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Strategische Positionierung wahrend der Wirtschaftskrise

Jiirgen Stierle

Korruption ist kein wirklich neues Kriminalitéitsphd-
nomen in Europa. Seit der Flick-Affire im Jahr 1975
wurde von den Medien verstirkt iiber Korruption als
Teil der Wirtschaftskriminalitiit berichtet. Die Auf-
merksamkeit der Medien konzentriert sich dabei
hauptsichlich auf einzelne Reprisentanten aus Staat,
Politik und Wirtschaft. In den Medien wurden vor al-
lem die grofen Fiille, in denen dffentliche und priva-
te Unternehmen betroffen waren, wie z. B. der Water-
gate- und der Lockheed-Skandal in den USA, publi-
ziert und offentlich diskutiert. Natiirlich sind die Mit-
arbeiter in ffentlichen und privaten Unternehmen in
den meisten Fillen unbestechlich, lehnen korruptive
Praktiken iiberwiegend ab und riiumen der Bekimp-
fung aller Formen der Korruption einen hohen Rang
ein. Die Korruptionsexperten gehen bei den grofien
Korruptionsfillen allerdings davon aus, dass es sich
nicht um Einzelfille handelt, sondern dass ein sys-
tembedingtes Korruptionsproblem in éffentlichen und
privaten Unternehmen vorliegt. Wiihrend Deutsch-
land bei dem jihrlich von Transparency International
ermittelten Korruptionswahrnehmungsindex unver-
dndert auf Rang 14 ist, hat sich Osterreich vom zwdlf-
ten auf den sechzehnten Platz verschlechtert.

1. Wirtschaftskriminalitdt — Korruption

Die Entwicklung verschiedener Korruptionsbe-
kidmpfungsgesetze in Deutschland und Osterreich,
die Umsetzung in den einzelnen 6ffentlichen und
privaten Unternehmen sowie auch verschiedene
wissenschaftliche Forschungsprojekte zeigen deut-
lich an, dass sich in den letzten 15 Jahren der politi-
sche Wille zur Bekdmpfung der Korruption ver-
stirkt hat. Beispielsweise gibt es in Osterreich seit
Anfang 2010 das Bundesamt zur Korruptionspra-
vention und Korruptionsbekampfung.

Nach einer KPMG-Studie aus dem Jahr 2006
betrachten 71 % der befragten Unternehmen das
Phidnomen Wirtschaftskriminalitit als ein ernsthaf-
tes Problem fiir das Wirtschaftsleben. Die befragten
Unternehmen waren in den letzten drei Jahren
hauptsichlich von

I Diebstahl/Unterschlagung (82 %),

I Untreue (51 %),

I Betrug (40 %) sowie

I Korruption (17 %)
betroffen. Weiterhin schitzen die Unternehmen die
Dunkelziffer im Bereich Wirtschaftskriminalitit
auf ca. 83 %. Dennoch verbinden nur wenige Un-
ternehmen auch ein erhohtes eigenes Risiko mit
dieser Einschitzung. Nach der im Jahr 2007 durch-
gefithrten Studie von PricewaterhouseCoopers und
der Martin-Luther-Universitit Halle-Wittenberg
betridgt der Gesamtschaden, der deutschen Unter-
nehmen allein durch die aufgedeckten Delikte ent-
standen ist, ca. 6 Mrd. Euro pro Jahr. In dieser Sum-
me sind Managementkosten zur Bewiltigung der
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Kriminalitdtsfolgen von rund 1,75 Mrd. Euro be-
riicksichtigt, nicht jedoch Verluste von Privatperso-
nen.

Die einzelnen Wissenschaften definieren Kor-
ruption sehr unterschiedlich. In Seminaren wird
der wirtschaftsethische, wirtschaftswissenschaftli-
che sowie der im Strafgesetzbuch normierte Tatbe-
stand wie Dbeispielsweise Vorteilsannahme/Vor-
teilsgewdhrung sowie Bestechlichkeit/Bestechung
zugrunde gelegt. Der Begriff Korruption wird in
der Wirtschaftsethik als normwidriges Verhalten
eines Funktionstrigers beschrieben. Der Anwen-
dungsbereich erstreckt sich von unmoralischem
Verhalten bis zur Erfiillung von strafrechtlichen
Tatbestinden fiir Bestechungsfille. Der Begriff
»Funktionstriger weist darauf hin, dass ein Prin-
zipal-Agent-Verhiltnis vorliegt, jemand im Auf-
trag eines anderen titig wird. Der Begriff ,,Norm-
widrigkeit® beschreibt eine Regelverletzung des
Agenten. Durch die Rechtsordnung (Gesetze, Erlis-
se, Compliance-Richtlinien) ist es u. a. den Agenten
verboten, Geschenke anzunehmen. Das nicht inte-
gre Verhalten des Mitarbeiters ist gekennzeichnet
von mangelnder Ehrlichkeit, Gewissenshaftigkeit
und Vertrauenswiirdigkeit und beeintrdchtigt die
Unternehmenskultur sowie den langfristigen Erfolg
des Unternehmens.

Aus der Sichtweise der Wirtschaftswissenschaft
handelt es sich um einen nicht legalen Tausch zwi-
schen dem Agenten und dem Klienten, bei dem der
Agent durch Missbrauch der Vertrauensstellung
zwischen ihm und dem Prinzipal eine nicht erlaubte
Handlung als Leistung erbringt. Hierdurch entsteht
dem Prinzipal und dem Wettbewerber ein Schaden.

2. Der Begriff Korruptionscontrolling und das
Korruptionscontrollingmodell

Der englische Begriff ,,controlling corruptionwur-
de im Jahr 1988 erstmals von Klitgaard verwendet.!
Im deutschsprachigen Raum forderte Schaupenstei-
ner 1994 ein gezieltes Korruptionscontrolling zur
Korruptionsbekdmpfung.

Im Jahre 2006 entwickelte Stierle im Rahmen
einer Forschungsarbeit® an der Bergischen Univer-
sitit Wuppertal auf der formalen Grundlage der
Agency-Theorie ein Korruptionscontrollingmodell
mit den Akteuren Prinzipal, Agent und Klient. Die-
ses Modell wurde mit seinen Primissen, Grundbe-
ziehungen und Elementen sowie den Zielen, Ver-
haltensnormen und Verhaltensweisen der Akteure
in offentlichen und privaten Unternehmen be-
schrieben. Abb. 1 stellt die Beziehungen zwischen
den Akteuren im Grundmodell dar. Aufgrund die-
ses Modells konnte der folgende deutsche Begriff
entwickelt werden:?

Korruptionscontrolling ist die planmifige
und systematische Minimierung von korruptions-
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Abb. 1: Beziehungen im
Prinzipal-Agenten-Klienten-
Modell4

Es stellt sich fiir viele
Fiihrungskréfte 6ffent-
licher und privater Un-
ternehmen aufgrund der
momentanen systembe-
dingten Wirtschaftskrise
sowie konkurrierender
Unternehmensziele die
Frage, ob die Durch-
fiilhrung eines Projekts
Korruptionscontrolling
notwendig ist und wel-
che Aktivitdten durchge-
fiihrt werden miissten.
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bedingten Risiken/Schiden durch den Prinzipal
bzw. die externen/internen Priifungs- und Kon-
trollorgane des offentlichen/privaten Unterneh-
mens durch die Implementierung eines Frithwarn-
systems, die Steuerung der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation sowie die Steuerung der Mitarbeiter
und Kunden/Lieferanten.

3. Das Projektmanagementteam
»Korruptionscontrolling*

In dem betrachteten Grundmodell wird unter-
stellt, dass der Prinzipal ein 6ffentliches oder pri-
vates Unternehmen leitet und zur Verhinderung
materieller Schiden oder eines Imageschadens das
Ziel verfolgt, mit seinen internen bzw. externen
Priif- und Steuerungsorganen Korruption oder an-
dere Begleitstraftaten zu bekdmpfen. Bei den exter-
nen Priif- und Steuerungsorganen handelt es sich
hauptsidchlich um die Wirtschaftspriifungsgesell-
schaften, Rechtsanwaltskanzleien, Steuerberater
sowie spezialisierte Unternehmensberater. Interne
Priif- und Steuerungsorgane sind z. B. der Korrup-
tionscontroller bzw. Compliance-Beauftragte, die
Organisationseinheiten Innenrevision, Control-
ling, Organisationsentwicklung, Einkauf, Personal-
wirtschaft, Finanz- und Versicherungsmanage-
ment sowie die Rechtsabteilung und der Presse-
sprecher.

Es stellt sich fiir viele Fithrungskrifte 6ffent-
licher und privater Unternehmen aufgrund der
momentanen systembedingten Wirtschaftskrise so-
wie konkurrierender Unternehmensziele wie z. B.
Liquidititssicherung, Umsatzmaximierung, Einhal-
tung von umweltrechtlichen Gesetzen die Frage, ob
die Durchfithrung eines Projekts Korruptionscon-
trolling notwendig ist und welche Aktivititen
durchgefiithrt werden miissten. Wihrend der Auf-
wand bzw. die Kosten zur Durchfiihrung der Pro-
jektaktivitdten ziemlich genau erfasst werden kon-
nen, ist der Nutzen nicht genau zu ermitteln. Die
Entwicklung innovativer Problemldsungen, die
Verbesserung des Service und der Qualitit, die Ver-
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Korruptionsvertrag

besserung der Unternehmenskultur, eine gute Ak-
quisition sowie die Verbesserung des Image verbes-
sern mittelfristig die Zukunftsaussichten des 6ffent-
lichen und privaten Unternehmen und schaffen
neue Erfolgspotenziale.

Unter dem Gesichtspunkt konkurrierender Zie-
le, der Berticksichtigung verschiedener Anspruchs-
gruppen (z. B. Anteilseigner, Beschiftigte, Kunden,
Lieferanten) und der zukiinftigen strategischen
Ausrichtung des Unternehmens ist die Einfithrung
einer Nullgrenze fiir die Annahme bzw. Abgabe
von Geschenke nicht sinnvoll. Die Geschiiftsleitung
hat vielmehr unter Beriicksichtigung der strafrecht-
lichen Normen unter dem Gesichtspunkt der Sozi-
aladiquanz bzw. der Genehmigung einen Hand-
lungsspielraum fiir die Gestaltung der Ethikricht-
linie. Auch aus der Sichtweise der Personalvertre-
tung (Betriebsrat/Personalrat) ist die Einrdumung
eines sozialadiquaten Handlungsspielraums not-
wendig, um dem Beschiftigten bei der Ausiibung
seiner beruflichen Titigkeit eine arbeits- bzw. straf-
rechtliche Sicherheit zu bieten. In den letzten Jah-
ren erfolgte zunehmend eine Ausdehnung der be-
ruflichen Tétigkeit in die Privatsphdre. Die kritische
Grenze der Sozialadiquanz, die sog. Geringfiigig-
keitsgrenze, ist in den einzelnen Lindern aufgrund
der Gesetzgebung und Judikatur unterschiedlich.

I So wird in Deutschland in Anlehnung an die
Rechtsprechung zu § 248a dStGB (Diebstahl
und Unterschlagung geringwertiger Sachen)
die Grenze in 6ffentlichen Unternehmen bei
50 Euro® gesehen. Beispielsweise diirfen Be-
schiftigte der Stadtwerke Bonn GmbH pro
Empfinger/Jahr Geschenke bis zu 40 Euro
annehmen. Des Weiteren verfiigt das Unter-
nehmen tiber eine ethisch orientierte Marke-
tingrichtlinie. Beschiftigte der Emschergenos-
senschaft/des Lippeverbandes (Zweckverbin-
de der Wasserwirtschaft mit Sitz in Essen
bzw. Dortmund, Nordrhein-Westfalen) diir-
fen Vorteile bis zu einem Verkehrswert von 25
Euro (je Firma/Jahr) annehmen. Als sozial-
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addquat gilt ferner auch die Annahme von
Einladungen, Bewirtungen oder Gastge-
schenken an den Vorstand oder an die vom
Vorstand delegierten Personen im Rahmen
dienstlicher reprisentativer Veranstaltungen
(z. B. Empfingen, Einweihungen, Geschifts-
essen) auch oberhalb der Wertgrenze von 25
Euro.

I In Osterreich liegt die Obergrenze nach der
Rechtsprechung des OGH zu § 141 StGB
(Entwendung) bei 100 Euro. Er begriindet
das mit der durchschnittlichen jahrliche In-
flationsrate und der zwischenzeitlichen Erho-
hung der Wertgrenzen.® Ebendiesen Schwel-
lenwert von 100 Euro setzen auch die Mate-
rialien zum Korruptionsstrafrechtsinde-
rungsgesetz 2009 im Zusammenhang mit
dienst- und organisationsrechtlichen Vor-
schriften zur Erfassung sozial addquaten Ver-
haltens (Essenseinladungen etc.) an, sofern
kein tber den Regelfall hinausreichendes
Schutzniveau angebracht ist.”

Strategische Ziele der Korruptionspravention kon-
nen z. B. die Verhinderung eines Skandals, die Ver-
hinderung von korruptionsbedingten Vermogens-
schidden, der Schutz der im Unternehmen beschif-
tigen Agenten vor einer moglichen Strafverfolgung
sowie die Aufrechterhaltung des Vertrauens von
Biirgern oder Kunden sein.

Operative Ziele der Korruptionsprivention, die
durch den Korruptionscontroller verfolgt werden,
sind z. B. die Schulung der Mitarbeiter, die Infor-
mation bestimmter Anspruchsgruppen (Kunden,
Lieferanten), die Steigerung der Aufdeckungswahr-
scheinlichkeit von Korruptionsdelikten oder auch
Begleitstraftaten, die Erstellung einer Ethikrichtli-
nie oder eines Informationsblatts, die Verbesserung
der Unternehmenskultur sowie eine mogliche
Identifizierungspolitik.

Die Geschiftsleitung eines offentlichen oder
privaten Unternehmens sollte zur Erreichung der
strategischen und operativen Ziele der Korrupti-
onsprivention einen Korruptionscontroller bzw.
Compliance-Beauftragten bestimmen. Hierbei
sollte es sich um eine Fithrungskraft aus den Orga-
nisationsbereichen Personal, Organisation, Recht
oder Revision handeln. Die Funktion zur Gestal-
tung des Korruptionscontrolling kann jedoch nicht
nur von einer Einzelperson, sondern auch von einer
Projektgruppe erfiillt werden.

4. Friihwarnsysteme zum Erkennen
von Korruptionsrisiken

In Deutschland bzw. Osterreich gibt es auch unter-
schiedliche rechtliche Verpflichtungen zur Mini-
mierung korruptionsbedingter Risiken/Schiden
sowie zur Einfithrung eines Frithwarnsystems/
internen Kontrollsystems und eines wirksamen
Korruptionscontrollings.

I In Deutschland hat die Unternehmens-
leitung seit dem Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) insbesondere § 91 Abs. 2 dAktG,
§ 25a Kreditwesengesetz, die Baseler Eigen-
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kapitalvereinbarung und § 33 Abs. 1 Satz 2
Nr. 1 Wertpapierhandelsgesetz sowie die dazu
ergangene Konkretisierungsverordnung zu
beachten.

I In Osterreich sind § 82 AktG bzw. § 22
GmbHG (Verpflichtung zur Fithrung eines
den Anforderungen des Unternehmens ent-
sprechenden internen Kontrollsystems) und
seit dem Unternehmensrechts-Anderungs-
gesetz 2008 vor allem § 243a Abs. 2 UGB
(Verpflichtung zur Beschreibung der wich-
tigsten Merkmale des internen Kontroll- und
des Risikomanagementsystems im Lage-
bericht) und § 243b UGB (Erstellung eines
Corporate-Governance-Berichts) sowie § 94
Abs. 4a AktG bzw. dessen Parallelbestim-
mung § 30g Abs. 4a GmbHG (fiir Gesell-
schaften gewisser Grofle: Bestellung eines
Priifungsausschusses, der u. a. die Wirksam-
keit des internen Kontrollsystems, gegebe-
nenfalls des internen Revisionssystems, und
des Risikomanagementsystems der Gesell-
schaft zu tiberwachen hat) einschligig.

Der Korruptionscontroller sollte im Rahmen der
durchgefiihrten Risiko- und Schwachstellenanaly-
se festlegen, welche Bereiche innerhalb und aufler-
halb des Unternehmens eine mogliche Bedrohung
sein konnen und beobachtet werden sollten. Die
Beobachtung externe Bereiche kénnte sich z. B. auf
die politische, juristische, soziale und konjunkturel-
le Entwicklung erstrecken. Ferner sollte das Verhal-
ten der Klienten (Kunden, Lieferanten) beriicksich-
tigt werden. Bei den internen Beobachtungsberei-
chen sollte sich der Korruptionscontroller z. B. fiir
sensible Organisationsbereiche, in denen Korrupti-
onsdelikte oder Begleitstraftaten passieren oder es
zu Manipulationen seitens der Mitarbeiter kom-
men kann, interessieren. Sensible Organisationsbe-
reiche sind im 6ffentlichen Unternehmen insbeson-
dere der Beschaffungs-, der Genehmigungs-, der
Leistungs- und der Kontrollbereich. Hier ist danach
zu fragen, wie viele Mitarbeiter in diesen sensiblen
Bereichen arbeiten und wie die einzelnen Ge-
schiftsprozesse verrichtet werden. Gibt es korrupti-
onsbedingte Risiken bei der Ausfithrung der einzel-
nen Geschiftsprozesse? Bei den privaten Unterneh-
men sind sensible Organisationsbereiche insbeson-
dere der Beschaffungs-, der Lager- und der Ver-
triebsbereich.

Informationen zur Beantwortung mdoglicher
Fragen erhilt der Korruptionscontroller z. B. mit-
hilfe der Medien, der amtlichen Korrespondenz der
Aufsichtsbehorden, spezialisierter Unternehmens-
berater sowie Mitarbeiter des eigenen Unterneh-
mens aus den Organisationsbereichen Recht, Perso-
nal, Revision und Controlling. Hierbei kann es sich
um Indikatoren (z. B. Nebentitigkeit, Uberschul-
dung) oder Kennzahlen (z. B. Fluktuations- und
Krankheitsquote) handeln. Ein weiterer interner
Beobachtungsbereich ist das Verhalten der Mitar-
beiter im Unternehmen, das durch die Dienstauf-
sicht, die Teamkontrolle sowie Priifungen der Revi-
sion kontrolliert wird.

o

Unter dem Gesichts-
punkt konkurrierender
Ziele, der Beriicksichti-
gung verschiedener
Anspruchsgruppen und
der zukiinftigen strate-
gischen Ausrichtung des
Unternehmens ist die
Einfiihrung einer Null-
grenze fiir die Annahme
bzw. Abgabe von Ge-
schenke nicht sinnvoll.

Der Korruptionscontrol-
ler sollte im Rahmen der
durchgefiihrten Risiko-
und Schwachstellen-
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che Bereiche innerhalb
und auBBerhalb des
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sein kénnen und beob-
achtet werden sollten.
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5. Fallbeispiel

Die Initiative zur Durchfiihrung eines Projekts Kor-
ruptionscontrolling erfolgte in der der Praxis tiber-
wiegend durch verschiedene Korruptionsbekimp-
fungsgesetze, einen eigenen Korruptionsfall im Un-
ternehmen, die Akquisition eines auf den Bereich
Korruptionscontrolling spezialisierten Unterneh-
mensberaters sowie durch Anregung eines Sachbear-
beiters bzw. einer Fithrungskraft nach der Teilnahme
an einem Seminar zur Korruptionspravention.

Bei den Stadtwerke Bonn GmbH wurde im
Frithjahr 2002 ein Korruptionsfall aufgedeckt. Der
damalige Chef der Bonner Stadtwerke hatte Insider-
informationen an einen Klienten verkauft und 1,45
Mio. DM (741.000 Euro) iiber einen Mittelsmann
erhalten. Die Strafverfolgungsbehdrden hatten ein
Schwarzgeldkonto des Agenten in der Schweiz ent-
deckt und den Chef-Agenten am 8. 4. 2002 auf-
grund eines Verdachts der Bestechlichkeit nach ei-
ner Fraktionssitzung verhaftet. Es handelte sich
hierbei um einen Fall der Gewinnmaximierungs-
korruption. Bei einem Auftrag an den Klienten
handelt es sich um die Modernisierung zweier
Heizkraftwerke. Zur Wiedergewinnung von Anse-
hen und Glaubwiirdigkeit wurden von einer Pro-
jektgruppe sowie externen Beratern umfangreiche
organisatorische und personelle Korruptionscon-
trollingaktivititen ergriffen. Es wurden z. B. ausge-
wihlte Mitarbeiter im Bereich Korruptionspraven-
tion trainiert, ein Vertrauensanwalt fiir Korrupti-
onsfragen beauftragt, Risikoanalysen durchgefiihrt
sowie ein Leitbild und verschiedene Richtlinien zur
Korruptionsprivention entwickelt.

6. Fazit

Aufgrund rechtlicher Vorgaben ist die Unterneh-
mensleitung auch wiahrend der momentanen Wirt-
schaftskrise zur Minimierung korruptionsbeding-
ter Risiken/Schidden zur Einfiihrung eines Friih-
warnsystems und eines wirksamen Korruption-
scontrollings verpflichtet. Hierdurch optimiert das
Management nicht nur das interne Kontrollsystem,

sondern steuert auch die Organisationskultur und
das Verhalten der Agenten und Klienten. Die Um-
setzung dieser Aufgabe delegiert der Vorstand in
grofleren Unternehmen auf den Korruptionscon-
troller bzw. Compliance-Beauftragten sowie auf
weitere externe und interne Priif- und Steuerungs-
organe. Da das Management neben dem Ziel der
Korruptionsprivention allerdings eine Vielzahl
von anderen Zielen zu berticksichtigen hat, ist die
Festlegung einer Nullgrenze, sowohl aus der Sicht-
weise des Managements als auch aus der Sichtweise
der Personalvertretung (Betriebsrat/Personalrat),
nicht sinnvoll. Vielmehr sollte der vorhandene ju-
ristische Handlungsspielraum ausgenutzt und das
sozialaddquate Handeln der Agenten akzeptiert
werden. Die zahlreichen Wirtschaftsskandale sowie
die momentane systembedingte Vertrauens- und
Wirtschaftskrise mit hohen materiellen und imma-
teriellen Schédden fithren zu einer verschirfte Geset-
zeslage mit neuen Finanzmarktregelungen. Daraus
entstehen weltweit kostenintensive Organisations-
anforderungen und zusitzliche Priifungsszenarien
fiir internationale Unternehmen.
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