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Vorwort des Herausgebers 

Die Überwachung ist eine der drei elementaren Funktionen in einem Un-
ternehmen. Sie dient einerseits dazu, Fehler in betrieblichen Abläufen 
aufzudecken, damit diese beseitigt werden können, und andererseits dazu, 
künftige Fehler zu ver~eiden. Um diese Ziele erreichen zu können, .~üs­
sen alle betrieblich~n Uberwachungsmaßnahmen in einem Internen Uber-
wachungssystem (IUS) aufeinander abgestimmt werden. 

Die Intensität der Überwachung in einem IÜS hängt im wesentlichen von 
dem geforderten Zuverlässigkeitsgrad - im Sinne einer Wahrscheinlichkeit 
für Fehlerfreiheit - der z~. überwachenden Prozesse ab. Die Entscheidung 
über eine angemessene Uberwachungsintensität muß am Kriterium der 
~irtschaftlichkeit gemessen werden, d.h. die bewerteten L~~tungen der 
Uberwachung müssen größer oder gleich den Kosten der Uberwachung 
sein. 

Da eine Red~zierung des Überwachungsumfangs einerseits die variablen 
Kosten de~. Uberwachung proportional verringert und mit der Reduzie-
rung des Uberwachungsumfangs andererseits die Fehler nur unterpropor-
tional abnehmen, liegt 9ie Vermutung nahe, daß der Einsatz von Aus-
wahlverfahren bei der Uberwachung im Vergleich zur Vollüberwachung 
immer dann wirtschaftlich ist, wenn keine absolute Zuverlässigkeit der 
Arbeitsergebnisse gefordert wird. Diese Vermutung zu prüfen und darü-
ber hinaus Empfehlungen zu geben, welche der vo~. der Theorie und 
Praxis entwickelten Auswahlverfahren in gegebenen Uberwachungssitua-
tionen eingesetzt werden sollten, war das Ziel des Verfassers. 

Kontrol~~n und Prüfungen sind die wesentlichen Formen der innerbetrieb-
lichen Uberwachung. Daher untersucht der Verfasser zunächst, wie sich 
der Einsatz von Auswahlverfahren im Rahmen von Kontrollen auf die 
Struktur der Arbeitsabläufe auswirkt und bei welchen Prüfungshandlun-
gen der Einsatz von Auswahlverfahren denkbar wäre. 

Nach der Untersuchung des Umfeldes für den Einsatz von Aus~ahlver­
fahren stellt der Verfasser die für die Fragestellung der internen Uberwa-
chung relevanten Auswahlverfahren vor. Damit der Anwender nur jene 
Verfahren in den Entscheidungska~)<ül einbezieht, deren Anwendungsvor-
aussetzungen in einer konkreten Uberwachungssituation erfüllt sind, be-
achtet der Verfasser stets, welche Anforderungen die verschiedenen Aus-
wahlverfahren an die zu überwachende Grundgesamtheit stellen. Er geht 
dabei ablauforientiert vor, d .h. zunächst werden mögliche Auswah~~ech­
niken und dann Schlußverfahren untersucht, da bei der internen Uber-
wachung ein Schluß von den Auswahlergebnissen auf die Grundgesamt-
heit nicht immer erforderlich ist. 



VI Vorwort des Herausgebers 

Schwerpunkt der Untersuchung ist die Analyse der Effektivität der .. ver-
schiedenen Auswahltechniken und Schlußverfahren bei der internen Uber-
wachung. D!:e Auswahlverfahren analysiert der yerfasser anhand der .. ver-
schiedenen Uberwachungswirkungen, damit ein Oberwacher in jeder Uber-
wachungssituation das effektivste Auswahlverfahren wählen kam~. Wäh-
rend in der bisher vorliegenden Literatur zur Gestaltung von ~~'Wa­
chungssystemen nahezu ausschließlich die Korrekturwirkung der Uber-
wachung im Vordergrund stand, untersucht der Verfasser erstmals die 
Einsatzmöglichkeiten von Auswahlverfahren explizit auch unter dem As-
pekt der verhaltensbeeinflussenden Wirkungen, dJ~,. der Präventivwirkung, 
der Lernwirkung und der Sicherheitswirkung der Uberwachung. 

Da die Wirtschaftlichkeit der Überwachung Ausgangspunkt der Überle-
gungen für den Einsatz von Auswahlverfahren ist, liegt es nahe, diese als 
Beurteilungskriterium heranzuziehen. Der Verfasser zeigt indes, daß auf-
grund der großen Bedeutung der in die Zukunft gerichteten verhaltensbe-
t;,influssenden Wirkungen der Auswahlüberwachung eine Bewertung der 
Uberwachungsleistung kaum möglich ist, so daß das Wirtschaftlichkeitskri-
terium unmittelbar kein Beurt~ilungsmaßstab sein kann. Als Ersatzkriteri-
um wählt der Verfasser die Anderung der Zuverlässigkeit der Arbeitser-
gebnisse, da dieses Kriterium unmittelbar der Zielsetzung der internen 
Uberwachung entspricht. 

Mit der Effektivitätsanalyse von Auswahlverfahren bestätigt der Verfasser 
gleichzeitig seine eingangs aufgestellte Hypothese ü~r Wirtschaftlichkeit 
des Einsatzes von Auswahlverfahren bei der internen Uberwachung. 

Aufbauend auf den Ergebnissen der Effektivitätsanalyse zeigt der Verfas-
ser abschließend einige Einsatzmöglichke.~ten von Auswahlverfahren bei 
den verschiedenen Formen der !.ntemen Uberwachung. Basis für die hier 
gegebenen E.Ji11pfehlungen sind Uberlegungen über die Rt;.levanz der ver-
schiedenen Uberwachungswirkungen in den jeweiligen Uberwachungssi-
tuationen. 

Der Verfasser hat mit seiner Arbeit die Grundlagen für den Einsatz von 
Auswahlverfahren bei Kontrollen und Prüfungen gelegt. Dabei gelingt es 
ihm, Zusammenhänge im Detail offenzulegen, die bisher lediglich vermu-
tet worden sind. 

Münster, im Februar 1990 Jörg Baetge 



Vorwort des Verfassers 

Die vorliegende Arbeit wurde im Juli 1989 von der Wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultät der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster als 
betriebswirtschaftliche Dissertation angenommen. Sie entstand während 
meiner Tätigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut für Revi-
sionswesen der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster. 

An dieser Stelle möchte ich all jenen danken, die mich bei dieser Arbeit 
hilfreich unterstützt haben. Mein besonderer Dank gilt meinem verehrten 
akademischen Lehrer, Herrn Professor Dr. Jörg Baetge, der die Arbeit 
durch kritische Anmerkungen und zahlreiche Verbesserungsvorschläge in 
hohem Maße gefördert hat. Seine Unterstützung reichte über das rein 
Fachliche weit hinaus. Herrn Prof. Dr. Henner Schierenheck danke ich für 
die freundliche Übernahme des Zweitgutachtens. 

Herzlich danken möchte ich auch meine ehemaligen Kollegen am Institut 
für Revisionswesen, die durch viele Anregungen, aber auch durch die 
freundschaftliche Atmosphäre am Institut wesentlich zum Gelingen der 
Arbeit beigetragen haben. Besonders bedanke ich mich bei Herrn Dr. 
Hans-Jürgen Kirsch, der mich mit seiner konstruktiven Kritik und seiner 
großen Hilfsbereitschaft in besonderem Maße unterstützt hat. 

Meinem Freund, Herrn Dr. Klaus-Peter Naumann, danke ich für seine 
fachlichen Anregungen ebenso wie für seine stets hilfreichen freundschaft-
lichen Ratschläge. 

Der Allianz Versicherungs-AG danke ich für die Möglichkeit, meine Un-
tersuchungen durch praktische Erfahrungen anreichern zu können. Herrn 
Direktor Dr. Norbert Konrath danke ich für die kritische Dt•rchsicht der 
Arbeit und seine Anregungen aus der Sicht eines erfahrenen l\evisors. 

Mein besonderer Dank gilt schließlich meiner Frau Ursula sowie meinen 
Eltern für das mir entgegengebrachte Verständnis und die vielen Er-
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1 Einleitung 
11 Problemstellung 

Funktional betrachtet setzt sich jeder .. betriebliche Prozeß aus einer Pla-
~ungs-, einer Realisations- und einer Uberwachungsphase zusammen. Die 
Uberwachung hat dabei die Aufgabe sicherzustellen, daß einerseits die 
Planung und die Realisation in hohem Maße übereinstimmen und ande-
rerseits die Planungs- und Bearbeitungsprozesse selbst möglichst fehlerfrei 
sind.1 Damit soll das Unternehmen einerseits vor vermeidbaren Vermö-
gensverlusten bewahrt werden und andererseits auf Dauer ~pglichst ziel-
entsprechend geleitet und gelenkt werden. Die Leistung der Uberwachung 
besteht somit darin, vorhandene Fehler in betrieblichen Prozessen zu 
beseitigen und künftige Fehler zu vermeiden. 

Die Überwachung ist eine originäre Aufgabe der Unternehmensleitung. 
Indes ist die Unternehmensleitung häufig nicht in der Lage, alle betriebli-
chen Abläufe selbst zu überwachen, da die Ansprüche im Bereich der 
dispositiven Tätigkeit, d. h. "der Leitung und Lenkung der betrieblichen 
Vorgänge"2, aufgrund der Größe der Unternehmen .~md der Komplexität 
der betrieblichen Abläufe sehr hoch sind. Damit die Uberwachungsaufgabe 
dennoch adäquat wahrgenommen wirq, muß die Unternehmensleitung 
von großen Unternehmen Teile ihrer Uberwachungsaufgaben delegieren 
~nd durch geeignete organisatorische ~aßnahmen sicherstellen, daß die 
Oberwacher den ihnen übertragenen Uberwachungsaufgaben in hinrei-
chendem Maße nachkommen. 

~eben den organisatorischen flankierenden Maßnahmen sollen vor allem 
Uberwachungshandl~ngen selbst, also Vergleiche von Istobjekten mit 
Vergleichsobjekten (Uberwachung ~ .. e. 5.) mit ggf. anschließe~~er Korrek-
tur von fehlerhaften Istobjekten (Uberwachung i. w. 5.) die Uber~instim­
mung von Istobjekten mit Vergleichsobjekten erreichen. Solche Uberwa-
chungshandlungen können einerseits als "Kontrollen" und andererseits als 
"Prüfungen" oder "Revisionen" erfolgen. Kontrollen und Prüfungen unter-
scheiden sich durch die Form ihrer Integr~~on in den betrieblichen Ablauf 
sowie durch die Verantwortlichkeit des Uberw~chers für die Ergebnisse 
des zu überwachenden Prozesses. Sind die Uberwi!-chungsmaßnahmen 
fester Bestandteil eines Prozesses und/oder ist der Oberwacher für die 
Ergebnisse des ü!;>erwachten Prozesses verantwortlich, so bezeichnet man 
diese Form der Uberwachung als .. Kontrolle. Von Prüfung oder Revision 
hingegen spricht man, wenn die ~rwachung nicht fest in den betriebli-
chen Prozeß eingebaut ist und der Uberwacher die Ergebnisse des über-

1) Vgl. BAETCE, J., Überwachung, in: Vahlens Kompendium der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2, München 
1984, S. 159 - 200, hier S. 162. 

2) GlTTiiNBERC, E., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre. Bd. 1: Die Produktion, 24. Auf!., Berlin -
Heidelberg - New York 1983, S. 3. 
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wachten Prozesses nicht selbst zu verantworten hae. Die Kontrollen und 
Revisionen sollt~n so aufeinander abgestimmt werden, daß die Gesamtheit 
~.ller internen Uberwac~ungsmaßnahmen im Unternehmen ein Internes 
Uberwachungssystem (IUS) bilden.2 

Die Überwachung darf indes nicht Selbstzweck sein, sondern muß sich 
wie jeder andere betriebliche Prozeß an dem Kriterium der Wirtschaftlich-
~eit messen lassen3• Dazu müssen die Leistungen und .. die Kosten der 
Uberwachung einander gegenübergestellt werden. Die Uberwachung ist 
wirtschaftlich, wenn der Quotient 

Überwachungsleistungen 
Ube h k ~1. rwac ungs osten 

Aufgrund der großen Zahl und d.~r Komplexität der zu überwachenden 
Prozesse wü~!fe eine vollständige Uberwachung aller Arbeitsergeb~isse zu 
sehr hohen Uberwachungskosten führen. Es ist fragli~h, ob die Uberwa-
chungsleistungen in diesem Falle die Höhe der Uberwachungskosten 
überhaupt erreichen können. Die Frage wird in praxi aber nicht im Detail 
analysiert, sondern man legt häufig a priori fest, welche Z~verlässigkeit 
des Ergebnisses gewünscht ist und welches Budget ~an für Uberwachung 
vorsieht. Man legt also fest, daß eine vollständige Uberwachung nicht in 
j~dem betrieblichen Bereich erforderlich ist, sondern daß eine bestimmte 
Uberwachungsintensität ausreicht, da die Anforderungen an die Zuverläs-
sigkeit - im Sinne einer Wahrscheinlichkeit für Fehlerfreiheit - bei ver-
schiedenen zu überwachenden Prozessen nur ein bestimmtes befriedigen-
des Niveau erreichen müssen. Während einige Tätigkeiten eine an Sicher-
heit grenzende Zuverlässigkeit erfordern, etwa im Bereich der Kassenfüh-
rung, damit das Unternehmen nicht durch große Unterschlagungen gefähr-
det werden kann, oder in Bereichen, in denen Fehler zu sehr hohen Fol-
gekosten führen, wie in einem Kernkraftwerk, reicht es bei anderen be-
trieblichen Prozessen aus, eine bestimmte Mindest-Zuverlässigkeit sicher-
zustellen, die von 100 % deutlich abweicht. Im Rechnungswesen ist - wie 

1) Zu der begrifflichen Differenzierung der Überwachungsmaßnahmen vgl. HASENACK, W., Theorie und 
Praxis der Prüfungen im Betrieb, insbesondere die Abgrenzung von Revision und KontroUe. 
Bemerkungen und Ausblicke zu einer Neuerscheinung, in: WPg 1955, S. 418 • 421, hier S. 420; 
BAETGE, J ., Uberwachung, 5. 163. 

2) Vgl. FREIUNG, C., Lüa, W. für den Arbeitskreis "Externe und interne Überwachung der Unterneh-
t:!'ung" der Schmalenbach - Gesellschaft/ Deutsche Gesellschaft für Betriebswirtschaft e.V., Interne 
Uberwachung und Jahresabschlußprüfung, in: ZtbF 1986, 5. 996 • 1006, hier 5. 997. 

3) Vgl. KocH, H., Das Wirtschaftlichkeitsprinzip als betriebswirtschaftliche Maxime, in: ZfhF 1951, S. 
160 -170, hier: S. 161; RICKT'ER, G., Zur Frage der Wirtschaftlichkeit im Wirtschaftsprüfungswesen, 
Diss., Frankfurt am Main 1964, 5. 25 f.; Lorn.saEKGEK, E., Treuhand· und Revisionswesen, 2. Auf!., 
Stuttgart 1966, 5. 84; l.EFP.;a<, U., UPPMANN, K., BAETGE, J., Zur Sicherheit und Wirtschaftlichkeit der 
Urteilsbildung bei Prüfungen, Bd. 1 der Schriftenreihe des Instituts für Revisionswesen der Westfäli-
schen Wilhelms-Universität Münster, hrsg. v. LEFFSON, U., Düsseldorf 1969, 5 . 17 • 23; Leffson, U., 
Wirtschaftsprüfung, 4. Auf!., Wiesbaden 1988, S. 14. 
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bei der Kassenführung - eine sehr hohe Zuverlässigkeie zu fordern, weil 
es das gesamte betriebliche Geschehen abbildet und seine Ergebnisse den 
Entscheidungen der Unternehmensleitung als Information zugrunde liegen. 
Bereits geringe Fehler im Rechnungswesen können aus diesem Grunde 
das gesamte Unternehmen gefährden. In der Produktion hingegen kann es 
u. U. wirtschaftlich sein, geringere Zuverlässigkeiten in Kauf zu nehmen, 
~eil die Kosten verbleibender Fehler durch einen entsprechend höheren 
Uberwachungsaufwand nicht völlig eliminiert werden können. Entspre-
chend der jeweils geforderten Zuverlässigkeit ist der Prozentsatz der zu 
überwachenden Arbeitsergebnisse unter sonst gleichen Bedingungen fest-
zulegen. 

Sehr hohe Überwachungsintensitäten beeinflussen das Verhalten der über-
wachten Mitarbeiter negativ und führen damit nicht unbedingt zur größt-
!!~Öglichen Zuverlässigkeit ~er betrieblichen Prozesse. Eine s~hr intensive 
Uberwachung könnte den Uberwachten dazu . .bewegen, der Uberwachung 
~.uszuweichen. Dementsprechend könnte de~. Uberwacher mit zusätzlichen 
Uberwachungsmaßnahmen reagieren. Der Uberwachte könnte seinerseits 
darauf mit neuen Ausweichversuchen reagieren und so fort. Dieses Phäno-
men wird in der Literatur als Kontrollparadoxon bezeichnet.2 

Das Kontrollparadoxon läßt vermuten, daß eine maximale Überwachungs-
intensität nicht in jedem Fall und nicht in jedem betrieblichen Berei~~ zu 
einer optimalen .. Wirkung führt. Da darüber hinaus di~ Kosten der Uber-
wachung vom Uberwachungsmaximum mit sinkender Uberwachungsinten-
sität zunächst überproportional abnehmen und di.~ Vermutung naheliegt, 
daß die Zahl der entdeckten Fehler bei sinkender Uberwachungsintensität 
nur proportional abnimmt, empfehlen viele Autoren eine Auswahl- oder 
Stichprobenüberwachung.3 

Das Kontrollparadoxon zeigt aber außerdem, daß die Überwachung nicht 
nur eine statische, auf die Beseitigung entstandener Fehler ausgerichte 
"Korrekturwirkung" hat, sondern darüber hinaus dynamisch auf das Ver-
halten der überwachten Mitarbeiter wirkt. Abhängig vom Ansatzpunkt 
dieser "verhaltensbeeinflussenden Wirkungen" kann hierbei zwischen der 

1) In Anlehnung an den geforderten Genauigkeitsgrad des Teilurteils eines Jahresabschlußprüfers von 
99 % bei einem Sicherheitsgrad von 95 o/o sollte man auch für die Rechnungslegung eine Zuverläs-
sigkeit von mindestens 99 % fordern. Zum Sicherheits- und Genauigkeitsgrad bei der Jahresab-
schlußprüfung vgl. BAETGE, J ., Auswahlprüfungen auf der Basis der Systemprüfung, in: Festschrift 
für Carl Zimmerer, Frankfurt am Main 1987, S. 45 · 63, hier S. 46. 

2) Vgl. DALTct<, G. W., Motivation and Control in Organizations, in: Motivation and Conlrol in Organi-
zations, hrsg. v. DALTct<, G. W., LAWRENCE, P. R., Homewood - London • Georgelown 1971, S. 1 • 35, 
hier 5. 4 f.; THIEME, H.-R., Verhaltensbeeinflussung durch Kontrolle. Wirkungen von Kontrollmaß.-
nahmen und Folgerungen für die Kontrollpraxis, Bd. 42 der Schriftenreihe "Betriebswirtschaftliche 
Studien", Berlin 1982, S. 38 f. 

3) Vgl. HOHN, R., Die Dienstaufsicht und ihre Technik. Ein Grundproblem moderner Menschenführung, 
Bd. 9 der Buchreihe "Menschenführung und Betriebsorganisation", 3. Auf!., Bad Harzburg 1972, 5. 2; 
ScHOMss, W., Kontrollieren ohne zu frustrieren, Köln 1977, S. 33. 


