
420  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test. 
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Die Aktualisierung des Prüfungsplanes erfolgt am häufigsten jährlich (64%). Daneben 

gibt es Hochschulen, welche ihren Prüfungsplan unterjährig anpassen (29%). Nur 4% 

der Hochschulen aktualisieren den Prüfungsplan alle zwei Jahre, während 3% der Hoch-

schulen gar keinen Prüfungsplan besitzen (vergleiche Abbildung 55). 

 

Abbildung 55 Aktualisierung des Prüfungsplanes 
 

Der Prüfungsplan unterliegt in 90% der Hochschulen einer formellen Genehmigung, 

hauptsächlich durch das Audit Committee (54%). Eine geringe Einflussnahme auf den 

Prüfungsplan haben der gesamte Hochschulrat (8%), der Vorsitzende des Hochschulra-

tes (10%), die gesamte Hochschulleitung (3%), der Vorsitzende der Hochschulleitung 

(9%) und der Leiter der Finanzen (3%). In 13% der Hochschulen braucht es keine for-

melle Genehmigung für den Prüfungsplan (vergleiche Abbildung 56).  
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Abbildung 56 Genehmigung des Prüfungsplanes 
 

Die geplanten Prüfungen werden hauptsächlich innerhalb eines Monats vor Prüfungsbe-

ginn (47%) oder innerhalb von drei Monaten vor Prüfungsbeginn (26%) angekündigt. 

Bei 21% der Hochschulen finden gar keine Ankündigungen der Prüfungen statt.421 

7.9.2 Durchführung 

Der Verfahrens- und Systemprüfung (Operational Audit) messen die Hochschulaudito-

ren neben der Einhalteprüfung (Compliance Audit) und der Prüfung der finanziellen 

Berichterstattung (Financial Audit) die grösste Bedeutung bei. Die Bedeutung all dieser 

Prüfungsarten wird auch in Zukunft steigen. Nicht alle Internen Audit-Funktion der 

Hochschulen führen jedoch alle drei Audit-Arten durch, denn die Prüfung der finanziel-

len Berichterstattung wird in 3% und die Verfahrens- und Systemprüfung sowie die 

Einhalteprüfung in 4% der Hochschulen nicht durchgeführt.422 

Eine weniger grosse Bedeutung haben die Qualitätsprüfung (Quality Audit), die Füh-

rungsprüfung (Management Audit) und die Prüfung des Informationssystems (IT Au-

                                                 

421  Vgl. dazu Abbildung 23, Anhang. 
422  Vgl. dazu Abbildung 24, Anhang. 
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dit). Bei letzterer Prüfung erwarten die Hochschulauditoren jedoch ganz klar die stärkste 

Zunahme gegenüber allen übrigen Prüfungsarten (vergleiche Abbildung 57). 

Signifikante Unterschiede resultieren bei der Bedeutung der Prüfungsarten (Audit Acti-

vities). Die amerikanischen Hochschulauditoren fielen erneut durch erhöhte Wertung 

der Wichtigkeit von Einhalteprüfungen (Compliance Audit) (p<0.01) und der Prüfung 

des Informationssystems (IT Audit) (p<0.01) gegenüber den europäischen Hochschu-

lauditoren und den Auditoren der Hochschulen der Restgruppe auf.423 

 

Abbildung 57 Bedeutung der Prüfungsarten und deren Entwicklungtendenzen 
 

In 5% der Hochschulen dauert es von Prüfungsbeginn höchstens einen Monat bis zum 

Versand des Berichtes. In den meisten Fällen verstreichen ein bis zwei Monate (24%), 

zwei bis drei Monate (31%) oder drei bis sechs Monate (29%). Mehr als sechs Monate 

benötigen hingegen nur 9% der Hochschulen.424 

                                                 

423  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach der Rangvarianzanalyse. Vgl. dazu Abbildung 25, 

Anhang und Hypothese 10. 
424  Vgl. dazu Abbildung 26, Anhang und Hypothese 10. 
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7.9.3 Berichterstattung 

In 84% der Hochschulen finden formelle Schlussbesprechungen statt. Lediglich in 16% 

der Hochschulen finden keine formellen Schlussbesprechungen statt (vergleiche Abbil-

dung 58). 

 

Abbildung 58 Formelle Schlussbesprechungen 
 

An den formellen Schlussbesprechungen nehmen jeweils bei mehr als der Hälfte der 

Hochschulen der CAE, die Internen Auditoren und das übergeordnete Management der 

geprüften Einheit teil. In 49% der Hochschulen nehmen auch die Mitarbeitenden der 

geprüften Einheit an den formellen Schlussbesprechungen teil. Deutliche Unterschiede 

existieren zwischen den Hochschulstandorten. In amerikanischen Hochschulen nehmen 

der CAE (p=0.014), die Internen Auditoren (p<0.001), das übergeordnete Management 

der geprüften Einheit (p=0.004) und die Mitarbeitenden der geprüften Einheit (p<0.001) 

signifikant häufiger an den formellen Schlussbesprechungen teil als dies in europäi-

schen Hochschulen oder Hochschulen der Restgruppe der Fall ist (vergleiche Abbildung 

59).425 

                                                 

425  Die signifikanten Unterschiede errechneten sich nach dem Chi²-Test. 
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Abbildung 59 Teilnahme an Schlussbesprechungen (Mehrfachantworten) 
 

Signifikante Unterschiede in der Teilnahme an Schlussbesprechungen existieren auch 

zwischen staatlichen und privaten Hochschulen. Bei privaten Hochschulen nehmen ge-

genüber den staatlichen Hochschulen signifikant häufiger der CAE (p=0.045) und die 

Mitarbeitenden der geprüften Einheit (p=0.010) an den formellen Schlussbesprechungen 

teil.426 

Die Berichterstattung durch die Interne Audit-Funktion erfolgt in den meisten Fällen an 

das Audit Committee (68%) und an die geprüfte Einheit (69%). Oft wird auch an den 

Leitenden der Finanzen (55%) respektive an die gesamte Hochschulleitung (58%) be-

richtet (vergleiche Abbildung 60). Amerikanische Hochschulauditoren fallen gegenüber 

europäischen Hochschulauditoren und Hochschulauditoren der Restgruppe durch eine 

erhöhte Berichterstattung an das Audit Committee (p=0.003), an den Leitenden der Fi-

nanzen (p=0.003) und an die geprüfte Einheit (p=0.021) auf. Europäische Hochschulau-

ditoren fallen gegenüber den amerikanischen Hochschulen und den Hochschulen der 

Restgruppe durch eine erhöhte Berichterstattung an den Präsidenten des Hochschulrates 

(p=0.036) auf. 427 Auditoren der privaten Hochschulen adressieren im Vergleich zu den 

                                                 

426  Die signifikanten Unterschiede errechneten sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 27, An-

hang. 
427  Die signifikanten Unterschiede errechneten sich nach dem Chi²-Test. Vgl. dazu Abbildung 28, An-

hang. 
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Auditoren der staatlichen Hochschulen den Bericht häufiger an das Audit Committee 

(p=0.008).428 

 

Abbildung 60 Adressaten der Berichterstattung (Mehrfachantworten) 
 

Am häufigsten wir anhand eines zusammenfassenden Berichts (Executive Summary) 

(70%) berichtet. Oft wird für die Berichterstattung ein schriftlicher Bericht (59%) ver-

wendet. Powerpoint-Präsentationen (29%) sind ebenfalls nicht unbeliebt für die Be-

richterstattung. Nur 4% der Hochschulauditoren erstatten keinen Bericht (vergleiche 

Abbildung 61). 

                                                 

428  Vgl. dazu Abbildung 29, Anhang. 
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Abbildung 61 Art der Berichterstattung (Mehrfachantworten) 
 

In 69% der Hochschulen wird die Umsetzung der vereinbarten Massnahmen durch ge-

zieltes Follow up durch die Interne Audit-Funktion überwacht. Anhand schriftlicher 

Mitteilungen (31%) und im Rahmen von Folgeprüfungen (30%) wird die Umsetzung 

vereinbarter Massnahmen weiter überwacht. Gar kein Follow up findet nur in 3% der 

Hochschulen statt (vergleiche Abbildung 62). 

Mit Blick auf die Umsetzungsüberwachung vereinbarter Massnahmen fallen amerikani-

sche Hochschulen gegenüber den europäischen Hochschulen und den Hochschulen der 

Restgruppe durch eine geringe Frequenz von Folgeprüfungen auf (p=0.037) (vergleiche 

Abbildung 62).429 

                                                 

429  Der signifikante Unterschied errechnet sich nach dem Chi²-Test.  
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Abbildung 62 Überwachung der Umsetzung vereinbarter Massnahmen (Mehrfachantworten) 

Vorliegendes Kapitel hat den Prüfungsprozess behandelt, während das nachfolgende 

Kapitel auf die Qualitätssicherung eingeht. 

7.10 Qualitätssicherung 

In knapp der Hälfte der befragten Hochschulen (49%) verfügt die Interne Audit-

Funktion über eine Qualitätssicherung. Am häufigsten ist die Qualitätssicherung in ame-

rikanischen Hochschulen zu beobachten (67%). Die Internen Audit-Funktionen der 

Hochschulen der Restgruppe verfügen zu 46% und die Internen Audit-Funktionen der 

europäischen Hochschulen nur zu 38% über eine Qualitätssicherung (vergleiche Abbil-

dung 63).

Abbildung 63 Existenz einer Qualitätssicherung nach Hochschulstandorten 

Die Beurteilung der Internen Audit-Funktion erfolgt bei denjenigen 39 Hochschulen, in 

welchen die Funktion des Internen Audits über eine Qualitätssicherung verfügt, am häu-

figsten über Peer Review (25%) und Control Self Assessment (25%). Auch externe Be-
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ratungsunternehmen werden gerne als beurteilende Institutionen hinzugezogen (14%) 

(vergleiche Abbildung 64). 

 

Abbildung 64 Beurteilung der Internen Audit-Funktion (Mehrfachantworten) 
 

Nachdem vorliegendes Kapitel die Existenz einer Qualitätssicherung der Internen Au-

dit-Funktion aufgezeigt hat, wird in nachfolgendem Kapitel die Prüfung der Hypothesen 

vorgenommen. 

7.11 Prüfung der Hypothesen 

In diesem Kapitel wird die Formulierung der Nullhypothesen (H0) zu den in Kapitel 5.4 

formulierten Forschungshypothesen (H1) vorgenommen. Ebenfalls werden die For-

schungshypothesen (H1) gegen die zu formulierenden Nullhypothesen (H0) anhand der 

Auswertungsergebnisse der empirischen Umfrage mittels statistischer Testverfahren 

getestet.430  

Hypothese 1: 

H0 „Die Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion steigt mit zunehmender 

Hochschulgrösse nicht an.“ 

                                                 

430  Vgl. dazu auch Kapitel 6.5.4. 
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H1 „Die Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion steigt mit zunehmender 

Hochschulgrösse an.“ 

Das Kriterium Hochschulgrösse wird durch die Mitarbeitenden und die Studierenden 

beeinflusst, weshalb in einem ersten Schritt die Entwicklung der Mitarbeitendenzahlen 

und in einem zweiten Schritt die Entwicklung der Studierendenzahlen bezüglich der In-

stitutionalisierung der Internen Audit-Funktion betrachtet werden.431 

Bei den Mitarbeitenden ist auffällig, dass entgegen den Erwartungen die Institutionali-

sierung der Internen Audit-Funktion mit zunehmender Hochschulgrösse nicht ansteigt. 

Denn nicht in allen grossen Hochschulen wird die Funktion des Internen Audits als ei-

genständige Abteilung geführt. Es findet sich also kein signifikanter Zusammenhang 

(p=0.262) zwischen Hochschulgrösse – operationalisiert als Zahl der Mitarbeitenden – 

und der Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion (vergleiche Abbildung 65). 

Die Nullhypothese ist also bei Betrachtung des Grössenkriteriums Mitarbeitende beizu-

behalten. 

 

Abbildung 65 Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion nach Mitarbeitendenzahlen 
 

Bei der Betrachtung der Studierendenzahlen ist die gleiche Entwicklung wie bei den 

Mitarbeitenden zu beobachten. Es findet sich kein signifikanter Zusammenhang 

(p=0.984) zwischen Hochschulgrösse – operationalisiert als Zahl der Studierenden – 

und der Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion (vergleiche Abbildung 66). 

Die Nullhypothese ist also bei Betrachtung des Grössenkriteriums Studierende ebenfalls 

beizubehalten. 

                                                 

431  In den vorliegenden Hypothesen wird das Kriterium der Hochschulgrösse durch die Mitarbeitenden 

und die Studierenden beeinflusst, weshalb die Hypothesen in einem ersten Schritt immer nach Mitar-

beitendenzahlen und in einem zweiten Schritt nach Studierendenzahlen getestet werden. 
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Abbildung 66 Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion nach Studierendenzahlen 
 

Die Nullhypothese, dass die Institutionalisierung der Internen Audit-Funktion mit zu-

nehmender Hochschulgrösse nicht ansteigt, ist beizubehalten.432 

Hypothese 2: 

H0 „Die Anzahl Interner Auditoren nimmt mit zunehmender Hochschulgrösse nicht 

ab.“ 

H1 „Die Anzahl Interner Auditoren nimmt mit zunehmender Hochschulgrösse ab.“ 

Bei der Untersuchung der Mitarbeitendenzahlen ist ersichtlich, dass bei Betrachtung der 

Mittelwerte die Anzahl Interner Auditoren pro 1‘000 beschäftige Mitarbeitende abneh-

men. Betrachtet man die Mediane, ergibt sich ein anderes Bild. Die Anzahl der Mitar-

beitenden der Internen Audit-Funktion pro 1‘000 Beschäftige nehmen zuerst ab und da-

nach wieder zu.433 Mittels der Rangvarianzanalyse fand sich bei Mitarbeitendenzahlen 

kein bedeutsamer Zusammenhang bezüglich der aufgestellten Forschungshypothese, 

dass die Anzahl Interner Auditoren mit zunehmender Hochschulgrösse abnimmt 

(p=0.095) (vergleiche Abbildung 67). Betrachtet man also den Zusammenhang zwi-

schen der Anzahl der Internen Auditoren und der Hochschulgrösse nach Beschäftigten, 

so lässt sich kein signifikant gegenläufiger Zusammenhang feststellen, was zur Beibe-

haltung der Nullhypothese führt. Die Anzahl der Mitarbeitenden der Internen Audit-

Funktion nimmt also mit zunehmender Hochschulgrösse nach Mitarbeitendenzahlen 

nicht ab. 

                                                 

432  Zum Testen der Hypothese 1 wurde der Chi²-Test angewendet. 
433  Betrachtet man nur die Mittelwerte und die Mediane, so handelt es sich um deskriptive Statistik. Um 

eine Nullhypothese beizubehalten respektive zu verwerfen, bedarf es einem induktiven Testverfahren. 



166  Teil C: Empirische Untersuchung 

 

Abbildung 67 Anzahl Mitarbeitende der Internen Audit-Funktion pro 1‘000 Beschäftige 
 

Ergänzend zu den Mitarbeitendenzahlen wurden die Studierendenzahlen als weiteres 

Grössenkriterium betrachtet. Gemäss Abbildung 68 findet sich hier ein signifikant ge-

genläufiger Zusammenhang von Hochschulgrösse nach Studierenden und der Anzahl 

der Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion (p=0.038). Die Anzahl der Internen 

Audit-Mitarbeitenden nimmt also mit zunehmender Hochschulgrösse nach Studieren-

denzahlen ab, was dazu führt, dass die Nullhypothese verworfen wird.  

 

Abbildung 68 Anzahl Mitarbeitende der Internen Audit-Funktion pro 1‘000 Studierende 
 

Die Nullhypothese, dass die Anzahl der Internen Auditoren mit zunehmender Hoch-

schulgrösse nicht abnimmt, ist gesamthaft gesehen zu verwerfen. Denn die Anzahl der 

Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion nimmt mit zunehmender Hochschulgrösse 

nach Mitarbeitendenzahlen nicht ab, während die Anzahl der Internen Audit-

Mitarbeitenden mit zunehmender Hochschulgrösse nach Studierendenzahlen abnimmt. 
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Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Anazhl Interner Auditoren mit zuneh-

mender Hochschulgrösse abnimmt.434 

Hypothese 3:  

H0 „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unter-

schiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

H1 „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschied-

lich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

Diese Nullhypothese setzt sich aus drei Teilhypothesen zusammen. Das Unterstellungs-

verhältnis der Internen Audit-Funktion wird zuerst nach Hochschulstandorten, danach 

nach den Grössenkriterien und schliesslich nach den Hochschultypen untersucht. Dafür 

werden Teilhypothesen gebildet. Erst durch das Testen dieser Teilhypothesen kann auf 

die Beibehaltung respektive Verwerfung der Nullhypothese geschlossen werden.435 

H0a) „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

H1a) „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

Gemäss Abbildung 69 gibt es keine statistisch bedeutsamen Unterschiede zwischen den 

Hochschulstandorten betreffend das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-

Funktion (p=0.14). Die Teilhypothese H0a) ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 69 Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion nach Hochschulstandorten 
 

                                                 

434  Zum Testen der Hypothese 2 wurde die Rangvarianzanalyse angewendet. 
435  Dieses Vorgehen wird auch in den Hypothesen 5-11 angewendet. 
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H0b) „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

nicht signifikant zwischen den unterschiedlich grossen Hochschulen.“ 

H1b) „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

signifikant zwischen den unterschiedlich grossen Hochschulen.“ 

Gemäss Abbildung 70 existiert bei der Betrachtung des Hochschulgrössenindikators der 

Mitarbeitendenzahlen kein statistisch bedeutsamer Unterschied betreffend das Unter-

stellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion (p=0.631). Die Teilhypothese H0b) ist 

deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 70 Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion nach Mitarbeitendenzahlen 
 

Abbildung 71 zeigt ebenfalls keinen statistisch bedeutsamen Unterschied zwischen den 

unterschiedlich grossen Hochschulen, untersucht nach dem Hochschulgrössendikator 

der Studierendenzahlen und dem Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion 

(p=0.162). Auch in diesem Fall ist die Teilhypothese H0b) beizubehalten. 

 

Abbildung 71 Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion nach Studierendenzahlen 
 

H0c) „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

nicht signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

H1c) „Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unterscheidet sich 

signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 
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Ebenfalls kein statistisch bedeutsamer Unterschied gemäss Abbildung 72 konnte betref-

fend das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion zwischen den beiden 

Hochschultypen staatliche und private Hochschulen festgestellt werden (p=0.367).436 

Die Teilhypothese H0c) ist deshalb ebenfalls beizubehalten, denn es besteht kein signi-

fikant bedeutender Unterschied zwischen den Hochschultypen betreffend das Unterstel-

lungsverhältnis der Internen Audit-Funktion.  

 

Abbildung 72 Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion nach Hochschultypen 
 

Die Nullhypothese ist beizubehalten, da sowohl die H0a), die H0b) als auch die H0c) 

beibehalten worden sind. Es bestehen keine Unterschiede betreffend das Unterstel-

lungsverhältnis der Internen Audit-Funktion zwischen den Hochschulstandorten, den 

unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.437 

Hypothese 4: 

H0 „Mit zunehmender Hochschulgrösse steigt der Anteil der eingesetzten Doku-

mente (Internal Audit Charter, Mission Statement, Internal Audit Handbook) 

nicht.“ 

H1 „Mit zunehmender Hochschulgrösse steigt der Anteil der eingesetzten Doku-

mente (Internal Audit Charter, Mission Statement, Internal Audit Handbook).“ 

 

                                                 

436  Obwohl bei privaten Hochschulen die Unterstellung des Internen Audits unter das Audit Committee 

59% und bei staatliche Hochschulen nur 40% beträgt (vergleiche Abbildung 72), kann aufgrund des 

Chi²-Test nicht gesagt werden, dass die Funktion des Internen Audits in privaten Hochschulen öfters 

dem Audit Committee unterstellt ist. 
437  Zum Testen der Hypothese 3 wurden der Chi²-Test und der Fisher-Yates-Test angewendet. 
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Abbildung 73 zeigt einen tendenziell bedeutsamen Zusammenhang für den Internal Au-

dit Charter (p=0.054), nicht jedoch für das Mission Statement (p=0.130) oder das Inter-

nal Audit Handbook (p=0.110). Nur der Einsatz des Internal Audit Charter steigt mit 

zunehmender Hochschulgrösse nach Mitarbeitendenzahlen an. Bei den Dokumenten 

Mission Statement438 und Internal Audit Handbook ist die Nullhypothese beizubehalten. 

 

Abbildung 73 Eingesetzte Dokumente nach Mitarbeitendenzahlen 
 

Neben dem Grössenkriterium Mitarbeitende ist auch das Grössenkriterium Studierende 

zu betrachten. Bei der Betrachtung des Dokumenteneinsatzes nach der Zahl der Studie-

renden als Grössenindikator ergeben sich keine signifikanten Unterschiede (Internal 

Audit Charter: p=0.152, Mission Statement: p=0.389 und Internal Audit Handbook: 

p=0.707). Mit zunehmender Hochschulgrösse steigt der Anteil der eingesetzten Doku-

mente (Internal Audit Charter, Mission Statement, Internal Audit Handbook) nicht an. 

Die Nullhypothese ist also beim Grössenkriterium Studierende bei jedem Dokument 

erfüllt (vergleiche Abbildung 74). 

                                                 

438  Beim Dokument Mission Statement gemäss Abbildung 73 ist erneut ersichtlich, dass die %-Werte 

nummerisch ansteigen, statistisch jedoch kein Anstieg der eingesetzten Dokumente mit zunehmender 

Hochschulgrösse feststellbar ist.  
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Abbildung 74 Eingesetzte Dokumente nach Studierendenzahlen 
 

Die vorliegende Nullhypothese, dass mit zunehmender Hochschulgrösse der Anteil der 

eingesetzten Dokumente (Internal Audit Charter, Mission Statement, Internal Audit 

Handbook) nicht ansteigt, ist beizubehalten. Obwohl einer der sechs p-Werte auf einen 

signifikanten Unterschied betreffend die Hochschulgrösse nach Mitarbeitenden und dem 

Internal Audit Charter hinweist, ist die Hochschulgrösse nicht bedeutsam für den Do-

kumenteneinsatz. Diese beiden Befunde betreffend die Mitarbeitenden- und die Studie-

rendenzahlen zusammengenommen zeigen, dass ein punktueller Unterschied existiert, 

dass aber generell mit zunehmender Hochschulgrösse der Anteil der eingesetzten Do-

kumente im Wesentlichen nicht ansteigt.439 

Hypothese 5: 

H0 „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hochschul-

standorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

H1 „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandor-

ten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

Diese Nullhypothese setzt sich aus drei Teilhypothesen zusammen. Die Aufgaben der 

Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance werden zuerst nach Hoch-

schulstandorten, danach nach den Grössenkriterien und schliesslich nach den Hoch-

schultypen untersucht. 

                                                 

439  Zum Testen der Hypothese 4 wurde der Chi²-Test angewendet. 
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H0a) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hochschul-

standorten.“ 

H1a) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandor-

ten.“ 

Gemäss Abbildung 75 kann bei den Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusam-

menhang mit Governance im Wesentlichen kein Zusammenhang mit den Hochschul-

standorten festgestellt werden (Beurteilung der Governance-Prozesse (p=0.530), Beur-

teilung der Effektivität und Effizienz der Geschäftsprozesse (p=0.057), Beurteilung der 

Effektivität und Effizienz laufender Projekte (p=0.312) und Beurteilung der Einhaltung 

gesetzlicher Vorschriften (p=0.177)). Es zeigt sich jedoch, dass in amerikanischen 

Hochschulen tendenziell häufiger eine Beurteilung der Effektivität und Effizienz der 

Geschäftsprozesse (p=0.057) vorgenommen wird. Der Unterschied zwischen den ver-

schiedenen Hochschulstandorten ist jedoch nicht signifikant (p=0.057). Die Teilhypo-

these H0a), dass sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit 

Governance nach Hochschulstandorten nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 75 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 
nach Hochschulstandorten 

 

H0b) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den unterschiedlich grossen Hoch-

schulen.“ 
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H1b) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich signifikant zwischen den unterschiedlich grossen Hochschu-

len.“ 

Bei Betrachtung des Hochschulgrössenindikators der Mitarbeitendenzahlen (vergleiche 

Abbildung 76) zeigt sich ein Zusammenhang bei der durch die Interne Audit-Funktion 

auszuführende Aufgabe Beurteilung der Einhaltung gesetzlicher Vorschriften mit der 

Hochschulgrösse (p=0.043). Dieser signifikante Unterschied bedeutet, dass die Beurtei-

lung der Einhaltung gesetzlicher Vorschriften seltener bei kleineren Hochschulen age-

führt wird. Bei den anderen drei Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Governance gibt es jedoch keinen signifikanten Unterschied zwischen den 

Aufgaben der Internen Audit-Funktion nach Mitarbeitendenzahlen, was zur Beibehal-

tung der Teilhypothese H0b) führt. Die Teilhypothese H0b) wird beibehalten, da nur ei-

ner von vier möglichen signifikanten Unterschieden betreffend die Aufgaben der Inter-

nen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance vorgefunden wurde. Zum Ver-

werfen der Teilhypothese H0b) hätten mindestens zwei signifikante Unterschiede auftre-

ten müssen. 

 

Abbildung 76 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 
nach Mitarbeitendenzahlen 

 

Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance nach 

dem Grössenkriterium Studierende unterscheiden sich in keinem Punkt (vergleiche Ab-

bildung 77). Die Teilhypothese H0b), dass sich die Aufgaben der Internen Audit-

Funktion nach dem Grössenkriterium Studierende nicht unterscheiden, ist deshalb bei-

zubehalten. 
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Abbildung 77 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 
nach Studierendenzahlen 

 

H0c) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

H1c) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

unterscheiden sich signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance unter-

scheiden sich in keinem Fall zwischen staatlichen und privaten Hochschulen (vergleiche 

Abbildung 78). Die Teilhypothese H0c) ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 78 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 
nach Hochschultypen 
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Generell unterscheiden sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Governenace nicht. In einem Punkt gibt es einen Unterschied, und zwar wird 

die Beurteilung der Einhaltung gesetzlicher Vorschriften seltener bei kleineren Hoch-

schulen (nach Mitarbeitendenzahlen) durchgeführt. Trotz dieses einen Unterschieds ist 

die Nullhypothese, dass sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Governance zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unter-

schiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen nicht unterscheiden, beizube-

halten.440 

Hypothese 6: 

H0 „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen 

Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hoch-

schultypen.“ 

H1 „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hoch-

schulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschul-

typen.“ 

Die Nullhypothese setzt sich ebenfalls aus drei Teilhypothesen zusammen. Die Aufga-

ben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanagement werden 

zuerst nach Hochschulstandorten, danach nach den Grössenkriterien und schliesslich 

nach den Hochschultypen untersucht. 

H0a) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen 

Hochschulstandorten.“ 

H1a) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hoch-

schulstandorten.“ 

Abbildung 79 zeigt, dass bei den Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Risikomanagement zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten nur ein 

                                                 

440  Zum Testen der Hypothese 5 wurden der Chi²- und der Fisher-Yates-Test angewendet. 
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einziger Unterschied festgestellt werden kann: Die Interne Audit-Funktion nimmt in 

amerikanischen Hochschulen häufiger eine Risikobeurteilung vor (p=0.003). Weitere 

Unterschiede finden sich nicht, d.h. nur aufgrund des einen signifikanten Unterschiedes 

kann die Teilhypothese H0a) nicht verworfen werden. Es wurden sieben Aufgaben der 

Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanagement getestet. Zum 

Verwerfen der Teilhypothese H0a) hätten mindestens vier signifikante Unterschiede 

zwischen den Risikomanagement-Aufgaben der Internen Audit-Funktion und den 

Hochschulstandorten vorgefunden werden müssen. Die Teilhypothese H0a), dass sich 

die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanagement 

nach dem Kriterium der Hochschulstandorte nicht unterscheiden, ist deshalb beizube-

halten. 

 

Abbildung 79 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanage-
ment nach Hochschulstandorten 

 

H0b) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den unterschiedlich 

grossen Hochschulen.“ 



7 Forschungsergebnisse  177 

H1b) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich signifikant zwischen den unterschiedlich grossen 

Hochschulen.“ 

Der erste Hochschulgrössenindikator der Mitarbeitendenzahlen zeigt keinen signifikan-

ten Unterschied für die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit 

Risikomanagement (vergleiche Abbildung 80). Die Teilhypothese H0b), dass sich die 

Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanagement nach 

dem Grössenkriterium Mitarbeitende nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 80 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanage-
ment nach Mitarbeitendenzahlen 

 

Der zweite Hochschulgrössenindikator der Studierendenzahlen zeigt ebenfalls keine 

signifikanten Unterschiede für die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusam-

menhang mit Risikomanagement (vergleiche Abbildung 81). Die Teilhypothese H0b), 

dass sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement nach dem Grössenkriterium der Studierenden nicht unterscheiden, ist deshalb 

beizubehalten. 
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Abbildung 81 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanage-
ment nach Studierendenzahlen 

 

H0c) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

H1c) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikoma-

nagement unterscheiden sich signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

Die Hochschultypen (vergleiche Abbildung 82) zeigen bis auf die eine Ausnahme – 

dass die Prüfung des Risikomanagement als Ganzes häufiger bei den privaten als bei 

staatlichen Hochschulen durchgeführt wird (p=0.009) – keine bedeutsamen Unterschie-

de. Die Teilhypothese H0c), dass sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zu-

sammenhang mit Risikomanagement nach dem Kriterium der Hochschultypen nicht un-

terscheiden, ist beizubehalten, da nur in einem von sieben Aufgabenpunkten ein signifi-

kanter Unterschied besteht. Zum Verwerfen der Teilhypothese H0c) hätten mindestens 

vier signifikante Unterschiede zwischen den Risikomanagement-Aufgaben der Internen 

Audit-Funktion und den Hochschultypen vorgefunden werden müssen. 
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Abbildung 82 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanage-
ment nach Hochschultypen 

 

Generell unterscheiden sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Risikomanagement zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, Grös-

senklassen und Hochschultypen nicht. In zwei Punkten gibt es jedoch einen Unter-

schied, und zwar nimmt die Interne Audit-Funktion in amerikanischen Hochschulen 

häufiger eine Risikobeurteilung vor (p=0.003). Des Weiteren wird die Prüfung des Risi-

komanagement als Ganzes häufiger bei privaten als bei staatlichen Hochschulen durch-

geführt (p=0.009). Trotz dieser beiden Unterschiede ist die Nullhypothese, dass sich die 

Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risikomanagement zwi-

schen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschu-

len und den Hochschultypen nicht signifikant unterscheiden, beizubehalten.441 

 

                                                 

441  Zum Testen der Hypothese 6 wurden der Chi²- und der Fisher-Yates-Test angewendet. 
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Hypothese 7: 

H0 „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hoch-

schulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschul-

typen.“ 

H1 „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschul-

standorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

Die Nullhypothese setzt sich wiederum aus drei Teilhypothesen zusammen. Die Aufga-

ben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control werden zuerst 

nach Hochschulstandorten, danach nach den Grössenkriterien und schliesslich nach den 

Hochschultypen untersucht. 

H0a) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hoch-

schulstandorten.“ 

H1a) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschul-

standorten.“ 

Abbildung 83 zeigt, dass bei den Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Internal Control zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten kein Unter-

schied festgestellt werden kann. Das bedeutet, dass sich die Aufgaben der Internen Au-

dit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control zwischen den verschiedenen 

Hochschulstandorten nicht unterscheiden. Die Teilhypothese H0a), dass sich die Aufga-

ben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control nach dem Kri-

terium der Hochschulstandorte nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten. 
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Abbildung 83 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control 
nach Hochschulstandorten 

 

H0b) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den unterschiedlich gros-

sen Hochschulen.“ 

H1b) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich signifikant zwischen den unterschiedlich grossen 

Hochschulen.“ 

Der erste Hochschulgrössenindikator der Mitarbeitendenzahlen zeigt einen Zusammen-

hang bei den Vorschlägen zur Verbesserung der Internal Control (p=0.042), und zwar 

ist diese Aufgabe signifikant seltener bei kleineren Hochschulen vorzufinden (verglei-

che Abbildung 84). Ansonsten gibt es keine signifikanten Unterschiede, weshalb die 

Teilhypothese H0b), dass sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusam-

menhang mit Internal Control nach dem Grössenkriterium Mitarbeitende nicht unter-

scheiden, beizubehalten ist. 
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Abbildung 84 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control 
nach Mitarbeitendenzahlen 

 

Der zweite Hochschulgrössenindikator der Studierendenzahlen zeigt keine signifikanten 

Unterschiede für die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit In-

ternal Control (vergleiche Abbildung 85). Die Teilhypothese H0b), dass sich die Aufga-

ben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control nach dem 

Grössenkriterium Studierende nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 85 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control 
nach Studierendenzahlen 

 

H0c) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich nicht signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

H1c) „Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal 

Control unterscheiden sich signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 
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Abbildung 86 zeigt, dass zwischen den staatlichen und privaten Hochschulen keine sig-

nifikanten Unterschiede für die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Internal Control existieren. Die Teilhypothese H0c), dass sich die Aufgaben 

der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control zwischen den 

Hochschultypen nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 86 Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control 
nach Hochschultypen 

 

Generell unterscheiden sich die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammen-

hang mit Internal Control zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, Grössen-

klassen und Hochschultypen nicht. In nur einem Punkt existiert ein Unterschied, denn 

die Aufgabe der Internen Audit-Funktion Vorschläge zur Verbesserung der Internal 

Control (p=0.042) vorzunehmen, ist seltener bei kleineren Hochschulen vorzufinden. 

Trotz dieses einen Unterschieds ist die Nullhypothese, dass sich die Aufgaben der Inter-

nen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Internal Control zwischen den verschiede-

nen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hoch-

schultypen nicht signifikant unterscheiden, beizubehalten.442 

 

 

                                                 

442  Zum Testen der Hypothese 7 wurden der Chi²- und der Fisher-Yates-Test angewendet. 
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Hypothese 8: 

H0 „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich nicht 

signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschied-

lich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

H1 „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich signifi-

kant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich 

grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

Die Nullhypothese setzt sich erneut aus drei Teilhypothesen zusammen. Die weiteren 

Aufgaben der Internen Audit-Funktion werden zuerst nach Hochschulstandorten, da-

nach nach den Grössenkriterien und schliesslich nach den Hochschultypen untersucht. 

H0a) „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich nicht 

signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

H1a) „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich signifi-

kant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

Abbildung 87 zeigt, dass bei den weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion zwi-

schen den verschiedenen Hochschulstandorten nur ein einziger Unterschied festgestellt 

werden kann: Die Interne Audit-Funktion nimmt in amerikanischen Hochschulen häufi-

ger eine Untersuchung der deliktischen Handlungen vor (p<0.001). Weitere Unterschie-

de finden sich nicht, weshalb nur aufgrund des einen signifikanten Unterschiedes die 

Teilhypothese H0a) nicht verworfen werden kann. Die Teilhypothese H0a), dass sich die 

weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion nach dem Kriterium der Hochschul-

standorte nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten. 



7 Forschungsergebnisse  185 

 

Abbildung 87 Weitere Aufgaben der Internen Audit-Funktion nach Hochschulstandorten 
 

H0b) „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich nicht 

signifikant zwischen den unterschiedlich grossen Hochschulen.“ 

H1b) „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich signifi-

kant zwischen den unterschiedlich grossen Hochschulen.“ 

Der erste Hochschulgrössenindikator der Mitarbeitendenzahlen zeigt keinen signifikan-

ten Unterschied für die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion (vergleiche Ab-

bildung 88). Die Teilhypothese H0b), dass sich die weiteren Aufgaben der Internen Au-

dit-Funktion nach dem Grössenkriterium Mitarbeitende nicht unterscheiden, ist deshalb 

beizubehalten. 
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Abbildung 88 Weitere Aufgaben der Internen Audit-Funktion nach Mitarbeitendenzahlen 
 

Der zweite Hochschulgrössenindikator der Studierendenzahlen zeigt keine signifikanten 

Unterschiede für die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion (vergleiche Abbil-

dung 89). Die Teilhypothese H0b), dass sich die weiteren Aufgaben der Internen Audit-

Funktion nach dem Grössenkriterium der Studierenden nicht unterscheiden, ist deshalb 

beizubehalten. 
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Abbildung 89 Weitere Aufgaben der Internen Audit-Funktion nach Studierendenzahlen 
 

H0c) „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich nicht 

signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

H1c) „Die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion unterscheiden sich signifi-

kant zwischen den Hochschultypen.“ 

Abbildung 90 zeigt, dass bei den weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion zwi-

schen den staatlichen und privaten Hochschulen nur ein einziger Unterschied festgestellt 

werden kann, und zwar wiederum im Bereich der deliktischen Handlungen. Die Interne 

Audit-Funktion nimmt in privaten Hochschulen nämlich häufiger eine Untersuchung 

der deliktischen Handlungen vor (p=0.031). Dieser Unterschied könnte daher rühren, 

dass die Interne Audit-Funktion auch in amerikanischen Hochschulen häufiger eine Un-

tersuchung der deliktischen Handlungen vornimmt (p<0.001) (vergleiche dazu auch 

Abbildung 87) und die meisten privaten Hochschulen in Amerika vorzufinden sind.443 

Weitere Unterschiede finden sich nicht, d.h. nur aufgrund des einen signifikanten Unter-

                                                 

443  Vgl. dazu auch Abbildung 22. 
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schiedes kann die Teilhypothese H0c) nicht verworfen werden. Die Teilhypothese H0c), 

dass sich die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion zwischen den Hochschul-

typen nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten.

 

Abbildung 90 Weitere Aufgaben der Internen Audit-Funktion nach Hochschultypen 
 

Generell unterscheiden sich die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion zwi-

schen den verschiedenen Hochschulstandorten, Grössenklassen und Hochschultypen 

nicht. Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass in nur zwei Punkten ein Unterschied 

existiert. Die Interne Audit-Funktion nimmt in amerikanischen (p<0.001) und privaten 

Hochschulen (p=0.031) häufiger eine Untersuchung der deliktischen Handlungen vor. 

Trotz dieser beiden Unterschiede ist die Nullhypothese, dass sich die weiteren Aufgaben 

der Internen Audit-Funktion zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den un-
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terschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen nicht signifikant unter-

scheiden, beizubehalten.444 

Hypothese 9: 

H0 „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich nicht signifikant zwi-

schen den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen 

Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

H1 „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich signifikant zwischen den 

verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen 

und den Hochschultypen.“ 

Die Nullhypothese setzt sich auch aus drei Teilhypothesen zusammen. Die Kriterien der 

Prüfungsplanung werden zuerst nach Hochschulstandorten, danach nach den Grössen-

kriterien und schliesslich nach den Hochschultypen untersucht. 

H0a) „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich nicht signifikant zwi-

schen den verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

H1a) „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich signifikant zwischen den 

verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

Abbildung 91 zeigt, dass bei den Kriterien im Hinblick auf die Prüfungsplanung zwi-

schen den Hochschulstandorten mehrere Unterschiede festgestellt worden sind. Ameri-

kanische Hochschulen schätzen die Wichtigkeit der Erstellung des Prüfungsplanes auf 

Basis einer Risikobeurteilung (p<0.01), die Erstellung des Prüfungsplanes aufgrund der 

Vorgaben des Hochschulrates (p<0.01) und die Erstellung des Prüfungsplanes aufgrund 

gesetzlicher/regulatorischer Vorgaben (p<0.01) höher ein als die europäischen Hoch-

schulen und die Hochschulen der Restgruppe. Amerikanische Hochschulen und Hoch-

schulen der Restgruppe schätzen die Wichtigkeit der Erstellung des Prüfungsplanes auf-

grund der Vorgaben der Hochschulleitung (p=0.02) höher ein als die europäischen 

Hochschulen. Es existieren also vier von sieben Unterschieden in den Kriterien der Prü-

fungsplanung zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, was zur Verwerfung 

der Teilhypothese H0a) führt. Zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten beste-

                                                 

444  Zum Testen der Hypothese 8 wurden der Chi²- und der Fisher-Yates-Test angewendet. 
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hen also signifikante Unterschiede im Hinblick auf die Kriterien der jährlichen Prü-

fungsplanung. 

 

Abbildung 91 Kriterien der Prüfungsplanung nach Hochschulstandorten 
 

H0b) „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich nicht signifikant zwi-

schen den unterschiedlich grossen Hochschulen.“ 

H1b) „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich signifikant zwischen den 

unterschiedlich grossen Hochschulen.“

Der erste Hochschulgrössenindikator der Mitarbeitendenzahlen zeigt keinen signifikan-

ten Unterschied für die Kriterien der Prüfungsplanung (vergleiche Abbildung 92). Die 

Teilhypothese H0b), dass sich die Kriterien der Prüfungsplanung nach dem Grössenkri-

terium Mitarbeitende nicht unterscheiden, ist deshalb beizubehalten. 

Abbildung 92 Kriterien der Prüfungsplanung nach Mitarbeitendenzahlen  
 

Der zweite Hochschulgrössenindikator der Studierendenzahlen zeigt einen von sieben 

möglichen signifikanten Unterschieden für die Kriterien der Prüfungsplanung (verglei-
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che Abbildung 93). Die Erstellung der Prüfungsplanung aufgrund der Abstimmung mit 

externen Prüfungs- und Kontrollstellen kommt in kleinen Hochschulen signifikant sel-

tener vor (p=0.03). Trotz dieses einen Unterschiedes ist die Teilhypothese H0b), dass 

sich die Kriterien nach dem Grössenkriterium der Studierenden nicht unterscheiden, 

beizubehalten. 

Abbildung 93 Kriterien der Prüfungsplanung nach Studierendenzahlen 
 

H0c) „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich nicht signifikant zwi-

schen den Hochschultypen.“ 

H1c) „Die Kriterien der Prüfungsplanung unterscheiden sich signifikant zwischen den 

Hochschultypen.“ 

Abbildung 94 zeigt, dass bei den Kriterien im Hinblick auf die Prüfungsplanung zwi-

schen den Hochschultypen zwei Unterschiede festgestellt worden sind: Private Hoch-

schulen schätzen die Wichtigkeit der Erstellung auf Basis einer Risikobeurteilung 

(p=0.01) und der Erstellung aufgrund gesetzlicher/regulatorischer Vorgaben (p=0.02) 

höher ein als die staatlichen Hochschulen. Die beiden Unterschiede könnten wiederum 

daher rühren, dass die meisten privaten Hochschulen in Amerika vorkommen.445 Es 

existieren also zwei von sieben möglichen Unterschieden in den Kriterien der Prüfungs-

planung zwischen den verschiedenen Hochschultypen, was zur Beibehaltung der Teil-

hypothese H0c) führt. Zwischen den verschiedenen Hochschultypen bestehen also keine 

signifikanten Unterschiede im Hinblick auf die Kriterien der jährlichen Prüfungspla-

nung. 
                                                 

445  Vgl. dazu auch Abbildung 22. 



192  Teil C: Empirische Untersuchung 

Abbildung 94 Kriterien der Prüfungsplanung nach Hochschultypen 
 

Die Nullhypothese gesamthaft gesehen ist zu verwerfen, da die H0a) verworfen wurde. 

Es bestehen also Unterschiede betreffend die Kriterien der jährlichen Prüfungsplanung 

durch die Interne Audit-Funktion zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, 

den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.446 

Hypothese 10: 

H0 „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich nicht signifikant zwischen 

den verschiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschu-

len und den Hochschultypen.“

H1 „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich signifikant zwischen den ver-

schiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und 

den Hochschultypen.“ 

Die Nullhypothese setzt sich wiederum aus drei Teilhypothesen zusammen. Die Krite-

rien der Prüfungsplanung werden zuerst nach Hochschulstandorten, danach nach den 

Grössenkriterien und schliesslich nach den Hochschultypen untersucht. 

H0a) „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich nicht signifikant zwischen 

den verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

                                                 

446  Zum Testen der Hypothese 9 wurden die Rangvarianzanalyse und der Mann-Whitney-U-Test ange-

wendet. 
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H1a) „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich signifikant zwischen den ver-

schiedenen Hochschulstandorten.“

Abbildung 95 zeigt, dass zwischen den Hochschulstandorten signifikante Unterschiede 

im Hinblick auf die wichtigste Prüfungsart bestehen (p<0.001). Das Financial Audit ist 

für die Hochschulauditoren der Restgruppe und für die europäischen Hochschulaudito-

ren klar die wichtigste Prüfungsart, während das Compliance Audit für die amerikani-

schen Hochschulauditoren die wichtigste Prüfungsart darstellt. Auch beim Quality Au-

dit zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen den Hochschulstandorten; während die 

amerikanischen Hochschulauditoren und die Hochschulauditoren der Restgruppe gar 

kein Quality Audit durchführen, führen die europäischen Hochschulauditoren Quality 

Audits durch. Die Teilhypothese H0a) ist zu verwerfen, denn es bestehen signifikante 

Unterschiede zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten im Hinblick auf die 

wichtigste Prüfungsart. 

 

Abbildung 95 Prüfungsarten nach Hochschulstandorten 
 

H0b) „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich nicht signifikant zwischen 

den unterschiedlich grossen Hochschulen.“ 

H1b) „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich signifikant zwischen den un-

terschiedlich grossen Hochschulen.“

Aus Abbildung 96 ist ersichtlich, dass zwischen den unterschiedlich grossen Hochschu-

len betreffend das Grössenkriterium Mitarbeitende keine signifikanten Unterschiede im 

Hinblick auf die wichtigste Prüfungsart existieren (p = 0.478). Die Teilhypothese H0b) 

ist deshalb beizubehalten. 
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Abbildung 96 Prüfungsarten nach Mitarbeitendenzahlen 
 

Gemäss Abbildung 97 ist ersichtlich, dass zwischen den unterschiedlich grossen Hoch-

schulen betreffend das Grössenkriterium Studierende keine signifikanten Unterschiede 

im Hinblick auf die wichtigste Prüfungsart existieren (p=0.426). Die Teilhypothese 

H0b) ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 97 Prüfungsarten nach Studierendenzahlen 
 

H0c) „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich nicht signifikant zwischen 

den Hochschultypen.“ 

H1c) „Die wichtigsten Prüfungsarten unterscheiden sich signifikant zwischen den 

Hochschultypen.“ 

Abbildung 98 zeigt, dass zwischen den Hochschultypen keine signifikanten Unterschie-

de im Hinblick auf die wichtigste Prüfungsart existieren (p=0.059). Die Teilhypothese 

H0c) ist deshalb beizubehalten. 
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Abbildung 98 Prüfungsarten nach Hochschultypen 
 

Die Nullhypothese ist gesamthaft gesehen zu verwerfen, da die H0a) verworfen wurde. 

Es bestehen also Unterschiede betreffend der wichtigsten Prüfungsart zwischen den ver-

schiedenen Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den 

Hochschultypen.447 

Hypothese 11: 

H0 „Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unter-

scheidet sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandor-

ten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

H1 „Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unter-

scheidet sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten, den 

unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschultypen.“ 

Die Nullhypothese setzt sich wiederum aus drei Teilhypothesen zusammen. Die Exis-

tenz einer Qualitätssicherung wird zuerst nach Hochschulstandorten, danach nach den 

Grössenkriterien und schliesslich nach den Hochschultypen untersucht. 

H0a) „Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unter-

scheidet sich nicht signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandor-

ten.“ 

                                                 

447  Zum Testen der Hypothese 10 wurden der Chi²-Test und der Fisher-Yates-Test angewendet. 
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H1a) „Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unter-

scheidet sich signifikant zwischen den verschiedenen Hochschulstandorten.“ 

Abbildung 99 zeigt, dass zwischen den Hochschulstandorten keine signifikanten Unter-

schiede betreffend die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion 

bestehen (p=0.063). Die Teilhypothese H0a) ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 99 Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion nach Hochschulstandorten 
 

H0b) „Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unter-

scheidet sich nicht signifikant zwischen den unterschiedlich grossen Hochschu-

len.“ 

H1b) Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unterschei-

det sich signifikant zwischen den unterschiedlich grossen Hochschulen.“ 

Gemäss der Abbildung 100 ist ersichtlich, dass zwischen den unterschiedlich grossen 

Hochschulen betreffend das Grössenkriterium Mitarbeitende keine signifikanten Unter-

schiede betreffend die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion 

bestehen (p=0.137). Die Teilhypothese H0b) ist deshalb beizubehalten. 

 

Abbildung 100 Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion nach Mitarbeitendenzahlen 
 

Aus Abbildung 101 ist ersichtlich, dass zwischen den unterschiedlich grossen Hoch-

schulen betreffend das Grössenkriterium Studierende keine signifikanten Unterschiede 

im Hinblick auf die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion 

bestehen (p=0.703). Die Teilhypothese H0b) ist deshalb beizubehalten. 
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Abbildung 101 Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion nach Studierendenzahlen 
 

H0c) „Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unter-

scheidet sich nicht signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

H1c) Die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion unterschei-

det sich signifikant zwischen den Hochschultypen.“ 

Abbildung 102 zeigt, dass zwischen staatlichen und privaten Hochschulen keine signifi-

kanten Unterschiede betreffend die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne 

Audit-Funktion bestehen (p=0.481). Die Teilhypothese H0c) ist deshalb beizubehalten. 

Abbildung 102 Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion nach Hochschultypen 
 

Die Nullhypothese ist gesamthaft gesehen beizubehalten, da sowohl die H0a), die H0b) 

als auch die H0c) beibehalten worden sind. Es bestehen also keine Unterschiede betref-

fend die Existenz einer Qualitätssicherung für die Interne Audit-Funktion zwischen den 

Hochschulstandorten, den unterschiedlich grossen Hochschulen und den Hochschulty-

pen.448 

Vorliegendes Kapitel hat die Prüfung der Hypothesen vorgenommen. Im folgenden Ka-

pitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung mit der Common Body of 

Knowledge-Studie und dem in vorliegender Dissertation entwickelten theoretischen 

Modell verglichen. 

                                                 

448  Zum Testen der Hypothese 11 wurden der Chi²- und der Fisher-Yates-Test angewendet. 
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7.12 Fazit der Untersuchung 

7.12.1 Vergleich der Resultate der empirischen Untersuchung mit der 

Common Body of Knowledge-Studie 

Die vom IIA durchgeführte Untersuchung, die Common Body of Knowledge- (CBOK-) 

Studie wurde in Kapitel 4.8.1 vorgestellt.449 In vorliegendem Kapitel werden die Resul-

tate der CBOK mit den Resultaten der empirisch durchgeführten und ausgewerteten 

Studie zum Internen Audit in universitären Hochschulen verglichen.450 

Eigenschaften und Ziele der Internen Audit-Funktion 

Bei der Frage über die Existenz einer Internen Audit-Funktion resultieren zwischen der 

CBOK- und der eigenen Studie kleine Unterschiede. Während in der CBOK-Studie 

28% der Studienteilnehmenden seit weniger als fünf Jahren über eine Interne Audit-

Funktion verfügen, sind es laut eigener Studie 23% der Hochschulen, die seit weniger 

als fünf Jahren über die Existenz einer Internen Audit-Funktion verfügen. 21% der Stu-

dienteilnehmenden der CBOK verfügen seit zwischen sechs und zehn Jahren über eine 

Interne Audit-Funktion, während es bei den Hochschulen 10% sind, welche zwischen 

sechs und zehn Jahren eine Interne Audit-Funktion in Anspruch nehmen. Eine Interne 

Audit-Funktion seit mehr als 31 Jahren ist bei der CBOK-Studie bei 14% der Organisa-

tionen existent, während sie bei 23% der Hochschulen seit mehr als 31 Jahren vorhan-

den ist. 

Die Standards werden von 57% der befragten Organisationen der CBOK-Studie ganz 

und von weiteren 28% teilweise eingehalten. Bei den Hochschulen sind es 79% der be-

fragten Internen Auditoren, welche die Standards einhalten. Die Gründe für die Nicht-

einhaltung der Standards sind bei den CBOK-Teilnehmenden vor allem die mangelnde 

Erfahrung der Anwender (13%), keine Erwartung an Mehrwert durch Einsatz der Stan-

dards seitens des Management (12%), keine Unterstützung der Einhaltung der Standards 

seitens des Management (12%), keine Erwartung der Einhaltung der Standards durch 

das jeweilige Land (6%), keine Angemessenheit der Einhaltung der Standards für die 

jeweilige Organisationsform (4%) und der Ersatz der Standards durch regulatorische 

Vorschriften durch den Gesetzgeber des Landes (11%). Die Gründe für das Nicht-
                                                 

449  Vgl. dazu Kapitel 4.8.1. 
450  Vgl. dazu Kapitel 7.3-7.10. 
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Anwenden der Standards bei den Internen Auditoren der Hochschulen sind die man-

gelnde Angemessenheit der Standards für Hochschulen (9%), keine Mehrwerterwartung 

durch den Einsatz der Standards seitens Hochschulrat und/oder Hochschulleitung (6%), 

die Komplexität der Standards (5%) sowie die zeitaufwändige (5%) und teure Anwen-

dung der Standards (6%). Ein weiterer Grund für die Nicht-Einhaltung ist, dass der Ge-

setzgeber des Landes die Anwendung der Standards nicht erwartet (8%).  

Bei den Umfrageteilnehmenden der CBOK-Studie verfügen 72% der Befragten über 

einen Internal Audit Charter, während bei den Hochschulen 89% der befragten Internen 

Auditoren über einen Internal Audit Charter verfügen. Ein Audit Committee ist in 73% 

der befragten Organisationen vorhanden, während es in den Hochschulen bei 75% exi-

stent ist. Das Rapportieren an das Audit Committee erfolgt bei 73% der CBOK-

Teilnehmenden und bei 68% der Hochschulen. 63% der befragten CBOK-

Teilnehmenden treffen sich zusätzlich zu den regulären Treffen mit dem Audit Commit-

tee, während die Internen Auditoren in 93% der Hochschulen an zusätzlichen Audit 

Committee-Treffen teilnehmen. Einen angemessenen Zugang zum Audit Committee 

haben gemäss Angaben 91% der CBOK-Teilnehmenden und 100% der Hochschulaudi-

toren.  

Ein Risikomanagement haben 88% der CBOK-Studienteilnehmenden und 69% der be-

fragten Hochschulen, welche auch über eine Interne Audit-Funktion verfügen. 

Prüfungsprozess 

Die jährliche Anpassung des Prüfungsplans der Befragten der CBOK-Studie findet in 

96% der Organisationen statt. Darin enthalten ist auch die unterjährige Anpassung des 

Prüfungsplans (36%). Bei 93% der Hochschulen erfolgt die jährliche Aktualisierung des 

Prüfungsplanes. In diesen 93% ist auch die unterjährige Anpassung des Prüfungsplanes 

(29%) enthalten. Von Bedeutung im Hinblick auf Erstellung des Prüfungsplanes sind 

sowohl bei den CBOK-Teilnehmenden als auch bei den Internen Auditoren der Hoch-

schulen folgende Kriterien: die Erstellung des Prüfungsplanes auf der Basis einer Risi-

kobeurteilung, die Verfassung des Prüfungsplanes nach Vorgaben des Management re-

spektive der Hochschulleitung oder des Audit Committee. Die Planung ist weiter beein-

flusst durch die Konsultation der Vorjahresplanung, durch die regulatorischen oder ge-

setzlichen Vorgaben und die Abstimmung mit Externen Auditoren. 
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In denjenigen Organisationen, welche an der CBOK-Studie teilgenommen haben, be-

richten 47% an das Audit Committee. Weitere 43% der Befragten berichten an das Ma-

nagement und 9% rapportieren an andere Stellen in der Organisation. Die Berichterstat-

tung der Internen Audit-Funktion in Hochschulen erfolgt in den meisten Fällen an das 

Audit Committee (68%) und an die Hochschulleitung (58%). Oft wird auch an den Lei-

tenden der Finanzen (55%) respektive an den Hochschulrat (48%) berichtet. 

Qualitätssicherung 

Die Interne Audit-Funktion verfügt in 33% der an der CBOK-Studie teilnehmenden Or-

ganisationen über eine Qualitätssicherung, während die Interne Audit-Funktion in 49% 

der Hochschulen über eine Qualitätssicherung verfügt.  

In diesem Kapitel wurden die Ergebnisse der CBOK-Studie mit den Resultaten der in 

vorliegender Dissertation durchgeführten empirischen Untersuchung in den Hochschu-

len verglichen. Das nachfolgende Kapitel vergleicht die Resultate der im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit durchgeführten empirischen Untersuchung mit dem entwickelten 

theoretischen Modell. 

7.12.2 Vergleich der Resultate der empirischen Untersuchung mit dem Mo-

dell 

In Kapitel 5 wurde ein heuristisches Modell des Internen Audits in Hochschulen und die 

vom Status quo des Internen Audits in Hochschulen zu erfüllenden Punkte erarbeitet. In 

der Folge soll dargelegt werden, inwiefern sich der theoretische Status quo mit dem em-

pirischen Status quo deckt. Daraus ableitend können Zukunftsaussichten und Hand-

lungsempfehlungen für das Interne Audit in Hochschulen gemacht werden.451 

Existenz einer Internen Audit-Funktion 

Von den befragten Hochschulen verfügen 89% über die Funktion eines Internen Audits. 

Die restlichen 11% der Hochschulen verfügen über keine Interne Audit-Funktion.  

Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion unter das Audit Committee 

respektive den Hochschulrat oder die Hochschulleitung 

Bei allen befragten Hochschulen mit einer Internen Audit-Funktion ist diese dem Audit 

Committee respektive dem Hochschulrat oder der Hochschulleitung unterstellt. 

                                                 

451  Vgl. dazu Kapitel 8.2. 
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Vorhandensein eines Audit Committee 

In 75% der Hochschulen mit einer Internen Audit-Funktion existiert auch ein Audit 

Committee. 25% der befragten Hochschulen verfügen über kein Audit Committee.  

Einhaltung der Standards 

Die Standards werden in 79% der Hochschulen von der Internen Audit-Funktion ein-

gehalten. 21% der Internen Auditoren arbeiten nicht nach den Standards. 

Vorhandensein eines Audit Charter 

Während 89% der Internen Audit-Funktionen über einen Internal Audit Charter verfü-

gen, existiert in 11% der Hochschulen kein Internal Audit Charter. 

Umfassende Auskunfts-, Einsichts- sowie Zugangsrechte zu Personen 

Die Internen Auditoren haben in allen Hochschulen, welche auch über ein Audit Com-

mittee verfügen, Zugangsrechte zu diesem. Die Auskunfts- und Einsichtsrechte wurden 

in vorliegender Umfrage nicht behandelt. 

Unterstützung des Hochschulrates respektive des Audit Committee und der Hoch-

schulleitung 

Die Interne Audit-Funktion unterstützt den Hochschulrat respektive des Audit Commit-

tee in 68% der Hochschulen und die Hochschulleitung in 70% der Hochschulen. 

Erfüllung der Pflichten im Bereich Governance, Risikomanagement, Internal 

Control und in weiteren Bereichen 

Alle Internen Audit-Funktionen erfüllen ihre Pflichten im Bereich Governance, Risiko-

management, Internal Control und in weiteren Bereichen.452 

Existenz eines Risikomanagement 

Ein Risikomanagement führen 69% der Hochschulen, welche auch eine Interne Audit-

Funktion haben, während 31% der Hochschulen mit einer Internen Audit-Funktion über 

kein Risikomanagement verfügen. In 40% der Hochschulen ohne die Funktion des In-

ternen Audits wird ein Risikomanagement geführt, während die restlichen 60% der 

Hochschulen kein Risikomanagement haben. 

 

 

                                                 

452  Vgl. dazu Kapitel 7.8. 
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Existenz einer Internal Control 

Ein Internal Control-Ansatz existiert in 64% der Hochschulen, welche auch eine Interne 

Audit-Funktion haben, während 36% der Hochschulen mit einer Internen Audit-

Funktion über keinen Internal Control-Ansatz verfügen. In 50% der Hochschulen ohne 

die Funktion eines Internen Audits gibt es einen Internal Control-Ansatz, während die 

anderen 50% der Hochschulen über keine Internal Control verfügen. 

Prüfungsprozess in Prüfungsplanung, Durchführung und Berichterstattung der 

Prüfung gegliedert 

Der Prüfungsprozess ist in allen Hochschulen in die drei Bereiche Prüfungsplanung, 

Durchführung und Berichterstattung der Prüfung gegliedert.453 

Durchführung von Financial, Operational und Compliance Audits 

In 4% der Hochschulen führt die Interne Audit-Funktion keine Financial Audits durch, 

während diese Audits in 96% der Hochschulen durchgeführt werden. In 5% der Hoch-

schulen führt die Interne Audit-Funktion keine Operational- und Compliance Audits 

durch, während in 95% der Hochschulen beide Audits durchgeführt werden.454 

Berichterstattung findet statt 

In 84% der Hochschulen finden formelle Schlussbesprechungen statt. Lediglich in 16% 

der Hochschulen findet die Berichterstattung nicht statt. Die Berichterstattung der Inter-

nen Audit-Funktion in Hochschulen erfolgt in den meisten Fällen an das Audit Commit-

tee (68%) und an die Hochschulleitung (58%).  

Vorhandensein eines Programms zur Qualitätssicherung und -verbesserung 

In 49% der an der Umfrage teilnehmenden Hochschulen verfügt die Interne Audit-

Funktion über ein Programm zur Qualitätssicherung und -verbesserung. Dabei erfolgt 

die Beurteilung der Internen Audit-Funktion am häufigsten über Peer Review (25%) 

und Control Self Assessment (25%). Auch externe Beratungsunternehmen werden gerne 

als beurteilende Institutionen hinzugezogen (14%). 

                                                 

453  Vgl. dazu Kapitel 7.9. 
454  Vgl. dazu Abbildung 24, Anhang. 
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7.13 Zusammenfassung 

Die in diesem Kapitel dargestellte aktuelle Situation der Internen Audit-Funktion in 

Hochschulen soll als Orientierungsrahmen für die Standortbestimmung des Internen 

Audits in Hochschulen dienen. Dieser empirische Status quo stellt den Hochschulaudi-

toren aktuelles Datenmaterial betreffend die Existenz der Internen Audit-Funktion, das 

Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion, das Vorhandensein eines Audit 

Committee, die durch die Interne Audit-Funktion eingesetzten Dokumente, die Einhal-

tung der Standards und weiterer gesetzlicher Vorgaben, die Art der Arbeiten, den Prü-

fungsprozess und die Qualitätssicherung zur Verfügung. Dieses Datenmaterial wurde 

vorwiegend nach Hochschulstandorten aufbereitet, damit den Länderunterschieden ge-

bührend Rechnung getragen und wesentliche Unterschiede zwischen den verschiedenen 

Standorten aufgezeigten werden konnten. Ebenfalls wurden die Unterschiede zwischen 

den verschieden grossen Hochschulen und den beiden Hochschultypen – staatliche und 

private Hochschulen – dort wo es wichtige Unterschiede gab, betrachtet.  

In vorliegendem Kapitel wurden auch die Hypothesen getestet und die Resultate der 

empirischen Untersuchung des Internen Audits in universitären Hochschulen mit den 

Resultaten der CBOK-Studie sowie dem in Kapitel 5 entwickelten theoretischen Modell 

des Internen Audits in Hochschulen verglichen. 

Dieses aktuelle Datenmaterial soll den Hochschulauditoren dazu dienen, die Positionie-

rung des eigenen Internen Audits an vergleichbaren Hochschulen messen zu können. 
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Teil D: Zusammenführung der Erkenntnisse  

8 Schlussbetrachtung und Ausblick 

Das abschliessende Kapitel 8 fasst in einem ersten Schritt die Erkenntnisse aus den vo-

rangehenden Kapiteln zusammen, leitet Zukunftsaussichten und Handlungsempfehlun-

gen für die Funktion des Internen Audits in Hochschulen ab und zeigt Möglichkeiten für 

künftigen Forschungsbedarf auf. 

8.1 Zusammenfassung der Arbeit 

Ökonomische, gesetzliche, regulatorische und ethische Belange ändern sich laufend und 

beeinflussen die Hochschulen in allen Ländern der Welt. Die Funktion des Internen Au-

dits unterliegt dabei, wie alle anderen prozessabhängigen und prozessunabhängigen 

Control-Funktionen und -Prozesse, einem ständigen Wandel. Diesem Wandel müssen 

sich nicht nur Hochschulen, sondern auch deren Interne Audit-Funktion anpassen. Die 

Komplexität des Handelns der Hochschulen in einem dynamischen Umfeld machen es 

zu einer dauerhaften Aufgabe, die Ziele, die Strategie und die Funktion des Internen 

Audits zu überdenken. Die vorliegende Arbeit hat die aktuelle Positionierung des Inter-

nen Audits in Hochschulen sowohl aus theoretischer als auch aus empirischer Sicht be-

stimmt. Somit können CAE die Positionierung ihres Internen Audits an vergleichbaren 

Hochschulen im In- und Ausland messen. Durch den ebenfalls vorgenommen Vergleich 

des theoretischen mit dem empirischen Status quo können Empfehlungen für das Inter-

ne Audit in Hochschulen abgeleitet werden.455 

Nach der Einführung in die Thematik des Internen Audits in universitären Hochschulen 

in Kapitel 1 wurde die Problemstellung im Sinne eines induktiven Ansatzes hergeleitet. 

Die Problemstellung wurde dem aktuellen Forschungsstand gegenübergestellt und der 

Forschungslücke entsprechend wurde das Ziel vorliegender Arbeit – die aktuelle theore-

tische und empirische Positionierung des Internen Audits in Hochschulen – ausgearbei-

tet. Um dieses Ziel zu erreichen, wurde in Kapitel 2 das Funktionieren der Hochschule 

aus systemtheoretischer und betriebswirtschaftlicher Sicht analysiert. Durch die Analyse 

                                                 

455  Vgl. dazu Kapitel 8.2. 
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der Innen- und Umwelt einer Hochschule wurde begründet, wieso Hochschulen eine 

Internen Audit-Funktion brauchen. Wichtigstes Argument für die Existenz einer Inter-

nen Audit-Funktion ist, dass die Interne Audit-Fuktion sowohl den Hochschulrat als 

auch die Hochschulleitung massgeblich darin unterstüzen, deren Ziele zu erreichen. Ka-

pitel 3 hat die Führungs- und Control-Strukturen einer Hochschule – zu denen das In-

terne Audit gehört – im Sinne einer umfassenden Governance analysiert. Das in Kapitel 

2 erarbeitete theoretische Modell „Die Hochschule und ihr übergeordnetes System“ 

wurde um die prozessabhängige Control, die internen Prüfungsfunktionen und die Trä-

ger der Hochschulsteuerung und -überwachung erweitert. Die Risikomanagement- und 

Internal Control-Prozesse und die prozessabhängigen Control-Funktionen Controlling, 

Qualitätsmanagement und Compliance wurden neben den internen Prüfungsfuktionen – 

Internes Audit und Qualitätsaudit – erläutert. Diese in den Control-Strukturen beinhalte-

ten Steuerungs- und Überwachungsfunktionen sind nötig, um die Principal Agent-

Problematik in der Beziehung zwischen der Trägerschaft (Principal) und der Hochschul-

leitung (Agent) zu lösen. Denn mittels der Direction wird ein Rahmen vorgegeben, in 

welchem sich der Agent bewegen soll, während die Control sicherstellt, dass die Vorga-

ben eingehalten werden. Das Interne Audit ist unabhänigig von den zu prüfenden Pro-

zessen, Funktionen und Strukturen und steht im Mittelpunkt dieser Arbeit. In Kapitel 4 

wurden die wesentlichen theoretischen Grundlagen zum Internen Audit in Anlehnung 

an die vom IIA herausgegebenen Standards erläutert. Neben diesen theoretischen Grund-

lagen wurden die aktuellen Entwicklungen im Bereich des Internen Audits dargestellt. 

Mit Kapitel 5 wurde der letzte Baustein des theoretischen Modells des Internen Audits 

in Hochschulen entwickelt, womit das Forschungsziel 1 – ein theoretisches Modell des 

Internen Audits in universitären Hochschulen zu entwickeln – erreicht wurde. Auf der 

Grundlage dieses theoretischen Modells konnten Forschungshypothesen für die empiri-

sche Untersuchung abgeleitet und somit das Forschungsziel 2 – Ableiten der For-

schungshypothesen aus dem theoretischen Modell des Internen Audits in universitären 

Hochschulen – erfüllt werden. Kapitel 6 hatte zum Ziel, die empirisch konzeptionellen 

Grundlagen für die Analyse der aus der empirischen Untersuchung resultierenden Daten 

zu legen. In Kapitel 7 wurde das Forschungsziel 3 – Erfassung des internationalen Sta-

tus quo des Internen Audits in universitären Hochschulen nach Hochschulstandorten, 

Grössenklassen und Hochschultypen – und das Forschungsziel 4 – Statistische Aufbe-
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reitung des Datenmaterials aus der internationalen Umfrage als Benchmark für Leiten-

de des Internen Audits in universitären Hochschule – bearbeitet. 

Aufgrund der statistischen Datenauswertung der Ergebnisse der empirischen Umfrage 

wurde der aktuelle Stand des Internen Audits in Hochschulen nach Hochschulstandor-

ten, Grössenklassen und Hochschultypen ersichtlich. In Kapitel 7 wurden die For-

schungsergebnisse der empirischen Untersuchung vorgestellt. An der durchgeführten 

Online-Umfrage haben sich 90 Hochschulen beteiligt. Die Umfrage wurde dabei haupt-

sächlich von den CAE ausgefüllt. Von diesen 90 Hochschulen waren 56% europäische 

und 30% amerikanische Hochschulen. Die asiatischen, australischen und afrikanischen 

Hochschulen bilden die Restgruppe (14%). Von den 90 Hochschulen verfügen 80 

Hochschulen (89%) über eine Interne Audit-Funktion. Die Gründe für das Nichtvorhan-

densein einer Internen Audit-Funktion sind, dass Externe Auditoren notwendige Arbei-

ten der Internen Audit-Funktion vornehmen oder dass die Hochschulen andere Prioritä-

ten setzen als die Implementierung, das Co- oder Outsourcing einer Internen Audit-

Funktion. Schliesslich liegt es auch daran, dass eine Hochschule dabei ist, die Funktion 

des Internen Audits aufzubauen. 

Von den 80 Hochschulen, welche über die Funktion eines Internen Audits verfügen, ha-

ben 60 Hochschulen (75%) eine eigenständige Interne Audit-Abteilung in der Hoch-

schule. Von einem Co-Sourcing Gebrauch machen 15% der Hochschulen. Die Interne 

Audit-Funktion ganz ausgelagert haben 7% der Hochschulen und in 3% der Hochschu-

len übt eine andere Abteilung die Funktion des Internen Audits aus. Ein Zukauf bezie-

hungsweise eine Fremdvergabe von Leistungen der Internen Audit-Funktion wird im-

mer dort nötig sein, wo Sprachen- und Kulturkompetenz gefragt sind. 

Die Interne Audit-Funktion ist in den meisten amerikanischen Hochschulen seit mehr 

als 30 Jahren existent, während die Interne Audit-Funktion bei den europäischen Hoch-

schulen und den Hochschulen der Restgruppe seit fünf bis 15 Jahren vorhanden ist. Die-

se Tatsache der zeitlich längeren Verfügbarkeit der Internen Audit-Funktion in ameri-

kanischen Hochschulen dürfte auf die Haftungsrisiken zurückzuführen sein. Da in Ame-

rika mit 37% am meisten private Hochschulen existieren und es für private Hochschulen 

wichtig ist, langfristige Kapitalbeträge zu erhalten, sind diese Hochschulen darauf be-

dacht, durch die Funktion eines Internen Audits ihre Haftungsrisiken auf ein Minimum 

zu reduzieren, um eine langfrisitige Finanzierung gewährleistet zu haben. 
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In Anlehnung an den bisherigen Stand der Forschung lässt sich festhalten, dass entge-

gen den uneinheitlichen Resultaten der Studie von GORDON und FISCHER betreffend den 

Unabhängigkeitsstatus der Internen Audit-Funktion, die vorliegende Studie einheitliche 

Resultate liefert. Während in den meisten amerikanischen Hochschulen (59%) und in

den meisten Hochschulen der Restgruppe (54%) die Interne Audit-Funktion unter dem 

Audit Committee (59%) eingegliedert ist, ist bei den europäischen Hochschulen die Un-

terstellung unter die Hochschulleitung (53%) am stärksten vertreten. Die Unabhängig-

keit der Internen Audit-Funktion ist somit bei allen Hochschulstandorten gegeben. Die-

ser Unabhängigkeitsstatus führt dazu, dass die Interne Audit-Funktion ihre Aufgaben 

objektiv erfüllen kann.

In 75% der Hochschulen mit einer Internen Audit-Funktion existiert auch ein Audit 

Committee. Das Audit Committee ist dabei in amerikanischen und privaten Hochschu-

len am stärksten vertreten. Diese Tatsache ist darauf zurückzuführen, dass amerikani-

sche Hochschulen sehr stark nach dem SOX arbeiten und die Sec. 301 des SOX die Ein-

richtung eines Audit Committee vorschreibt. Alle CAE der amerikanischen Hochschu-

len und der Hochschulen der Restgruppe nehmen an Audit Committee-Treffen teil, 

während die CAE in europäischen Hochschulen nur zu 88% an diesen Treffen teilneh-

men.  

Nach den Standards arbeiten 79% der Hochschulauditoren, während die restlichen 21% 

die Standards nicht anwenden. 

In den amerikanischen Hochschulen verfügt die Interne Audit-Funktion am häufigsten 

über die Dokumente Internal Audit Charter, Mission Statement und Internal Audit 

Handbook, während die Internen Auditoren in den europäischen Hochschulen am we-

nigsten im Besitz dieser Dokumente sind. Amerikanische Hochschulen arbeiten am häu-

figsten nach den Standards und diese fordern das Vorhandensein der Dokumente, wes-

halb amerikanische Hochschulen am häufigsten über die Dokumente verfügen. 

Unter der Art der Arbeiten subsumieren sich Governance, Risikomanagement, Internal 

Control und die weiteren Aufgaben der Internen Audit-Funktion. Bei den Aufgaben der 

Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance war auffällig, dass die In-

terne Audit-Funktion in amerikanischen Hochschulen die Überprüfung der Ethikrichtli-

nie und des Code of Conduct auf Einhaltung am häufigsten (74%) durchführen. Weiter 

war ersichtlich, dass die Interne Audit-Funktion in fast allen amerikanischen Hochschu-
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len die Beurteilung und Einhaltung gesetzlicher Vorschriften als Aufgabe hat. Ein Risi-

komanagement führen 69% der Hochschulen mit einer Internen Audit-Funktion, wäh-

rend es bei den Hochschulen ohne Interne Audit-Funktion 40% der Hochschulen sind, 

welche über ein Risikomanagement verfügen. Ein Internal Control-Ansatz existiert in 

64% der Hochschulen mit Interner Audit-Funktion, während es bei den Hochschulen 

ohne Interne Audit-Funktion 50% der Hochschulen sind, welche einen Internal Control-

Ansatz haben. Neben den Aufgaben im Bereich Governance, Risikomanagement und 

Internal Control unterstützt die Interne Audit-Funktion vor allem die Hochschulleitung 

(70%), den Hochschulrat und das Audit Committee (68%) und ist für die Untersuchung 

von deliktischen Handlungen zuständig (66%). 

Der Prüfungsprozess gliedert sich in die Planung, Durchführung und Berichterstattung. 

Die meisten Hochschulen haben ein jährliches Audit Budget von einer viertel Million 

USD (43%) oder einer halben Million USD (34%). Die jährliche Prüfungsplanung rich-

tet sich verstärkt an der Erstellung auf der Basis einer Risikobeurteilung aus, deren Be-

deutung auch in Zukunft steigen wird. Gründe für die Erstellung eines Prüfungsplanes 

aufgrund der Basis einer Risikobeurteilung sind die veränderte Risikostrukturen und die 

damit einhergehenden Vorschriften beziehungsweise Gesetze wie der SOX. Dabei sind 

Prüfungspläne für die Dauer von sechs Monaten bis zu einem Jahr (38%) und für ein bis 

zwei Jahre (35%) am häufigsten. Die Aktualisierung des Prüfungsplanes erfolgt am häu-

figsten jährlich (64%). In 90% der Hochschulen unterliegt der Prüfungsplan einer for-

mellen Genehmigung, welche am häufigsten durch das Audit Committee erteilt wird 

(54%). Die geplanten Prüfungen werden hauptsächlich innerhalb eines Monats vor Prü-

fungsbeginn (46%) angekündigt. Bei 21% der Hochschulen finden keine Prüfungsan-

kündigungen statt. Bei der Durchführung der Prüfung hat sich ergeben, dass die meisten 

Hochschulauditoren der Verfahrens- und Systemprüfung (Operational Audit) neben der 

Einhalteprüfung (Compliance Audit) und der Prüfung der finanziellen Berichterstattung 

(Financial Audit) die grösste Bedeutung beimessen. Die Bedeutung all dieser Prüfungs-

arten wird auch in Zukunft steigen. Dem IT Audit kommt eine weniger grosse Bedeu-

tung zu, die Hochschulauditoren erwarten jedoch bei dieser Prüfungsart die stärkste Zu-

nahme gegenüber allen übrigen Prüfungsarten.  

Mit Bezug zum Stand der Forschung bestätigt die vorliegende Studie die Ergebnisse der 

Studie von REZAEE, ELMORE und SZENDI nicht. Die Studie von REZAEE, ELMORE und 
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SZENDI aus dem Jahr 1999 zeigte, dass Hochschulauditoren Compliance und Financial 

Audits den Operational Audits vorziehen. Die Resultate vorliegender empirischer Un-

tersuchung zeigen, dass Hochschulauditoren Financial den Compliance und Operational 

Audits vorziehen. 

Bei der Berichterstattung hat sich ergeben, dass formelle Schlussbesprechungen in 84% 

der Hochschulen stattfinden. Lediglich in 16% der Hochschulen gibt es keine formellen 

Schlussbesprechungen. Dabei nehmen bei der Hälfte der Hochschulen der CAE, die In-

ternen Auditoren, das übergeordnete Management der geprüften Einheit und deren Mit-

arbeitende teil. Die Berichterstattung erfolgt in den meisten Fällen an das Audit Com-

mittee (68%) und an die geprüfte Einheit (69%). Am häufigsten wird anhand eines zu-

sammenfassenden Berichts (Executive Summary) (70%) berichtet. In 69% der Hoch-

schulen wird zudem die Umsetzung der vereinbarten Massnahmen mittels gezieltem 

Follow up durch die Interne Audit-Funktion überwacht. 

Die Interne Audit-Funktion verfügt in knapp der Hälfte der Hochschulen (49%) über 

eine Qualitätssicherung. Dabei erfolgt die Beurteilung der Internen Audit-Funktion am 

häufigsten über Peer Review (25%) und Control Self Assessment (25%).  

Unter Berücksichtigung des optimalen Soll-Zustandes, basierend auf dem theoretischen 

Modell und bezugnehmend auf den internationalen Ist-Zustand, wurden die formulierten 

Nullhypothesen mittels statistischer Testverfahren untersucht, um verworfen respektive 

beibehalten zu werden. Die nachfolgende zusammengefasste Abbildung 103 zeigt die 

Resultate. 
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Abbildung 103 Zusammenfassung über die getesteten Nullhypothesen 
 

Durch vorliegende Resultate kann den Leitenden des Internen Audits in Hochschulen 

statistisch aufbereitetes aktuelles Datenmaterial bereitgestellt werden. Somit können die 

Leitenden des Internen Audits ihrer Hochschule die Positionierung des Internen Audits 

an vergleichbaren Hochschulen im In- und Ausland messen.  
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8.2 Zukunftsaussichten und Handlungsempfehlungen für das Interne 

Audit in universitären Hochschulen 

Aufgrund der Zusammenfassung vorliegender Arbeit, dem Vergleich der Umfrageer-

gebnisse mit den Ergebnissen der CBOK-Studie und den getesteten Hypothesen können 

Zukunftsaussichten und Handlungsempfehlungen für die Interne Audit-Funktion in uni-

versitären Hochschulen abgeleitet werden. 

Eine Interne Audit-Funktion sollte künftig in allen Hochschulen unabhängig ihrer Grös-

se vorhanden sein. Optimalerweise ist die Interne Audit-Funktion in der Hochschule 

institutionalisiert, aber gerade bei kleineren Hochschulen ist das Co- und das Outsour-

cing eine gute Alternative.  

Die Vorteile einer in der Hochschule institutionalisierten Internen Audit-Funktion sind, 

dass die Internen Auditoren vertiefte Kenntnisse über die Strategie, die Struktur, die 

Kultur, die Reglemente, die Grundsätze und die Gesetze der Hochschule, über die ad-

ministrativen Abläufe, die Governance und weitere hochschulspezifischen Angelegen-

heiten haben. Des Weiteren können Interne Auditoren besser auf Bedürnisse der Hoch-

schulleitung und des Hochschulrates eingehen und darauf reagieren. Auch Compliance-

Themen, mögliches Auftreten von Fraud, Fehlverhalten der Hochschulmitarbeitenden 

oder Schwächen des Internal Control-Systems können von In-House Auditoren schnel-

ler aufgedeckt werden. Weitere Vorteile der Institutionalisierung der Internen Audit-

Funktion sind, dass die Kontinuität der Internen Audit-Mitarbeitenden, die Akzeptanz 

sowie das Vertrauen zu Mitarbeitenden der Hochschule aller Positionen gestärkt wer-

den. Dadurch dass die In-House Auditoren einen vertieften Einblick in die wichtigen 

Prozesse erhalten, die Kultur und Strategie einer Hochschule verstehen, können sie Zu-

kunftsempfehlungen abgeben sowie die Hochschulmitarbeitenden in notwendigen Be-

reichen aus- und weiterbilden. 

Das Unterstellungsverhältnis der Internen Audit-Funktion ist heute in allen Hochschu-

len optimal geregelt. Hochschulen, welche bis anhin keine Interne Audit-Funktion in 

ihrer Organisation institutionalisiert haben, sollten bei einem entsprechenden Vorhaben 

darauf bedacht sein, die Interne Audit-Funktion entweder dem Audit Committee, dem 

Hochschulrat oder der Hochschulleitung zu unterstellen. Damit sind die Unabhängigkeit 

und die Objektivität der Internen Auditoren gewährleistet.  
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Die Standards des IIA geben einheitliche Grundprinzipien für die praktische Arbeit der 

Internen Auditoren und geschlossene Rahmenbedingungen für eine Interne Audit-

Funktion vor. Das Arbeiten nach diesen Standards ist für alle Hochschulen zu empfeh-

len.  

Der Internal Audit Charter ist für alle Hochschulen, welche die Standards einhalten, ab 

dem Jahr 2009 Pflicht.  

Die Hochschulen und somit ihre Leitungsorgane haben sicher zu stellen, dass die Inter-

nen Auditoren umfassende Auskunfts-, Einsichts- sowie die Zugangsrechte erhalten, um 

ihre Prüfungstätigkeit umfassend und bestmöglich ausführen zu können und dadurch 

einen Mehrwert für die Hochschule zu schaffen. Um einen Mehrwert zu schaffen, soll-

ten die Internen Auditoren zunächst die Kultur, die Struktur, die Strategie und die Ziele 

der Hochschule verstehen. Weiter ist eine enge Zusammenarbeit der Internen Audit-

Funktion mit dem Hochschulrat respektive dem Audit Committee und der Hochschullei-

tung anzustreben. Die Unterstützung des Hochschulrates respektive des Audit Commit-

tee und der Hochschulleitung sollte weiter gefördert werden, damit die Zielerreichung 

der Hochschulen nicht vernachlässigt oder gar gefährdet wird.  

Risikomanagement und Internal Control sind bis anhin noch wenig verbreitet in Hoch-

schulen. Diese beiden Control-Prozesse sollten künftig stark gefördert werden. Es ist zu 

empfehlen, das COSO ERM-Integrated Framework in der Hochschule zu fördern. Die 

Internen Auditoren können dabei beratend zur Seite stehen. Weiter sollte die Hochschu-

le für eine wirksame Internal Control sorgen und die Interne Audit-Funktion diese über-

prüfen. Die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Governance 

sind gut abgedeckt, könnten jedoch ebenfalls vor allem in europäischen Hochschulen 

weiter ausgebaut werden. Bei den Governance-Aufgaben sollten die Internen Auditoren 

das ethische Klima der Hochschule abschätzen und Empfehlungen für dessen Verbesse-

rungen vorschlagen. Die Interne Audit-Funktion sollte also eine optimale Dienstleis-

tungspalette anbieten, um den Hochschulrat und die Hochschulleitung in Herausforde-

rungen der Hochschulgovernance und -verwaltung zu unterstützen.  

Die jährliche Prüfungsplanung ist zunehmend risikoorientiert, was auch in den Stan-

dards vorgegeben wird. Die Internen Auditoren sollten zur eigenen Risikobeurteilung 

auch die Sichtweisen der Hochschulleitung und des Hochschulrates berücksichtigen. 

Weiter sollten die Internen Auditoren die departements- sowie institutsbezogene und 
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funktionale Risikobeurteilungen und -bewertungen fördern und die Zusicherung bieten, 

dass Hauptrisiken von ihnen gemanagt werden. Auch während der Planungsphase eines 

einzelnen Audits, sollte eine Risikobeurteilung vorgenommen werden. Die Aktualisie-

rung des Prüfungsplanes erfolgt in den meisten Hochschulen jährlich. Daneben gibt es 

Hochschulauditoren, welche ihren Prüfungsplan unterjährig anpassen. Diese Aktualisie-

rungsperiodik sollte von den Hochschulauditoren beibehalten werden. Der Prüfungsplan 

sollte einer formellen Genehmigung durch das Audit Committee oder alternativ durch 

den Hochschulrat respektive durch die Hochschulleitung unterliegen, was in den meis-

ten Hochschulen heute bereits der Fall ist. In denjenigen Hochschulen, welche noch 

über kein Audit Committee verfügen, ist deren Einrichtung zu empfehlen.  

Die Internen Auditoren sollten sich auf die wichtigsten Prüfungen fokussieren und 

durch den ganzen Prüfungsprozess eine offene Kommunikationskultur pflegen. Sie soll-

ten dabei auch schriftlich festhalten, wenn sie für die Hochschule einen Mehrwert schaf-

fen. 

Der Verfahrens- und Systemprüfung (Operational Audit) messen die Hochschulaudito-

ren neben der Einhalteprüfung (Compliance Audit) und der Prüfung der finanziellen 

Berichterstattung (Financial Audit) die grösste Bedeutung bei. Die Bedeutung dieser 

drei Prüfungsarten wird auch in Zukunft steigen. Diejenigen Hochschulen, welche nicht 

alle drei Prüfungsarten durchführen, sollten diese Prüfungsarten als Interne Audit-

Aufgaben fördern. Eine weniger grosse Bedeutung hat die Qualitätsprüfung (Quality 

Audit), die Führungsprüfung (Management Audit) und die Prüfung des Informations-

systems (IT Audit). Bei letzterer Prüfung erwarten die Hochschulauditoren jedoch ganz 

klar die stärkste Zunahme gegenüber allen übrigen Prüfungsarten. Die Interne Audit-

Funktion wird künftig verstärkt IT-Prüfung durchführen, die Hochschulen und deren 

Interne Auditoren sollten sich darauf einstellen und gegebenenfalls an Aus- und Weiter-

bildungen im IT-Bereich teilnehmen.  

In den meisten Hochschulen verstreichen ein bis sechs Monate von Prüfungsbeginn bis 

Berichterstattung. Diese Frist sollte von den Internen Hochschulauditoren beibehalten 

werden. In denjenigen Hochschulen, in denen die Internen Auditoren die Berichterstat-

tung noch nicht vornehmen, sollte darauf geachtet werden, dass sowohl eine mündlich 

als auch eine schriftliche Berichterstattung an die geprüfte Einheit, den Hochschulrat 

respektive das Audit Committee und die Hochschulleitung erfolgt. Das Prüfungsergeb-
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nis sollte mit der geprüften Stelle diskutiert werden und konkrete Empfehlungen bein-

halten, welche von den Mitarbeitenden aller Ebenen verstanden und umgesetzt werden 

können. Der damit einhergehende gemeinsam entwickelte Massnahmenkatalog sollte 

dem Abschlussbericht beigefügt werden. Den einzelnen Massnahmen sollten weiterhin 

Prioritäten entsprechend den Risiken zugeordnet und ein Termin für die Umsetzung an-

gegeben werden. Interne Auditoren sollten auch Empfehlungen darüber machen, wie 

Fraud zu bekämpfen ist. Darüber hinaus sollten die Internen Auditoren festlegen, wel-

che Informationen bei der Umsetzung der Massnahmen zu dokumentieren sind, um spä-

ter die Umsetzung selbst auf Angemessenheit und Vollständigkeit prüfen zu können. 

Die Interne Audit-Funktion sollte im Anschluss die Einhaltung der Termine überwa-

chen. Bei komplexeren Sachverhalten kann gar eine Follow up-Prüfung notwendig sein. 

Die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden der Internen Audit-Funktion wurde 

nicht befragt und thematisiert. Es ist wichtig, dass die Internen Auditoren neben dem 

Erwerb des Certified Internal Auditor (CIA) oder eines nahe verwandten Diploms risi-

kofokussiert aus- und weitergebildet werden, damit sie die neuesten Standards und Prü-

fungstechniken kennen und anwenden können. 

Ein übergeordnetes Ziel einer Hochschule sollte daher die Implementierung einer Inter-

nen Audit-Funktion – respektive bei Vorhandensein einer solchen, deren Förderung und 

Unterstützung in allen Audit-Belangen – sein. Nur wenn die Prüfungsaufgaben ein 

übergeordnetes Ziel einer Hochschule darstellen, kann sichergestellt werden, dass die 

Funktion des Internen Audits von den Mitarbeitenden nicht ausschliesslich als Kontroll-

stelle, sondern als Chance für die Weiterentwicklung der Hochschule und als Partner 

des Hochschulrates und der Hochschulleitung betrachtet wird. Damit wird auch gewähr-

leistet, dass die Hauptanspruchsgruppen die Rolle, die Verantwortlichkeiten, die 

Einsatzmöglichkeiten sowie die Ressourcen der Organisation der Internen Audit-

Funktion kennen. 

8.3 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf 

Albert Einstein soll einmal gesagt haben, er denke niemals an die Zukunft, denn sie 

komme früh genug. Eine solche Grundhaltung darf sich ein Genie, wie er es war, erlau-

ben. Für eine Hochschule kann aber ein zielloses Bewegen in die Zukunft schnell zum 

Verhängnis werden. Für eine Hochschule ist es ratsamer, sich in der heute recht turbu-
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lenten Zeit, die keine grossen Fehler mehr erlaubt, Wagners Wunsch, den er in einem 

Gespräch mit Faust kundtut, nachzueifern: „Zwar weiss ich viel, doch möchte ich alles 

wissen.“456

Für Hochschulen ist es empfehlenswert, ihre eigenene Interne Audit-Funktion, welche 

die Hochschule effektiv und effizient bei ihrer Zielerreichung unterstützt, immer wieder 

neu zu positionieren, zu analysieren und an ähnlichen Hochschulen zu messen. Für die-

jenigen Hochschulen, welche noch nicht über die Funktion eines Internen Audits verfü-

gen, ist es empfehlenswert, ein solches zu implementieren respektive von der Variante 

eines Co- oder Outsourcing Gebrauch zu machen. Vorliegende Arbeit kann die Imple-

mentierung wie auch die Positionierung und die Weiterentwicklung eines vorhandenen 

Internen Audits empfehlen.

Wie in Kapitel 1.2 und 1.3 begründet wurde, ist die Forschung zum Internen Audit in 

Hochschulen als unterentwickelt zu bezeichnen. Die vorliegende Arbeit stellt einen Bei-

trag zur Schliessung dieser Lücke dar. Gleichzeitig ergeben sich durch diese Arbeit eine 

Vielzahl weiterer Forschungsmöglichkeiten theoretischer und empirischer Art. Folgende 

seien kurz erwähnt: 

� Die Beratungsaufgaben des Internen Audits in Hochschulen theoretisch und empi-

risch untersuchen; 

� Die Internal Control in universitären Hochschulen vertieft theoretisch und empirisch 

analysieren; 

� Ein Internal Control-Rahmenwerk für Hochschulen entwicklen; 

� Das Risikomanagement in universitären Hochschulen vertieft theoretisch und empi-

risch betrachten; 

� Ein Enterprise Risk Management-Rahmenwerk für Hochschulen entwerfen; 

� Ein Handbuch “optimales Internes Audit” in Hochschulen entwicklen; 

� Eine vergleichende Analyse zwischen Internem Audit in universitären Hochschulen 

und der Privatwirtschaft erstellen; 

                                                

456  VON GOETHE, (1995), S. 23.
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� Die Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten für Hochschulauditoren theoretisch und 

empirisch untersuchen. 

Diese Aufzählung möglicher Forschungsthemen ist nicht abschliessend. Mit Kreativität, 

Neugier, Interesse, kritischem Denken, Mut und auch Idealismus lassen sich weitere 

spannende Fragestellungen finden, die gleichzeitig praxisrelevant sind und zur wissen-

schaftlichen Weiterentwicklung des Internen Audits in universitären Hochschulen einen 

Beitrag leisten. 
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ANHANG 

Fragebogen 

Survey on Internal Auditing in Universities 

Dear Sir or Madam, 

What is the objective of internal auditing in universities? What are the corner stones of 

the audit process in universities? Do universities have an internal auditing activity at 

all? And how does the status of internal auditing differ from country to country? 

We have launched a research project to answer these questions. The core of this re-

search project is a survey sent to the 374 leading universities according to „the Academ-

ic Ranking of World Universities“ by the Shanghai Jiao Tong University. Addressees of 

the questionnaire are internal audit heads, or where no such function could be identified, 

the management of the university. 

If you receive this survey and you are not the internal audit head, but your university 

has an internal audit function, please forward the survey to the person in charge of in-

ternal auditing. If you don't have an internal audit function and you are not the manager, 

please forward the survey to the person in charge of management. 

As your university is one of the top 374 universities, I would appreciate it if you could 

participate in the survey. It will take you about 20 minutes to complete the questionnai-

re. If you don't have an internal audit function, it will take you about 3 minutes to com-

plete the questionnaire. The information you provide will be treated confidentially and 

will not be released to third parties without your written consent. Your answers will not 

be used for any purpose other than academic research. 

Please complete the survey by 27 October 2008 at the latest, and do not miss out any 

questions. I am happy to share the results of this study “Internal auditing in universities 

– an international comparison” with you, realized in the form of a PhD thesis at the 

University of Zurich (Institute of Accounting and Control, Prof. T.F. Ruud, PhD), Swit-

zerland. 

If you have any questions, please do not hesitate to contact me either by e-mail 

(nhess@kvz-schule.ch) or phone (+41 79 273 27 11). 

Thank you in advance for your support on this. 

 

Yours faithfully, Nicole Hess 
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Questionnaire: Internal auditing in universities 
 

Internal auditing 

A. Attributes and objectives of internal auditing 

1 Does your university have an internal audit activity?  

� Yes (continue with question 2) 
� No (continue with question 44) 

 

2 Who performs internal audit activities in your university? 

� An internal audit department  
� Another department, namely: __________________________ 
� An internal department in cooperation with a third-party provider (co-sourcing) 
� An external provider (out-sourcing) 
� Others___________________ 

 

3 Number of staff working in internal auditing (full-time equivalents) on 30 June 2008. 

� Staff member of the university:______________________ 
� Third party provider and external provider:_________________ 

 

4 When was internal auditing set up?  

� Less than 5 years ago 
� 5-10 years ago 
� 10-15 years ago 
� 15-20 years ago 
� 20-25 years ago 
� 25-30 years ago 
� More than 30 years ago 

 

5 To whom does the internal audit head report to? 

� Governing Board (i.e. independent board, board of trustees) 
� Audit committee (specialized members of the governing board) 
� Management (President, Rector or principal academic officer of the University) 
� Other: ____________________________ 

 

6 Does your university have an audit committee? 

� Yes (continue with question 7) 
� No (continue with question 10) 

 

7 Does the internal auditor attend audit committee meetings?  

� No (continue with question 10) 
� Yes (continue with question 8) 
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8 If the internal auditor attend audit committee meetings, he attend 

� All meetings 
� Meetings only if it is necessary  

 

9 Can your internal audit head meet the audit committee chairperson when required?  

� Yes 
� No 

 

10 Which of the following documents does internal auditing have? (please tick all that apply) 

� Internal audit charter 
� Mission statement  
� Internal audit handbook / policies and procedures 
� Other:____________________________________ 

 

11 Are there any statutory requirements (e.g. local or national laws and regulations) that de-
fine internal auditing’s role and responsibilities?  

� Yes, namely: __________________________ 
� No 

 

12 Does internal auditing follow the IIA Standards? 

� Yes (continue with question 14) 
� No (continue with question 13) 

 

13 For what reasons do you not follow the IIA Standards? (please tick all that apply) 

� The IIA Standards are too complex 
� Complying with the IIA Standards is too time-consuming 
� Applying the IIA Standards is too expensive 
� The Governing Board and Management do not see any added value in applying the Standards  
� The IIA Standards are not adequate for the needs of internal auditing at universities 
� The regulator does not require us to apply the IIA Standards 
� Other reasons:________________________________________________ 
  

 

14 Which other standards and frameworks does internal auditing use? (please tick all that ap-

ply)  

� Standards by the International Standards Organization (ISO)  
� Standards by the Information Systems Audit and Control Association (ISACA)  
� Standards by the International Auditing and Assurance Standards Board (IAASB) 
� Own standards  
� Other: ____________________________  
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B. Audit scope (nature of work) 
B1. Risk management 

15 Do you have a formal risk management approach at your university? 

� Yes (continue with question 16) 
� No (continue with question 20) 

 

16 Which of the following statements describes risk management at your university best? 
(please tick all that apply) 

� Special function or department responsible for risk management 
� Risk analysis by the Governing Board 
� Risk analysis by Management 
� Risk analysis by the process owners (e.g. by the individual departments) 
� Control risk self assessment (CRSA) 
� External consultants perform risk assessments 
� External audit perform risk assessments 
� Other: _____________________________ 

 

17 How important are the following objectives for your risk management approach? 
 not ap-

plicable 
not im-
portant    

very 
impor-
tant 

  1 2 3 4 5 

Strategic objectives � � � � � � 

Operational objectives � � � � � � 

Compliance  � � � � � � 

Financial objectives � � � � � � 

Other objectives: ____________________ � � � � � � 
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18 What do you consider as the key risks at your university? (please tick all that apply) 

 Strategic risks 
� Reputation 
� Fund raising 
� Quality of Research 
� Curriculum 
� Other:_____________________________________________ 
 Operational risks 
� Know-how transfer / intellectual property 
� Quality of lectures 
� Academic misbehavior 
� Damaging of infrastructure 
� Staff fluctuation 
� Recruitment of staff  
� Recruitment of students  
� Inefficient organization  
� IT risks / data security 
� Low performance and inefficiencies 
� Personal injuries 
� Other:_____________________________________________ 
 Financial risks 
� Budget overruns 
� Development of costs 
� Exchange rate risks (for projects abroad) 
� Damaging of infrastructure 
� Financial errors 
� Funding 
� Other:_____________________________________________ 
 Compliance risks 
� Non-compliance with internal and external regulations 
� Regulatory changes  
� Violence against individuals (murder, robbery) 
� Non-contractual liability 
� Damage to property  
� Honesty of research an publication 
� Other:__________________________________________ 

 

19 What are the risk management-related tasks of internal auditing? (please tick all that apply) 

� Auditing the risk management  
� Assessing the effectiveness of risk management 
� Conducting risk assessments 
� Providing a second opinion on the risk assessment   
� Consulting Management / Governing Board on how to set up or improve a risk management 
� Overall responsibility for risk management  
� Designing and developing risk management  
� Other: _____________________________ 
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B2. Internal control 

20 Do you have an internal control approach at your university? 

� Yes (continue with question 21) 
� No (continue with question 24) 

 

21. Which of the following control frameworks does your university use? (please tick all that 

apply) 

� Internal Control – Integrated Framework by the COSO 
� Public Internal Financial Control – A New Framework for Public Sector Management 
� Enterprise Risk Management Framework by the COSO 
� Guidance on Criteria on Control Framework by the CICA 
� Control Objectives for Information and Related Technology by the ISACA and ITGI 
� None 
� Other: _____________________________ 

 

22 How important are the following objectives for your internal control approach? 
 not ap-

plicable 
not im-
portant    

very 
impor-
tant 

  1 2 3 4 5 

Operational objectives � � � � � � 

Compliance � � � � � � 

Financial objectives � � � � � � 

Other objectives: 
____________________ � � � � � � 

 

23 What are the internal control-related tasks of internal auditing? (please tick all that apply) 

� Assessing the effectiveness of internal control 
� Making improvement suggestions relating to internal control  
� Designing and developing internal control  
� Other tasks: _____________________________ 

 

B3. Governance 

24 Does internal auditing assess any of the following elements related to ethics? (please tick all 

that apply) 

� Content of code of ethics and code of conduct 
� Compliance with code of ethics and code of conduct 
� Adequacy of the performance orientation 
� Openess/honesty of communication 
� No such assessments 
� Other: _____________________________ 
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25 What other governance-related tasks does internal auditing have? (please tick all that apply) 

� Assessing the governance processes  
� Assessing the effectiveness and efficiency of business processes 
� Assessing the effectiveness and efficiency of projects 
� Assessing compliance with laws and regulations 
� Other:____________________________________________ 

 

26 For which other tasks is internal auditing responsible? (please tick all that apply) 

� Supporting the Governing Board / Audit Committee 
� Supporting Management 
� Consulting the business 
� Supporting the external auditors 
� Training staff members 
� Preventing fraud  
� Detecting fraud 
� Investigating fraud 
� Other: ______________________________________ 

 
 
C. Audit process 

C1. Planning 

27 What is the internal auditing budget for the year 2008 (in millions USD)?  

� Below 0.25  � 2 � 4 
� 0.5 � 2.5 � 4.5 
� 1 � 3 � 5 
� 1.5 � 3.5 � 5 and higher 

 

28 How important are the following criteria for defining the audit plan and how do you think 
 they will develop in the future?  

 Importance of criteria Development 
 not 

impor-
tant 

  
very 
impor-
tant 

 
 

 1 2 3 4 5 + 0 - 
Risks, i.e. prioritization of audits according 
to the risks  � � � � � � � � 
Previous audit plans, i.e. prioritization of 
audits according to last audit date � � � � � � � � 

Development of performance parameters  � � � � � � � � 
Management requirements  � � � � � � � � 
Requirements by the Governing Board  � � � � � � � � 
Requirements by external auditors and 
other supervisors � � � � � � � � 

Regulatory requirements  � � � � � � � � 

Other: _______________________ � � � � � � � � 
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29 What is the time horizon for your audit plan?  

� Up to three months 
� Three to six months 
� Six months to one year 
� One to two years 
� Two to three years 
� More than three years 

 
30 How frequently do you update the audit plan?  

� Several times a year  
� Once a year 
� Every two years 
� Less than every two years 
� We do not have an audit plan 

 

31 Who signs off the audit plan? 

� Whole Governing Board  
� Chairperson of the Governing Board 
� Audit Committee 
� Whole Management  
� Chief executive officer  
� Chief financial officer 
� Chief risk officer  
� No formal sign-off 
� Other: ________________________________________ 

 

32 Do you announce the planned audits?  

� Yes, one month in advance 
� Yes, two months in advance 
� Yes, three months or more in advance 
� No 

 

C2. Conducting an audit 

33 How important are the following assurance services for your activity and how will their 
importance develop in the future? 

 
  Importance of assurance  

services 
Development 

 not 
ap-

plic-
able 

not im-
portant 

  very 
impor-

tant 

 

  1 2 3 4 5 +      0      - 
Financial audit � � � � � � � � � 
Operational audit � � � � � � � � � 
Compliance audit � � � � � � � � � 
IT audit � � � � � � � � � 
Management audit � � � � � � � � � 

Quality audit � � � � � � � � � 

Other: _______________________ � � � � � � � � � 
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34 What is the most important assurance service at your university? 

___________________________________ 
 

35 How long is your average audit cycle from planning to reporting? 

� Less than two weeks  
� Two weeks to one month 
� One to two months 
� Two to three months 
� Three to six months 
� More than six months 

 
 
D. Communicating the audit results 

36 Do you hold a formal closing meeting after each audit? 

� Yes (continue with question 37)  
� No (continue with question 38) 

 

37 Who does usually attend the audit closing meeting? (please tick all that apply) 

� Internal audit head 
� Internal auditors  
� Superior management of the audited unit 
� Management of the audited unit 
� Selected employees of the audited unit 
� Other: _______________________________________ 

 

38 To whom do you communicate the audit results? (please tick all that apply) 

� Whole Governing Board 
� Chairperson of the Governing Board 
� Audit Committee 
� Whole Management  
� Chief executive officer 
� Chief financial officer 
� Chief risk officer  
� Auditees  
� Other: ________________________________________ 

 

39 How do you communicate the audit results? (please tick all that apply) 

� Long-form audit report, describing the issues in detail 
� Short-form audit report, with an executive summary 
� PowerPoint presentation 
� No formal communication of audit results 
� Other: ______________________________ 

 

40 How do you monitor the implementation of agreed actions? (please tick all that apply)  

� The auditees confirm the implementation in writing 
� Special follow-up audit or review  
� Follow-up during the next audit in this area 
� No follow-up by internal audit 
� Other: ______________________________________ 
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E. Quality assurance  

41 Do you have a formal quality assurance and improvement program? 

� Yes (continue with question 42) 
� No (continue with question 43) 

 

42 Who assesses the quality of internal auditing? (please tick all that apply) 

� Regulatory supervisors 
� External consulting or accounting firm  
� External auditors of your university  
� Peer review by auditors of another university  
� Self assessment 
� Other______________________________________ 

 

Looking forward 

43 What are your recommendations for making internal auditing in universities really value-
adding? (continue with question 52) 

 
 

 
______________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________ 
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No internal auditing  

 

44 Why do you not have an internal audit activity in your university? (please tick all that ap-

 ply) 

� University is too small  
� No financial resources available  
� No qualified staff available 
� Internal auditing does not add enough value 
� Lack of support by the Governing Board and Management  
� Other: _________________________________________ 

 
 
 
Risk Management 

45 Do you have a formal risk management approach at your university? 

� Yes (continue with question 46) 
� No (continue with question 49) 

 

46 Which of the following statements describes risk management at your university best? 

(please tick all that apply) 

� Special function or department responsible for risk management 
� Risk analysis by the Governing Board 
� Risk analysis by Management 
� Risk analysis by the process owners (e.g. by the individual departments) 
� Control risk self assessment (CRSA) 
� External consultants perform risk assessments 
� External audit perform risk assessments 
� Other: _____________________________ 

 

47 How important are the following objectives for your risk management approach? 
 not ap-

plicable 
not im-
portant    

very 
impor-
tant 

  1 2 3 4 5 

Strategic objectives � � � � � � 

Operational objectives � � � � � � 

Compliance  � � � � � � 

Financial objectives � � � � � � 

Other objectives: 
____________________ � � � � � � 



Anhang 245 

48 What do you consider as the key risks at your university? (please tick all that apply) 

 Strategic risks 
� Reputation 
� Fund raising 
� Research strategy 
� Lecture plan 
� Other:_____________________________________________ 
 Operational risks 
� Know-how transfer / intellectual property 
� Quality of lectures 
� Academic misbehavior 
� Damaging of infrastructure 
� Staff fluctuation 
� Recruitment of staff  
� Recruitment of students  
� Inefficient organization  
� IT risks / data security 
� Low performance and inefficiencies 
� Personal injuries 
� Other:_____________________________________________ 
 Financial risks 
� Budget overruns 
� Staff costs 
� Exchange rate risks (for projects abroad) 
� Damaging of infrastructure 
� Financial errors 
� Funding 
� Other:_____________________________________________ 
 Compliance risks 
� Non-compliance with internal and external regulations 
� Regulatory changes  
� Violence against individuals (murder, robbery) 
� Non-contractual liability 
� Damage to property  
� Other:__________________________________________ 

 
 
 
Internal Control 

49 Do you have an internal control approach at your university? 

� Yes (continue with question 50) 
� No (continue with question 52) 

 

50 Which of the following control frameworks does your university use? (please tick all that 

apply) 

� Internal Control – Integrated Framework by the COSO 
� Public Internal Financial Control – A New Framework for Public Sector Management 
� Enterprise Risk Management Framework by the COSO 
� Guidance on Criteria on Control Framework by the CICA 
� Control Objectives for Information and Related Technology by the ISACA and ITGI 
� None 
� Other: _____________________________ 
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51 How important are the following objectives for your internal control approach? 
 not ap-

plicable 
not im-
portant    

very 
impor-
tant 

  1 2 3 4 5 

Operational objectives � � � � � � 

Compliance � � � � � � 

Financial objectives � � � � � � 

Other objectives: 
____________________ � � � � � � 
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General information on your university 

52 In which country is your university located? 

___________________________________ 
 

53 Number of staff in all fields on 30 June 2008? 

___________________________________ 
 

54 Number of students (all levels) on 30 June 2008? 

� < 4,000 students 
� 4,001-7,500 students 
� 7,501-10,000 students 
� 10,001-15,000 students 
� 15,000-20,000 students 
� 20,001-25,000 students 
� 25,001-30,000 students 
� 30,001-35,000 students 
� > 35,000 students 

 

55 Is your university a state or private university?  

� State university (continue with question 57) 
� Private university (continue with question 56) 
� Private university with partly funding by the state (continue with question 56) 

 

56 If it is a private university or a party private university, from who are the funding sources? 

___________________________________ 
  

57 What is the highest degree that can be obtained from your university? 

� Bachelor’s degree  
� Master’s degree 
� PhD  
� Other:______________________________________ 

 

58 Are you member of a network of university auditors? 

� Yes, of the Association of College and University Auditors (ACUA) 
� Yes, other:________________________________________ 
� No 

 

59 Do you want to receive the results of this study? 

� Yes 
� No 

 

Many thanks for completing the survey. 
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Ergänzungen zu den Forschungsergebnissen 

 

Abbildung 1: Hochschultypen ohne Interne Audit-Funktion nach Hochschulstandorten 

 

Abbildung 2: Hochschultypen mit Interner Audit-Funktion nach Hochschulstandorten 

 

Abbildung 3: Wer übt in Ihrer Hochschule die Funktion des Internen Audits aus? 
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Abbildung 4: Wem ist die Funktion des Internen Audits direkt unterstellt? 

 

Abbildung 5: Audit Committee in staatlichen und privaten Hochschulen 

 

Abbildung 6: Nimmt die Interne Audit-Funktion an Audit Committee-Treffen teil? 

 

Abbildung 7: Teilnahme des CAE an Audit-Committee-Treffen 

 

Abbildung 8: Möglichkeit die Audit Committee Chairperson zu treffen? 
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Abbildung 9: Welche Dokumente existieren für die Interne Audit-Funktion? (Mehrfachantworten) 

 

Abbildung 10: Dokumente nach Grössenklassen (Mitarbeitende) (Mehrfachantworten) 

 

Abbildung 11: Dokumente nach Grössenklassen (Studierende) (Mehrfachantworten) 
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Abbildung 12: Welches sind die Gründe, dass nicht nach den Standards gearbeitet wird oder diese nicht 

angemessen sind? (Mehrfachantworten)

Abbildung 13: Wird in Ihrer Hochschule ein Risikomanagement geführt? 

Abbildung 14: Welches sind die Hauptrisiken in Ihrer Hochschule? (Mehrfachantworten)
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Abbildung 15: Welches sind die Hauptrisiken in Ihrer Hochschule? (Mehrfachantworten)

Abbildung 16: Welches sind die Aufgaben der Internen Audit-Funktion im Zusammenhang mit Risiko-

management? (Mehrfachantworten)

Abbildung 17: Exisitert in Ihrer Hochschule ein Internal Control-Ansatz? 
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Abbildung 18: Für welche weiteren Aufgaben ist die Interne Audit-Funktion zuständig? 

 

Abbildung 19: Wie hoch ist das Audit-Budget (in Mio. USD) für das Jahr 2008?
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Abbildung 20: Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Kriterien im Hinblick auf die Erstellung der 

jährlichen Prüfungsplanung (Audit Plan)? 

 

Abbildung 21: Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Kriterien im Hinblick auf die Erstellung der 

jährlichen Prüfungsplanung (Audit Plan)? 
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Abbildung 22: Wie schätzen Sie die Entwicklung der Kriterien im Hinblick auf die jährliche Prüfungs-

planung ein? 

 

Abbildung 23: Werden die geplanten Prüfungen angekündigt? 
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Abbildung 24: Durchführung der Prüfungsarten (Financial, Operational und Compliance Audit) 

 

Abbildung 25: Welche Bedeutung haben folgende Prüfungsarten (Audit Activities)? 

 

Abbildung 26: Wie lange dauern die Prüfungen von der Planung bis zur Berichterstattung? 
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Abbildung 27: Wer nimmt üblicherweise an Schlussbesprechungen teil? 

 

Abbildung 28: An wen wird berichtet? (Mehrfachantworten)  
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Abbildung 29: An wen wird berichtet? (Mehrfachantworten) 
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Nicole Alexandra Hess, geboren am 24. Oktober 1979 in Einsiedeln (Schweiz) 

 
Ausbildung 

2005-2009 Doktorandenstudium an der Universität Zürich 

2005-2007  Diplom für das höhere Lehramt in den Handelsfächern an der Universi-

tät Zürich 

2000-2005 Studium der Wirtschaftswissenschaften an der Universität Zürich 

2003 Master’s Course in Business Administration an der Ohio State Univer-

sity 

1994-1998 Matura Typus E an der Kantonsschule Pfäffikon/SZ 

 

Akademische Tätigkeiten 

Seit 2009 Institut für Gymnasial- und Berufspädagogik, Universität Zürich 

Prof. Dr. Franz Eberle 

2004-2008 Institut für Rechnungswesen und Controlling, Universität Zürich 
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 Prof. T. Flemming Ruud, PhD 

 

Berufliche Tätigkeiten 

Seit 2006 KV Zürich Business School, Lehrende in den Handelsfächern 

2005-2006 KV Zürich Business School, Lehrende im Stellvertretungspool 
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1998-2000 Zürcher Kantonalbank, Allroundpraktikum für Wirtschaftsgymnasias-
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