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Vorwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

seit vielen Jahren sind die vom DIIR — Deutschen Institut fiir Interne Re-
vision e.V. veranstalteten Kongresse ein Highlight fiir den Berufsstand der
Internen Revisoren. Die Konferenzen des DIIR sind mit weitem Abstand die
groBten und bedeutendsten Zusammenkiinfte von Fachleuten im Umfeld der
Internen Revision in Deutschland, bieten sie doch neben hochaktuellen Vor-
tragen und Diskussionsrunden auch einen hervorragenden Rahmen fiir Er-
fahrungsaustausche und Netzwerkaktivitdten.

Der am 9. und 10. Oktober 2007 in Kéln durchgefiihrte DIIR Kongress 2007
hat Meilensteine in der Weiterentwicklung des Berufsstandes der Internen
Revisoren gesetzt und auch Aufmerksamkeit weit tiber die Fach- und Lan-
desgrenzen hinaus erzeugt, die sich nicht zuletzt in diversen Mitteilungen
und Berichterstattungen in der internationalen Fachpresse widerspiegelt.
Viele Teilnehmer haben uns das Feedback gegeben, dass der DIIR Kongress
2007 uberhaupt der erfolgreichste Kongress in der nun bald 50-jdhrigen Ge-
schichte unseres Instituts war. Mit rund 800 Teilnehmern haben wir in 2 Ple-
narsitzungen, 45 Fachsitzungen sowie 16 Erfahrungsborsen unterschiedliche
Schwerpunkte der Internen Revision in den verschiedenen Wirtschaftsberei-
chen diskutiert. Zum ersten Mal haben wir eine Messe/ Info-Borse organi-
siert, in der sich unsere Arbeitskreise und Gremien vorgestellt und zur Dis-
kussion eingeladen haben.

Sehr gerne sind wir der Anregung aus dem Kreis der Teilnehmer gefolgt und
haben nun erstmalig in der Geschichte des DIIR einen Sonderbuchband aus
Anlass des Kongresses herausgegeben. Der vorliegende Sonderbuchband ent-
hélt Zusammenfassungen zahlreicher Vortrige und Diskussionsrunden und
basiert weitgehend auf den Vortragsmanuskripten der Referenten. Dieser
Buchband wire nicht moglich gewesen, wenn sich nicht so viele Kolleginnen
und Kollegen — meist spontan — bereit erklirt hitten, ihr Manuskript bei-
zusteuern und sich so an diesem Band zu beteiligen. Hierfiir im Namen des
DIIR allen ganz herzlichen Dank. Dies zeigt das au3erordentliche ehrenamt-
liche Engagement und den grof3en Zusammenhalt unter den Angehorigen des
Berufsstands in Deutschland. Dank gilt natiirlich auch der Schriftleitung von
Frau Anja Unmuth, die mit groem Einsatz die Beitrage gesammelt und kon-
solidiert hat.

Mit diesem Werk haben einerseits die Teilnehmer des Kongresses die
Moglichkeit, auf den besuchten Veranstaltungen aufzusetzen und die Diskus-
sion zu vertiefen. Andererseits erhalten diejenigen, die nicht am Kongress
oder Teilveranstaltungen teilnehmen konnten, einen Einstieg in die Diskus-
sion.
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Vorwort

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen, dass Sie viele anregende Ideen aus unse-

rem Sonderbuchband erhalten und wiirde mich sehr freuen, wenn wir Sie
bei unseren kommenden Grof3veranstaltungen, der DIIR Jahrestagung und
ECIIA Conference im November 2008 in Berlin und dem DIIR Kongress im
Oktober 2009 in Dresden, begriilen durfen.

Mit freundlichen Griilen

Thr

Bernd Schartmann

Vorstandssprecher des DIIR — Deutschen Instituts fiir Interne Revision e.V.

Mitglied des Management Board der ECITA
Mitglied des Board of Directors ITA Global
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1 Gesetzliche Anforderungen und
Richtlinien an die Interne Revision

1.1 Corporate Governance und Interne
Revision - Erwartungen an die Zukunft

1.1.1 Einleitung: Fundamentaler Rollenwandel der
Revision in der Globalisierung

Wir haben uns an alle Arten von gewaltigen Verdnderungen gewohnt. Zumin-
dest tiberraschen sie nicht mehr. Aber die Wandlung, die Thr Berufsstand in
den vergangenen Jahren erfahren hat, ist nicht nur allumfassend, sondern
wirklich verbliiffend.

Fragt man nach dem Klischee vom Revisor, erhilt man das wenig schmeichel-
hafte Bild eines pedantischen Buchhalters in Armelschonern, der seine Zah-
lenkolonnen hegt wie der Kleingéartner seine Blumenrabatte. Wenn es jemals
zugetroffen hat — die Zeiten sind vorbei. Die Globalisierung, mindestens so re-
volutionér wie Franzosische und Russische Revolution zusammen, hat dem
trockenen Ménnlein mit dem Rechenschieber ein Facelifting verpasst.

Revisoren heute, wie ich sie gerne sehen wiirde, sind Katalysatoren wie Mo-
deratoren der Globalisierung — Menschen, die Bewegung in die Unternehmen
bringen und eine wichtige Rolle dabei spielen, aus einer Veranstaltung des
,Rheinischen Kapitalismus®, dem deutsch-patriarchalischen Unternehmen,
einen wettbewerbsfihigen ,,Global Player” zu formen.

Das ist unendlich schwer. Auch mein Job als Chef des grofiten deutschen
Flughafens, eines der groflten weltweit, ist der organisatorische Wandel, die
vollige Umformung eines aullerordentlich vielfiltigen Gebildes. Der Flugha-
fen Frankfurt war einmal eine Behorde. Inzwischen ist er als schlagkriftiges
Unternehmen aufgestellt, das seine operative Power weiter stidrkt und seine
Governance-Strukturen zeitgemaf ausbaut.

Corporate Governance zwischen absolutem Geltungsanspruch und
seiner Relativierung

Welche Erwartungen an die Zukunft kniipfen sich an Corporate Governance
und Interne Revision? Mit der Globalisierung kann die Revision kein innen-
gewendetes Geschift mehr sein. Die multinationalen Strukturen erfordern
ein die jeweiligen Liandergrenzen ubergreifendes Informations- und Prozess-
management. Deshalb befinden wir uns mitten in der Internationalisierung
der Rechnungslegungssysteme. Ganz analog brauchen die ,Global Player”
— dies ist fiir das heutige Thema von entscheidender Bedeutung — fiir ihre
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Gesetzliche Anforderungen und Richtlinien an die Interne Revision

weltweit verzweigten Aktivitdten multinationale und einheitliche Struktu-
ren der Governance.

Der Berufszweig der Internen Revision tibernimmt in vielfdltiger Weise ihm
zugeschriebene Kontrollfunktionen im Auftrag der Unternehmensleitung.
Ganz folgerichtig weitet sich der Anspruch auf die Ordnungsmafigkeit der
betrieblichen Prozesse auch auf die multinationalen Governance-Struktu-
ren aus. OrdnungsméaBigkeit ist deshalb kein alter Zopf mehr. Sie ist mehr
denn je von essentieller Notwendigkeit fiir das Wohl und Wehe des Unter-
nehmens.

Nun wird sehr oft der Begriff Governance bzw. Corporate Governance mit
dem Zusatz ,,Good“ Corporate Governance versehen. Damit wird eine weite-
re Dimension in der 6ffentlichen Diskussion eréffnet. Die Frage namlich, in-
wieweit ,,gute“ Unternehmensfithrung iiber den bilanzierbaren Erfolg hinaus
einem ethischen Anspruch gerecht wird, ob unternehmerisches Handeln im
Zeitalter der Globalisierung auch ethischen Mafistdben geniigen muss.

Ethisches Handeln sehe ich in ein Spannungsfeld gesetzt zwischen dem abso-
luten Anspruch auf Geltung der Ethik, ohne die sie nicht Ethik, sondern bes-
tenfalls eine Forderung, ein frommer Wunsch wére. Und dem Handlungsrah-
men, in dem sie sich entfalten kann. Er wirkt sich vor allem als Relativierung
des Geltungsanspruchs ethischer Gebote aus.

Aus diesem Dilemma fiihrt ein pragmatischer Pfad, das mochte ich versuchen
zu zeigen. Eine mephistophelische List beschreibt den Weg: Wir konnen nicht
anders als darauf verzichten, absolute ethische Setzungen verwirklichen zu
wollen. Aber wir kommen ihnen umso néher, je bescheidener unser Anspruch
ist, ethisches Handeln normieren zu wollen. Nach Lage der Dinge in der Glo-
balisierung kénnen wir nicht anders, als ethisch handeln wollen zu miissen.

Renaissance der Tugenden des ehrbaren Kaufmanns

So erleben wir in der Globalisierung die Renaissance des ehrbaren Kauf-
manns — dessen Ethik letztlich interessengeleitet ist. Weil er im Geschéft
bleiben will, handelt er so, dass er als vertrauenswiirdiger Geschéftspart-
ner wahrgenommen wird. Und genau dadurch wird er zum ethisch handeln-
den Wirtschaftssubjekt. Der Kreis derer, die als die Gemeinschaft ethisch
Handelnder bezeichnet werden kann, hat sich erweitert. Das mag tausend-
fach geschehen jeden Tag, und so scheint es, als kénne sich die Utopie einer
ethisch bestimmten weltweiten Wirtschaftsgemeinschaft Schritt fiir Schritt
realisieren. Ausgerechnet die Globalisierung — gern wahrgenommen als die
Schlangengrube des entfesselten Wettbewerbs, als ein darwinistischer Ver-
driangungskampf — schliige dann in sein dialektisches Gegenteil um: Weil die
Chancen so immens sind, weil der Wettbewerb so heftig ist, muss die ,,Un-
sichtbare Hand“ alle Marktteilnehmer ethisch biandigen, damit der ertrag-
versprechende Austausch weiterhin funktionieren kann.
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Corporate Governance und Interne Revision — Erwartungen an die Zukunft

1.1.2 Corporate Governance — Fassadenkosmetik oder
wohl begriindet?

Drei wesentliche Griinde sehe ich fiir die Notwendigkeit und Wirksamkeit
von Corporate Governance:

a) Der ethische Imperativ, den die abendlédndische Philosophie fiir das Han-
deln des Einzelnen formuliert, ldsst sich mit gleicher Plausibilitdtsgrund-
lage auf das Handeln von Organisationen wie Unternehmen anwenden.

b) Die Spieltheorie: Urspriinglich der naturwissenschaftliche Versuch, hand-
lungsstrategische Axiome zu quantifizieren, wird die Spieltheorie inzwi-
schen wegen ihrer ethischen Implikationen diskutiert. Sie lassen sich wie
folgt zusammenfassen: Nicht der Ruchlose, der seinen Vorteil skrupellos
maximiert, obsiegt, sondern der ,,Gute“, der den Konsens sucht und mit
Riicksicht handelt, wenn auch taktisch, ist erfolgreich.

¢) Transparenzgebot: In der Globalisierung agieren Unternehmen in einem
vergleichsweise offenen Handlungsrahmen, der an die Regulierungsdefi-
zite des Frithkapitalismus erinnern mag. Aber in einem entscheidenden
Punkt unterliegen sie einer scharfen weltweiten Uberwachung, die im glo-
balen wie nationalstaatlichen MafBlstab einigermalien einmalig sein wird:
Das argwohnische Auge des Investors, sprich: der Kapitalméarkte.

Thre transnationale Befreiung ist einer der wesentlichen Bestandteile der
Globalisierung, im Grunde sogar ihre entscheidende Voraussetzung. Ohne li-
beralisierte — manche wiirden sagen: entfesselte — Kapitalmérkte wéare der
weltweite Wettlauf um die unendlich gestiegenen Gewinnchancen bestenfalls
ein Schneckenrennen. Weil aber andererseits soviel Geld zu machen ist, wenn
man es in den weltweiten Finanzkreislauf einspeist, und deshalb soviel Geld
zur Verfiigung gestellt wird, wollen die Investoren andererseits ihre Risiken
so gut wie moglich eingrenzen. Dem dienen die weltweiten Regeln der Fi-
nanzmérkte, deren oberste das Transparenzgebot ist. Seine Grundidee: Wer
verschweigt, hat schon verloren. Erst das Vertrauen, dann das Geld. Mit der
Folge: Vertrauen der Investoren wird belohnt mit Transparenz, die sich in In-
vestivvertrauen riickkoppelt. Wer wagt, gewinnt Informationssicherheit und
wird deshalb nur dort ein Wagnis eingehen, wo es mit vertrauenswiirdiger In-
formation zur Risikoabsicherung des Investments belohnt wird.
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1.1.3 Normativer Anspruch der Ethik wird in der
Globalisierung relativiert

Ethik-Verstindnis in der abendlindischen Tradition ist ein
europdisches ,,Produkt*

Ethik lasst sich in der Tradition des Abendlandes, also Europas, ableiten
aus gottlichen Geboten oder menschlicher, der Vernunft gehorchender Set-
zung. Doch ganz gleich, ob der Mensch in seinem Verhalten Gott unmittel-
bar gehorcht oder mittelbar dem Gebot folgt, das Gott dem Menschen mit
der Vernunftbegabung sozusagen zwangslogisch auferlegt — Ethik tritt mit
universalem Geltungsanspruch auf. Er legt sich tiber das Menschenbild der
abendléndischen Tradition, das die gesamte Spannweite menschlichen Ver-
haltens umfasst, von ,homo homini lupus® bis zu ,,my brother’s keeper®. Wie
immer die Denker der abendléndischen Philosophie die Gegensétze aufeinan-
derprallen lassen, fiir die ethische Conclusio obsiegt das Kreuz auf dem Berg
Golgatha mit dem christlichen Gebot der Nichstenliebe. Darin vollendet sich
der abendléndische Kosmos, auch in jeder sdkularisierten Verkleidung von
Vernunftreligion, Dialektik der Geschichte — das mephistophelische ,Ich bin
ein Teil von jener Kraft, die stets das Bose will und stets das Gute schafft”
— bis hin zu Nietzsches Umwertung aller Werte, die bezeichnenderweise der
LAntichrist® ausruft.

Den ,,absoluten“ Werte-Welten Europas stehen ,,absolute*
Werte-Welten anderer Kulturen gegeniiber — und stellen jene in
Frage

Mit der Globalisierung aber schrumpft der abendldndische Kosmos zur regio-
nalen Partikularitéit. Scheinbar absolute abendldndische Positionen werden
relativiert, sie werden gar unter Ideologieverdacht gestellt. Was eben noch
den Gedankenraum von der Erde bis zum Himmel auszufiillen schien, ist
plotzlich nur noch das Deckméntelchen, mit dem der westliche Imperialis-
mus seine Besitz- und Machtinteressen kaschiert.

Im Aufprall der Kulturen steht sozusagen Geltungsanspruch gegen Geltungs-
anspruch, zum Beispiel anderer Religionen (Islam), die im Verbund mit an-
deren Kulturen und Lebenswelten die abendldndischen Wertvorstelllungen
zuriickweisen bzw. sie als Instrumente von Machtstreben und Dominanzver-
suchen kritisieren. Auf der anderen Seite konnen wir jenen Kulturen nicht
absprechen, ethischen Leitlinien zu folgen. Denn selbst wenn sie Clan-Re-
geln und Ehren-Codices folgen, die unseren Wertvorstellungen entgegenste-
hen, leiten auch sie ihre Handlungsanweisungen aus iiberpersonalen, allge-
meinverbindlichen Wertvorstellungen ab.
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Globalisierung - auch ein Kommunikationsspiel von Werte-Welten

Bisher haben wir von Kulturen gesprochen, nicht von Unternehmenskultu-
ren. Der Begriff ist iberhaupt neu. Unternehmen wurden bis vor kurzem
mit Begriffen wie Organisation, Strategie, Effizienz beschrieben. Unterneh-
menserfolg war nach herkommlicher Vorstellung an die richtige, das heilit
die Marktentwicklungen antizipierende Strategie und, in der Umsetzung, an
die Beherrschung von Steuerungs-Tools gekniipft. Von ihrer Implementie-
rung und Anwendung wurde erwartet, mit wissenschaftlich erhéarteten Ope-
rationsmodellen sozusagen iiberpersonlich Erfolg generieren zu kénnen. Der
Erfolgsfaktor Mensch wurde mit Begriffen wie Fiihrungskraft, fachliche Kom-
petenz, strategische Vision etc. gefasst. Von ,Kultur” keine Rede, und wenn,
wire sie vermutlich als ein die Unternehmenspower schwichendes Hemmnis
verstanden worden. Kultur tauchte, wenn tiberhaupt, im begleitenden Da-
menprogramm der Aufsichtsratsitzung auf.

Heute wolbt sich tiber alle Modelle, Bilanzen, Tools und Managementtech-
niken die Unternehmenskultur. Den Grund dafiir wird man nicht lange su-
chen miissen: die Globalisierung. Die internationalen, gar transkontinen-
talen ,mergers and acquisitions“ der ,Global Player” haben schmerzlich
bewusst gemacht, dass noch lange nicht funktioniert, was nach der Analyse
von Bilanzen und Geschéftsfeldern gut zusammenpasst. Alle noch so ausge-
feilten Techniken der Analyse, Steuerung, mathematischen Operationalisie-
rung, auch psychologischen Beeinflussung miissen sich im kommunikativen
Austausch von Menschen unterschiedlicher Herkunft bewéhren, also in der
Begegnung von Kulturen. Letzten Endes ist Globalisierung ein Kommuni-
kationsspiel auf der Metaebene dessen, was mit dem Uberbegriff ,, Kultur“ be-
wusst breit umschrieben wird.

»Clash of Civilizations“ oder ,Common Sense“ als gemeinsame
Geschiftsgrundlage in der Globalisierung

Es kommt auf den Menschen an und auf sein Wort, seine ethische Konstanz —
eine verbliiffende Wendung nach all den ,,Hypes“ mit ,Balanced score cards®,
,Force field analyses®, integrierten Managementsystemen etc. Und damit auf
die Universalien des menschlichen Zusammenlebens und, wenn man so will,
des menschlichen ,Zusammenfunktionierens®: Freiheit, Wahrhaftigkeit, Res-
pekt, Konstanz, natiirlich auch Empathie und Solidaritat.

Es kommt auf den Menschen an, auch wenn wir an den ,clash® normativer
Grundhaltungen denken. Sie lassen sich umso leichter ausklammern, wenn
es einen eingrenzbaren gemeinsamen Gegenstand gibt — das zu verhandeln-
de Geschéft — und den gemeinsamen Handlungsraum, der durch personal ge-
schaffene Verbindlichkeit gepragt ist: Vertrauen und Zuverlassigkeit, klare
Sprache bei wechselseitigem Respekt etc.
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1.1.4 Folgerungen fiir die Organisation: ethische
Aufstellung des eigenen Handlungsraums

So lasst sich ethisches Handeln fiir das global agierende Wirtschaftssubjekt in
der pragmatischen Annéherung an allgemeine Werte und Regeln, die tiberper-
sonal und transkulturell Geltung beanspruchen kénnen, bestimmen. Ein Set
anthropologischer Konstanten, die nicht aus identifizierbaren Kulturen oder
Glaubensvorstellungen abgeleitet sind, sondern aus der Notwendigkeit, bei
einem Minimum an Gemeinsamkeiten miteinander auskommen zu kénnen.
Lassen Sie es mich in einem Bild erldutern: Die globalisierte Wirtschaft
gleicht einer Insel, auf der von vielen Seiten Menschen unterschiedlicher
Herkunft landen, miteinander in Kontakt und Austausch treten und ihre
Lterms of trade“, ihren Code Civil erst entwickeln miissen — damit nicht nur
das Faustrecht herrsche. Analog den Zehn Geboten, aber ohne christlich fun-
diert zu werden, analog den Menschenrechten, aber ohne den Verdacht auf-
kommen zu lassen, traditionelle Kulturen mit den ,, Kampfbegriffen“ der libe-
ralen Weltgesellschaft aufbrechen zu wollen.

Das kann gewiss eine Gratwanderung sein, und Missverstidndnisse sind die
Wegemarken der interkulturellen Verstdndigung. Aber die Geschichte der
kulturellen Begegnungen kennt neben dem Scheitern tausendfache Beispie-
le fiir gelungene Versténdigung tber alle trennenden Unterschiede hinweg.
Immer waren dabei Werte und Gefiihlsdispositionen im Spiel wie Neugier auf
Fremdes, Gefallen an der Andersartigkeit, Respekt fiir das Eigentum des an-
deren, die Identifikation gemeinsamer Interessen sowie die Definition der an-
teilsgerechten Verteilung von Ertrigen etc.

Aus der pragmatischen Ethik personaler Begegnung lédsst sich im zweiten
Schritt das unternehmerische Handeln im ethischen Binnenraum organisie-
ren. Diesem Ziel dienen die tberall formulierten Corporate Governance Co-
dices. Auch die Fraport AG hat sich einen eigenen Wertekodex gegeben. Er
basiert auf dem Vorschlag der Bundesregierung fiir einen Corporate Gover-
nance Kodex und wird erginzt durch ein eigenes Wertemanagement. Wir
wollen damit — ich zitiere aus der Priaambel des Kodex — die Qualitat der
Geschaftstatigkeit unseres Unternehmens sichern und verbessern sowie das
Vertrauen von gegenwirtigen und kiinftigen, internationalen und nationalen
Aktionéren, Kunden, Mitarbeitern und der Offentlichkeit férdern und vertie-
fen. Unser Wertemanagement folgt der Einsicht, dass weder das Strafrecht
noch ein wie immer dichtes Kontrollsystem die Risiken, die mit unseren in
der Tat méchtigen Investitionsvorhaben verbunden sind, ausschliefen kann.
Deshalb wollen wir praventiv klar vereinbarte und systematisch mit Leben
erfiillte moralische Standards setzen. Dabei erwarten wir Werte wie Recht-
schaffenheit, Transparenz, Loyalitdt und Fairness sowohl von uns selbst wie
von unseren Geschaftspartnern.

Wir richten unsere Fithrungs- und Geschiftsprozesse darauf aus, dass diese
Werte auch tatsédchlich gelebt werden kénnen. Dies ist Anspruch und An-
sporn auf eine prozesshafte Lenkung auch und gerade in Richtung von tat-
séchlich gelebter Corporate Governance.
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Dabei sollen nicht die Hochglanzbroschiiren im Vordergrund stehen, sondern
die Befahigung der Mitarbeiter, in zweifellos moglichen Dilemmasituationen,
vor dem Hintergrund der formulierten Werte und Standards, das Richtige zu
tun.

Die Aufgabe der Unternehmensleitung, also meine Aufgabe, ist die unmiss-
versténdliche und glaubhafte Vorgabe der Richtung, in der wir uns bei der
Beantwortung dieser Fragen zu bewegen haben.

To set the tone on the top — darauf kommt es entscheidend an.

1.1.5 Spieltheorie - oder die Ableitung der Ethik aus dem
Bodensatz der Interessengegensitze

Fiir die Notwendigkeit, vielleicht sogar Unvermeidbarkeit von ethischem
Handeln in einem pragmatischen Verstidndnis liefert die Spieltheorie scho-
ne Aufschliissse. Das Ziel spieltheoretischer Uberlegungen ist Gewinnmaxi-
mierung. Handlungsoptionen zwischen zwei oder mehreren Agenten werden
ausgelotet, um das strategische Vorgehen zu ermitteln, das trotz der offe-
nen Handlungsvariablen der anderen Beteiligten im Spiel den grof3tmogli-
chen Gewinn kalkulierbar macht.

Nur ein kleines Beispiel, das sogenannte Ultimatumspiel. Sie werden es ver-
mutlich kennen. Von den zwei Beteiligten erhilt A 100 Euro mit der Mal-
gabe, einen frei wihlbaren Anteil an B abzugeben. Lehnt B ab, sind die 100
Euro perdu. Die Aufgabe fiir A: sich den gréf3tmoglichen Anteil zu bemessen,
dem B gerade noch zustimmen wird. Kein Problem, sollte man meinen. Selbst
wenn der Rest fiir B denkbar klein ist, er wird rational handeln und zustim-
men, denn etwas ist mehr als nichts. Doch weit gefehlt. Unterschreitet A in
seinem Angebot die Schwelle von 30 Euro, sagt B in den meisten Fallen Nein
und verzichtet lieber selbst, als A einen in seinen Augen iiberzogenen Anteil
zuzubilligen. Dies antizipierend, wird in der Regel eine Aufteilung von 60:40
angeboten.

Mit einem Wort: Es geht zwar darum, den anderen bestmoglich auszuste-
chen — aber eine Strategie scheitert, wenn sie nicht ein Minimum von Fair-
ness einschliefit. Anders ausgedriickt: Wer auf einen billigen oder sagen wir:
unbesehen gierigen Utilitarismus beim Gegeniiber setzt, scheitert. Die Inter-
aktion fithrt nur dann zu einem Gewinn, wenn zwischen beiden Partnern ein
als ausgewogen empfundenes Verhéltnis entsteht.

Der ,Klassiker der Spieltheorie ist das Gefangenendilemma: Zwei Gefan-
gene werden verdichtigt, gemeinsam eine Straftat begangen zu haben.
Die Hochststrafe fiir das Verbrechen betrdagt finf Jahre. Beiden Gefange-
nen wird nun ein Handel angeboten, woriiber beide informiert sind. Wenn
einer gesteht und seinen Partner mitbelastet, kommt er ohne Strafe davon
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— der andere muss die vollen fiinf Jahre absitzen. Entscheiden sich beide zu
schweigen, bleiben nur Indizienbeweise, die aber ausreichen, um beide fiir
zwei Jahre einzusperren. Gestehen aber beide die Tat, erwartet jeden eine
Geféngnisstrafe von vier Jahren. Nun werden die Gefangenen unabhingig
voneinander befragt. Weder vor noch wihrend der Befragung haben sie die
Moglichkeit, sich untereinander abzusprechen.

Die Spielanlage provoziert einseitigen Verrat: Halt der andere dicht, komme
ich frei. Gesteht der andere auch, komme ich um die Hochststrafe herum.
Der Einzelne verhélt sich rational, wenn er egoistisch spielt. Wiederholt sich
das Spiel und dient es als Rahmen fiir zu entwickelnde Handlungsstrate-
gien, zeigt sich, dass kooperatives Verhalten mit Vergeltungsandrohung den
grofiten Erfolg erzielt. Vertrauen und Kooperation werden gleichsam im Vor-
schuss als Investition in eine gemeinsame Geschéftsgrundlage angeboten.
Mit einem Wort: Die ethische Disposition wird erlernt und behauptet sich im
Trial and Error des Marktes.

1.1.6 Transparenzgebot und der Wettbewerb der
nationalen Business-Modelle

Die Globalisierung ist unumkehrbar. Die Chancenpotenziale sind so grof,
dass keine Macht der Welt den in Gang gesetzten Prozess der Liberalisierung
und Deregulierung einhegen kénnte. Was nicht automatisch bedeutet, dass
mit dem Offnen der Schleusen automatisch die neuen Kaniile, die die Ge-
schifte in die rechten Bahnen lenken, entstiinden.

Sie miissen vielmehr erst geschaffen werden, und das braucht seine Zeit. Um
die Zeit bis dahin zu tiberbriicken, sind alle Beteiligten gut beraten, einen
eigenen ethischen Handlungsrahmen zu entwickeln. Er dient dem Verfolgen
der eigenen Interessen und — wieder einmal bewéhrt sich die ,,Unsichtbare
Hand“ — dem gesamten System.

Im globalen Wettbewerb um die weltweite Arrondierung von Mirkten prallen
auch mehr als im nationalwirtschaftlich geordneten Austausch die Business-
Kulturen aufeinander. Dabei weist das angloamerikanische Modell in min-
destens zweierlei Beziehung strategisch-kulturelle Vorteile auf, die die bei-
den Seiten einer Medaille darstellen.

Auf der Vorderseite steht Transparenz. Globalisierung kann nur auf einem
y,demokratischen“ Nenner funktionieren, nicht ,diktatorisch“, nicht mehr ko-
lonialistisch-imperialistisch. Globalisierung arbeitet als ein riesiger, standig
wachsender Markt, der den groftmoglichen Ausgleich aller Interessen leis-
tet. Darin ist inbegriffen, dass die grofitmogliche Konkurrenz zugelassen, ja
gefordert wird, weil nur so die Chancen aller gewahrt sind. Wenn nicht die
Gewissheit besteht, dass mit zunehmender Globalisierung Transparenz und
Fairness wachsen, geht der Konsens im Chancenwettlauf der Globalisierung
verloren.
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Engléinder und Amerikaner haben die lédngste und stabilste Tradition von
Transparenz in ihren Organisationsformen. Transparenz kennzeichnet die
Entwicklung ihrer Demokratien und bis heute den lissig-sportlichen Um-
gang mit Hierarchien. Das deutsche Fiirsten-Arkanum, aber auch die abso-
lutistische Tradition Frankreichs sieht in der Transparenz eine Bedrohung
ihres nationalstaatlichen Prirogativs. Der deutsche Verwaltungsstil, und
damit auch die Fithrungskultur deutscher Groflorganisationen, neigt tradi-
tionell eher dazu, transparenz-feindlich zu sein.

Auf der Riickseite der Medaille erstrahlt das Emblem des transparenten
Marktes: die Borse. Das kontinentaleuropéische Wirtschaftsmodell — der
»Rheinische Kapitalismus“ — hat ausgedient, weil er dem dynamischeren an-
glo-amerikanischen Wirtschaftsmodell unterlegen ist. Das Urbild der Indus-
triewirtschaft, der Firmenpatriarch mit Zigarre — langfristige Entwicklungs-
planung des Unternehmens in Abstimmung mit finanzierenden Banken,
flankiert durch politische Absicherung, abgerundet durch paternalistische
Fiirsorge fiir die Beschéaftigten — wird abgelost durch das Urbild der Finanz-
wirtschaft, den Borsenhéndler, fiir den selbst Unternehmen ,commodities®
darstellen.

Transparenz und deren Paradigma, die Borse

Die Borse ist sowohl Paradigma wie Plattform fir weltweites wirtschaftli-
ches Agieren. Es muss sich immer wieder mit dem globalen Kapitalmarkt
riickkoppeln und dessen strengen Regeln unterwerfen. Denn der Preis fiir
die gestiegenen Chancenpotenziale ist eine Potenzierung von Kontingenz.
Die exponentiell gestiegene Zahl der Handlungsoptionen, der Handelnden
sowie der intervenierenden Variablen — denken Sie auch an den Terrorismus
— macht die Zukunft weniger planbar. Das verstiarkt die Tendenz zur kurz-
fristigen Shareholder-Gewinnmaximierung, die ohnehin im Bérsenparadig-
ma angelegt ist, und schwicht die Erfolgsaussichten langfristig strategischer
Entwicklung.

Dem soll das Transparenzgebot entgegenwirken. Die Regeln der internatio-
nalen Finanzwirtschaft bzw. des borsennotierten Kapitals sind ein Versuch,
Kontingenz durch 6ffentliche Kontrolle einzugrenzen, die Risiken des Einsat-
zes von Kapital auf der globalen Plattform kalkulierbar zu machen.

Gleichwohl entsteht dadurch eine Kurzfristigkeit und Kurzsichtigkeit der Ge-
schafte — es geht um aktuelle ,Shareholder Value“, weniger um eine plausib-
le unternehmerische Zukunftsvision. Diese muss sich vielmehr im téaglichen
LSExistenzkampf“ der Borsencharts bewédhren. Oder sie geht unter, wobei kei-
neswegs gewihrleistet ist, dass die gerade kursierende Markteinschiatzung
der Analysten der strategischen Planung des Unternehmens gerecht wird.
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Interne Revision — wohin geht die Entwicklung?

W Korruption, Bilanzskandale, Fraud - aktuelle Ereignisse
belegen es: die dynamische Anpassung der Revisionsarbeit
an komplexe Einfliisse ist unverzichtbar. Was kann und was
muss die Interne Revision heute und in Zukunft leisten?

Informieren Sie sich mit diesem Buch {iber die aktuellen
Entwicklungen fiir eine effektive und moderne Interne
Revision sowie die im Berufsstand meistdiskutierten
Fachthemen:

e gesetzliche Anforderungen an die Interne Revision
¢ erfolgreiches Revisionsmanagement

* neue Priifungstools und -ansdtze u. a. fiir Kreditinstitute,
Bauwesen, IT-Bereich und KMUs

Dieses Werk, erarbeitet durch das DIIR - Deutsche Institut
fiir Interne Revision e.V., liefert Ihnen die zentralen
Fakten fiir eine souverane Revisionsarbeit!
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