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Wie gehen mittelstandische Unternehmen mit internationaler Geschaftstatigkeit mit
Compliance-Risiken um?

Wie gelingt das Risikomanagement spezifischer Herausforderungen der Regelkonformitit in
Wachstumslandern, die aus Compliance-Gesichtspunkten als Hochrisikoldnder eingestuft werden?
Und was beschiftigt dabei Compliance-Officer im Mittelstand?

Diesen Fragen widmete sich ein anwendungsorientiertes Forschungsprojekt am
Konstanz Institut fiir Corporate Governance. Die nachfolgende Publikation stellt die zentralen
Studienergebnisse vor und fokussiert dabei auf Herausforderungen und Losungen fiir das
Compliance- und Integrity Management.
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Die Veroffentlichung ist im Rahmen des vom KBA-NotaSys Integri-
ty Funds gefoérderten Forschungsprojekts , Anti-Korruptions-Com-
pliance und Integrity Management in Hochrisikolandern“ entstan-
den. Die Inhalte geben die Ergebnisse des Forschungsvorhabens
wieder und sind zur allgemeinen Verfligung bestimmt. Obwohl die
Informationen mit gréBtmaoglicher Sorgfalt erstellt wurden, be-
steht kein Anspruch auf sachliche Richtigkeit, Vollstandigkeit und/
oder Aktualitat, insbesondere haben sie weder rechtsverbindli-
chen Charakter noch stellen sie eine Rechtsberatung dar.

Zeitraum des Forschungsprojekts: Juni 2019 - September 2021
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GELEITWORT
ICC GERMANY

Die Bedeutung der wechselseitigen Beziehungen und
Verflechtungen zwischen Wirtschaft und Gesellschaft
hat uns in den letzten Jahren einmal mehr die Corona-
Pandemie aufgezeigt. Nun stellt der Krieg in Europa,
die Energieversorgung und -sicherheit sowie der dra-
matisch voranschreitende Klimawandel Unternehmen
vor neue, branchenilbergreifende Herausforderun-
gen.

Um Risiken vorausschauend anzugehen, braucht es
Risiko-basierte Prozesse, gut aufgestellte Complian-
ce Manager und geschulte Mit-
arbeiter. Und es braucht einen
proaktiven Compliance-Be-
reich, der den Risiken praven-
tiv begegnet, externe Faktoren
friihzeitig bertcksichtigt und
das Compliance-System konti-
nuierlich und flexibel an die sich
verandernden Bedingungen
anpasst. Das gelingt nur cross-
funktional und durch eine enge
Zusammenarbeit aller Bereiche
eines Unternehmens.

Den Regularien zu folgen und ihre Einhaltung intern
sicherzustellen, sollte fur Unternehmen eine Selbst-
verstandlichkeit sein. Einerichtig verstandene Compli-
ance bertlcksichtigt dartiber hinaus die zunehmenden
Anforderungen der gesellschaftlichen Stakeholder, die
in den strategischen Zielen der Unternehmen veran-
kert sein miissen. Compliance ist somit Teil der Verant-
wortung eines Unternehmens gegeniber Investoren,
Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden, aber auch der
Gesellschaft als Ganzes.

Global agierende Unternehmen werden bei ihren

ICC

( Schutz- und Urheberrechten
ausgesetzt.
Germany
Das sind zusammengenommen

internationalen Geschiften immer wieder mit Be-
stechung, Erpressung und Geldwéasche konfrontiert.
Weitere Herausforderungen entlang der gesamten
Lieferkette kénnen u.a. Landerrisiken in durch Insta-
bilitdt und Konflikte gepragten Staaten sein, Produkt-
risiken bei gefdhrlichen Materialien und kritischen
Rohstoffen, Risiken durch Joint-Venture Partner und
Lieferanten sowie Kartellrechtrisiken. Durch die neue
Richtlinie der Europdischen Kommission Uber die
Nachhaltigkeitsberichterstattung von Unternehmen
(CSRD) werden kiinftig Risiken von Verst6Ben gegen
Menschenrechte in der Liefer-
kette noch starker in denen Fo-
kus riicken. Nicht zuletzt sind
Unternehmen auch zunehmend
dem Missbrauch oder Diebstahl
von Daten sowie Verletzung von

nicht nur viele Risiken, das sind
auch viele konkrete Aufgaben.
GroBere Unternehmen haben
sich bereits seit Jahren mit die-
sen Fragen beschéiftigt und entsprechende Risiko-
strategien in ihre Compliance-Systeme integriert, z.T.
eigene Standards fiir ihre Lieferketten entwickelt, und
haben Kooperationen angestrebt, um gemeinsame Lo-
sungen fiir vorhandene Herausforderungen zu finden.

Anders sieht es bei mittleren und kleinen Unterneh-
men aus. Diese sind mit den deutlich zunehmenden
gesetzlichen Anforderungen haufig Uberfordert.
Jliingste Beispiele sind die hohen Anforderungen des
nationalen Sorgfaltspflichtengesetzes, das ab Januar

2023 umgesetzt werden muss oder unklare ESG-Kfri-
terien fir nachhaltige Investitionen und Finanzierung
inder EU.

Mittlere und kleinere Unternehmen bei der Bewilti-
gung dieser Herausforderungen zu unterstitzen, ist
ein besonderes Anliegen der Internationale Handels-
kammer (ICC). Sie ist vor mehr als 100 Jahren auf
der ldee gegriindet worden, Frieden und Wohlstand
durch Handel und Kooperation zu férdern. Sie setzt
sich bereits seit den 90er Jahren des letzten Jahr-
hunderts fiir ein verantwortungsvolles Unternehmer-
tum ein; seit vielen Jahrzehnten ist sie fihrend bei der
Bekdampfung von Korruption und bei der Férderung
von nachhaltigem Wirtschaften. Als weltweit einzige
Wirtschaftsorganisation mit UN-Beobachterstatus ist
die ICC unmittelbar in die Umsetzung der UN-Nach-
haltigkeitsziele in den Unternehmen eingebunden.
ICC-Leitlinien, Standards und Instrumente fir eine
nachhaltige, gewissenhafte Unternehmensfiihrung
werden in Partnerschaft mit Unternehmen, interna-
tionalen Organisationen und der Wissenschaft entwi-
ckelt. So unterstitzt die ICC ihre Mitglieder u.a. durch
Best-Practice-Tools, wie den ICC-Leitlinien fur eine
verantwortungsvolle Beschaffung, der ICC -Antikor-
ruptionsklausel oder den Leitlinien zum Aufbau zuver-
lassiger Whistleblowing-Managementsysteme.

Fur die Entwicklung solcher Standards und Leitlinien
braucht es fundierte Einsichten und konkrete Beispie-
le aus dem Alltag der Unternehmen. Das vorliegende
anwendungsorientierte Forschungsprojekt des KICG,
das sich den aktuellen Fragen widmet, wie internatio-
nal tatige mittelstidndische Unternehmen mit Compli-
ance-Risiken umgehen und wie Risikomanagement in
Hochrisikolandern umgesetzt werden kann, ist aus
meiner Sicht so begriRenswert wie notwendig und
aktuell. Die Forschung zu praktischen Erfahrungen
in der Compliance ist flir unternehmensinterne Com-
pliance-Systeme gerade in traditionell schwierigeren
Regionen von groBer Bedeutung. Ohne das explizite
Wissen Uber die taglichen Herausforderungen der
Compliance-Manager kénnen auch keine konkreten
Losungen gefunden und vorangetrieben werden. Die
Identifizierung der ,Gaps"“ ist daher nicht End- sondern
Startpunkt - und damit Auftrag fiir uns alle.

Oliver Wieck
Generalsekretdr ICC Germany




EINLEITUNG

Kleinere und mittelstandische Unternehmen in
Deutschland, der Schweiz und Osterreich bilden ein
wichtiges Riickgrat der jeweiligen nationalen Wirt-
schaft und sind bereits heute mehrheitlich interna-
tional tatig. Die zunehmende Globalisierung lasst er-
warten, dass diese Unternehmen kiinftig zum Erhalt
ihrer Wettbewerbsfahigkeit verstarkt auch in neuen
Wachstumsregionen agieren, darunter auch Hochrisi-
kogebiete aus Compliance-Sicht.

Als Hochrisikogebiete werden dabei Lander
bezeichnet, deren soziale, politische oder wirt-
schaftliche Instabilitdt einen gravierenden ne-
gativen Einfluss auf die RechtmaRigkeit dortiger
Geschaftsaktivitaten hat. Es sind Staaten, in de-
nen der politische Wille, nationale und interna-
tionale Korruption einzuddmmen, nur schwach
ausgepragt ist oder gar vollstandig fehlt.*

Infolge dieser Internationalisierung der Geschaftsta-
tigkeit treten zu den bekannten Geschaftsrisiken auch
spezifische unternehmerische Risiken im Kontext von
Compliance-Verst6Ren auf, in denen es gilt, Warnsig-
nale frihzeitig zu erkennen. Gerade mit Blick auf ein
dezentral organisiertes Compliance-Management in
unterschiedlichsten Internationalisierungsformen be-
steht die Gefahr, dass die Realitdten vor Ort in Hoch-
risikoldndern - also die tatsdchlichen Compliance-Ri-
siken und Dilemmata - in den Unternehmenszentralen
nicht oder nicht vollumfanglich erfasst werden.

Die vorliegende Handreichung stellt die zentralen
Studienergebnisse des gleichnamigen Forschungspro-
jekts am Konstanz Institut flir Corporate Governance
vor und nimmt folgende Fragestellungen in den Blick:

> Wie gehen mittelstdndische Unternehmen mit in-
ternationaler Geschéftstatigkeit mit Compliance-
Risiken um?

> Wie gelingt das Risikomanagement spezifischer He-
rausforderungen der Regelkonformitit in Wachs-
tumslandern, die aus Compliance-Gesichtspunkten
als Hochrisikolander eingestuft werden?

> Und was beschiaftigt dabei Compliance-Officer im
Mittelstand?

Die letzte Frage verdeutlicht dabei den besonderen
Fokus der Handreichung auf Herausforderungen und
Losungen flr mittelstdndisches Compliance- und In-
tegrity Management in Hochrisikolandern, insbeson-
dere im Hinblick auf die Bedeutungswahrnehmung
von Grauzonenentscheidungen und compliance-bezo-
genen Dilemmata sowie den Umgang mit ihnen.

Die Studienergebnisse richten sich vorrangig an
mittelstindische Unternehmen aus Deutschland,
Osterreich und der Schweiz. Woméglich betrei-
ben Sie bereits seit langerem ein Compliance Ma-
nagement System, vielleicht intensiviert |hr Be-
trieb seine Internationalisierungsvorhaben oder
sie widmen sich neu den Herausforderungen des
modernen Compliance Managements und suchen
nach Impulsen, wie dieses unternehmensintern
weiter ausgebaut, wirksamer und effizienter in al-
len Niederlassungen betrieben werden kann.

DAS KONSTANZ INSTITUT FUR CORPORATE
GOVERNANCE

I
al

Das Konstanz Institut fiir Corporate Governance
(KICG) hat sich zum Ziel gesetzt, die betriebswirt-
schaftlich-juristische Forschung auf dem Gebiet der
Corporate Governance durch die ganzheitliche Ex-
pertise seiner Mitglieder zu vertiefen und zu férdern
sowie durch seine Forschungsaktivitaten zu erstklas-
sigen Studienbedingungen an der Fakultat far Wirt-
schafts-, Kultur und Rechtswissenschaften der HTWG
Hochschule Konstanz beizutragen.

Die Thematik der “Corporate Governance” hat in den
letzten Jahren enorm an Bedeutung gewonnen und

DESK RESEARCH

ist von zentraler und integrierender Wesentlichkeit
fiir die Praxis der Unternehmensfiihrung. Dies gilt so-
wohl auf nationaler als auch auf internationaler Ebene.
Dabei ist der Begriff nicht allein in dem engen Sinne
der Kontrollfunktion, Monitoring, Legal Compliance,
Risikomanagement, Anti-Fraud Management etc. zu
verstehen. Vielmehr geht es um den erweiterten Be-
griff der Corporate Governance, namlich der Fiihrung
(Leadership), Steuerung (Management) und Kontrolle
(Monitoring) des Unternehmens im Sinne einer ver-
antwortungsvollen Unternehmensleitung, wie sie im
Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK) ge-
fordert wird. Der Begriff der Verantwortung ist dabei
in all seinen Facetten - 6konomisch, rechtlich, sozial -
zu verstehen. Die gelingende Simultanitat der genann-
tendrei Dimensionen ist die entscheidende Bedingung
einer Good Corporate Governance. Sie findet sich
auch in einem wirksamen Compliance- und Integrity-
Management-System wieder.

DAS FORSCHUNGSPROJEKT

Das vom KBA-NotaSys Integrity Fund geférderte an-
wendungsorientierte Forschungsprojekt zum Thema
»Anti-Korruptions-Compliance und Integrity-Manage-
ment in Hochrisikoldndern® zielte darauf ab, insbeson-
dere groBBe mittelstidndische Unternehmen und KMU
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz beiihren
Internationalisierungsvorhaben in Wachstumslandern
zu unterstiitzen, indem es Herausforderungen der Re-
gelkonformitat und des ethischen Verhaltens in Hoch-
risikoregionen analysiert. Dabei lag ein Schwerpunkt

FIELD RESEARCH
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der Forschungsarbeit auf dem Thema ,Korruptions-
pravention®.

Im Rahmen des Projekts unter der Leitung von Prof.
Dr. Stephan Grininger wurde ein Tableau an Compli-
ance-Herausforderungen in Hochrisikolandern er-
mittelt. Es basiert unter anderem auf der Auswertung
realer, internationaler Gerichtsfille von Unterneh-
menskorruption, einer Sammlung generischer Fall-
studien aus Compliance-Trainings zu weiteren Formen
unternehmerischen Fehlverhaltens und 60 telefonisch
durchgefiihrten, problemzentrierten Experteninter-
views sowie einer quantitativen Onlinebefragung von
insgesamt 120 Compliance-Verantwortlichen in Un-
ternehmen und aus der Beratung. Zu den Interview-
ten zahlten hochrangige Compliance-Manager, deren
Unternehmen teils Erfahrungen mit FCPA-Verfahren
gesammelt hatten, Partner der Big-Four-Wirtschafts-
prifungsgesellschaften und renommierte Rechtsver-
treter. Sie teilten in den Experteninterviews und der
anonymen Onlinestudie ihre Erfahrungen zum Um-
gang mit herausfordernden Situationen und Grauzo-
nen-Entscheidungen in High-Risk-Regionen.

Die nachfolgende Publikation enthalt anonymisierte
Interviewzitate der im Rahmen des Projekts befrag-
ten Experten. Die Schilderungen sind anekdotisch zu
verstehen - es werden keine realen Falle beschrieben,
sondern Eindricke aus dem Marktumfeld insgesamt.
Wir bedanken uns an dieser Stelle herzlich fiir das En-
gagement und den Einblick in den Erfahrungsreichtum
der befragten Interviewpartner.

DESK RESEARCH FIELD RESEARCH
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FALLSAMMLUNG EXPERTENINTERVIEWS

[Mai-Juli 2019] [November 2019-Mérz 2020]

* Erstellung eines + 32 Unternehmensvertreter

META-STUDIE ONLINE-SURVEY
,Innovationen und Trends im
internationalen Integrity * 64 Fragen

Investigation-Dataset.
Aufbereitung und
Recherche v. 100 Fraud/

= (Chief) Compliance Officer;
Vertreter interne Revision;
Geschaftsflhrer; Einkaufer

Management* * 120 Beantwortungen,
davon 74 Personen als
Compliance-

Verantwortliche in

12 aktuelle Studien zur

Non-Compliance-Cases » 19 Consultants = Berater /
+ Auswertung 40 Auditoren / Rechtsanwalte)

generischer Fallstudien * 6 staatl. Vertreter
* 3 NGO-Reprasentanten

tiefergehenden,
quantitativen Inhalts- und
Frequenzanalyse

Organisationen und 46
Personen aus dem
Beratungsumfeld mit
Bezug zu Compliance-
Themen

Quelle KICG




EINFUHRUNG

COMPLIANCE-
& INTEGRITY-
MANAGEMENT

Zahlreiche und haufig auch spektakuldre Unterneh-
mensskandale der letzten Jahre (man betrachte etwa
den Abgasskandal der Automobilbranche, Kartellver-
stoRe, Korruptions-, Betrugs- sowie Bilanzierungsde-
likte) und dadurch ausgeloste Wellen der Regulierung
und verscharfter Durchsetzung bereits vorhandener
rechtlicher und regulatorischer Anforderungen haben
erheblich dazu beigetragen, dass sich Unternehmen
ernsthaft mit der Frage auseinandersetzen, wie sich
rechtlich sanktionierbares Fehlverhalten im Unter-
nehmensbereich vermeiden lasst. Dabei ist die ,Cor-
porate Compliance“ heute allgegenwartig und langst
auch im Mittelstand angekommen.

Gegenstand von Compliance ist es, die Einhaltung
von externen und internen Regeln, also Gesetze, Ver-
haltenskodizes, Unternehmensrichtlinien und Ver-
fahrensanweisungen, sicherzustellen und damit die
Haftung fir Unternehmen, Organe und Belegschaft
zu vermeiden. Neben dem rechtlichen Haftungsrisiko
(Geldstrafen und Bufgelder, Einziehung/Gewinnab-
schopfung, Gefangnisstrafen) geht es aber auch um di-
rekte und Folgewirkungen von Non-Compliance, wie
etwa:

e Reputationsschiaden (und in der Folge einbrechen-
de Borsenkurse, der Abbruch von Geschéftsbezie-
hungen, Umsatzeinbriiche, der Ausschluss bei 6f-
fentlichen Ausschreibungen, Auswirkungen auf die
Arbeitgeberattraktivitdit und damit verbundene
Probleme bei der Rekrutierung von Spitzenperso-
nal oder der Demission von Managern und Beleg-
schaft),

¢ Kosten fiir die interne Untersuchung von entdeck-
ten Fallen von Non-Compliance.

e Kosten fiir die Beseitigung der Ursachen (Reme-
diation, also die Aufarbeitung von Liicken im inter-
nen Kontrollsystem) sowie die durch die Absorp-
tion von Management- und Mitarbeiterkapazitaten
aufgrund der internen Aufarbeitung verursachten
Kosten.?

WAS BEDEUTET COMPLIANCE?

Compliance bedeutet Normen und Regeln einzuhalten. Das englische Verbum ,to comply [with]*
bedeutet dabei so viel wie ,einhalten’, ,befolgen, ,sich an etwas richten®, aber auch ,sich unter-
werfen®, ,sich schicken®, ,sich fligen“ und ,nachgeben”. Compliance stellt also offensichtlich eine
Handlungsbeschrankung dar und muss im Grunde stets noch konkretisiert werden hinsichtlich der
Norm, die eingehalten werden soll bzw. welchen oder wessen Regeln man sich unterwerfen muss.

Der Begriff Compliance bezieht sich im Rahmen dieser Ausfiihrungen auf gesetzliche und regula-
torische Anforderungen, auf das sogenannte ,Soft Law* (nicht rechtsverbindliche Selbstverpflich-
tungen und Leitlinien) sowie auf interne Regeln und Verhaltensstandards. Interne Regeln und Ver-
haltensstandards sind dabei als Mittel der praktischen Konkretisierung und damit zur Umsetzung

externer Standards anzusehen.?

Compliance ist gewissermal3en das Versprechen iber
die Frage, in welcher Art und Weise ein Unternehmen
Geschifte machen mdéchte. Compliance Management
stellt dafir die Mittel bereit, die zeigen, dass man die-
ses Versprechen nicht nur einhalten will, sondern es
auch kann: durch organisatorische und prozessuale
MafRnahmen. Es ist der Mechanismus, mit dem sich ein
Unternehmen selbst befdhigt, seine Geschifte legal
und integer zu betreiben - auch und vor allem in Hoch-
risikogebieten.

Entscheidet sich ein mittelstandisches Unternehmen
zur Internationalisierung in risikogeneigten Bereichen
und Regionen, sind neben Kenntnissen der landes-
spezifischen Gesetzeslage zur Vermeidung von Haf-
tungsrisiken auch Informationen Uber kulturelle Ge-
pflogenheiten und die jeweilige Risikolage im Zielland
unverzichtbar.

Ziel von Compliance Management ist damit nicht,
Non-Compliance von vornherein auszuschlieBen -
etwa durch ein liickenloses Regel- und Kontrollregime
- vielmehr geht es darum, durch geeignete Mal3nah-
men sicherzustellen, dass mit deren Implementierung
und Umsetzung ,systemisches Fehlverhalten” ausge-
schlossen werden kann (Pravention) und sichergestellt
ist, dass individuelles bzw. transaktionsbezogenes
Fehlverhalten in der Mehrheit der Falle entdeckt wird
(Aufdeckung). AuBerdem mussen die richtigen Konse-
quenzen (Sanktionen, Geschaftsprozessanderungen,
Anpassung von Kontrollen, Anderungen im Complian-
ce-Management-System) aus entdecktem Fehlverhal-
ten gezogen werden (Reaktion).®

Unter der Pravention werden MalRRnahmen gefasst,
die Compliance-Risiken mildern sollen, etwa das Auf-
stellen von Regeln oder die Durchfiihrung von Schu-
lungen. Im Rahmen der Aufdeckung systematischen
Fehlverhaltens und dolosen Handlungen spielen Hin-
weisgebersysteme eine zentrale Rolle, aber auch Re-
visionstatigkeiten (etwa gezielte Detection Audits in
Hochrisikobereichen) sowie zunehmend IT-gestlitz-
te forensische Untersuchungstechniken. Zentraler
Aspekt fur die Glaubwiirdigkeit des Compliance-Ma-
nagements ist die Reaktion auf entdecktes Fehlver-
halten, etwa durch anlassbezogene Sonderuntersu-
chungen (durch externe und interne Ermittler), ein
systematisches Fraud-Reporting sowie die Sanktionie-
rung von Fehlverhalten.

Um die Angemessenheit, Wirksamkeit und
Glaubwiirdigkeit von  Compliance-Management
herzustellen und nachhaltig zu sichern, sind diverse
Elemente, MalBnahmen und Aktivititen notwendig.
Die im Folgenden dargestellten Elemente eines
Compliance-Management-Systems (CMS) leiten sich
aus den Anforderungen der ISO-Norm 19600:2014
sowie ihrer zur Zertifizierung weiterentwickelten
ISO 37301:2021 ab. Ferner liegen definierte
Anforderungen des Prifungsstandards IDW PS 980,
des ComplianceProgramMonitors?™ der Zentrum
fir Wirtschaftsethik gGmbH sowie die Leitlinien
fir das Management von Organisations- und
Aufsichtspflichten des Konstanz Institut flir Corporate
Governance (KICG-Leitlinien) zugrunde.*
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ORGANISATION
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KOMMUNIKATION & SCHULUNG
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PREVENT

RISIKOANALYSE

KOMMUNIKATION

TONE AT MITARBEITER-
THE TOP FUHRUNG KULTUR

DETECT
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RICHTLINIEN

COMPLIANCE IM
PERSONAL-
PROZESS

KONTROLLEN &
MONITORING

HINWEISGEBER-

SYSTEME SCHULUNGEN

INTEGRITATS-

RESPOND

Elemente eines Compliance-Management-Systems®

Ausgangspunkt und Basis des Compliance-Manage-
ment-Systems bilden interne und externe Risiken, die
sich aus der Nicht-Einhaltung von Regeln und Vor-
schriften ergeben oder insgesamt monetire sowie
reputationsschidigende Bedrohungen fir das Unter-
nehmen darstellen.

Der Umgang mit diesen Risiken und die Kontrolle der
Regeleinhaltung bediirfen einer Compliance-Organi-
sation mit entsprechenden Ressourcen, Kompetenzen
und Prozessen. Um die verantwortlichen und handeln-

Y WASBEDEUTET INTEGRITAT?

den Personen (Management und Mitarbeiter) Gber die
Regeln zu informieren und zu sensibilisieren, sind Kom-
munikation und Schulungen notwendig, auch damit die
Akteure das erwiinschte Verhalten erlernen kénnen.
Damit die Compliance nachhaltig funktionieren kann,
sind das Engagement und vor allem das Vorbildverhal-
ten der Fihrungskrifte elementar. Nur so kann eine
Unternehmens- und Integritatskultur entstehen, in
der die Compliance die notwendige Glaubwiirdigkeit
hat, um nachhaltig wirksam zu sein.”8

Der Begriff Integritat wurzelt etymologisch im lateinischen ,integritas”, was so viel wie ,Ganzheit“ und
,Einheit“ bedeutet, und bezieht sich auf die Konsistenz von Handeln, Werten, Prinzipien, angewandten

Methoden und MaBBnahmen, Erwartungen und Resultaten. Im Rahmen der Ethik wird Integritat aufgefasst
als eine eigenstandige Qualitat, die bestimmt ist als ein intuitives Verstandnis von Ehrlichkeit und Aufrich-
tigkeit im Hinblick auf die Motive des eigenen Handelns. Integritat kann damit als Gegenteil von Heuchelei
und Scheinheiligkeit verstanden und individuell als ,Tugend der innerlichen Konsistenz* aufgefasst wer-
den.’
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Unternehmenverwendenden Begriff Integritat hdufig,
um verantwortungsvolles und regeltreues unterneh-
merisches Handeln und dessen Orientierung an allge-
mein akzeptierten ethischen Standards und Prinzipien
zu beschreiben. Im alltaglichen Begriffsverstandnis ist
damit eine mit Werten und Verantwortungsbewusst-
sein einhergehende Interpretation gelaufig.!!

Integritat, verstanden als moralisches Konzept, ist im-
mer an ein Bekenntnis gebunden, nach Handlungen zu
streben, die die Einhaltung moralischer Grundwerte,
etwa eines ethischen Mindeststandards, sicherstellen.
Einem Unternehmen, das gegen diesen Mindeststan-
dard verstoBt, wirde keine Integritat zugeschrieben
werden. Einige moralische Verpflichtungen, die hierzu
zahlen, ergeben sich bereits aus geltendem Recht - In-
tegrity schlieBt damit die Einhaltung von Gesetzen und
Regelwerken (Legal Compliance) ausdricklich mit ein.
Dartiber hinaus gehdren zu einem ethischen Mindest-
standard aber insbesondere auch solche Grundwerte
und Standards, die Uber die nationale und internatio-
nale Gesetzgebung hinausgehen und universell aner-
kannt sind, etwa

die Allgemeine Erklarung der Menschenrechte,

die Prinzipien des UN Global Compact,

die ILO Kernarbeitsnormen,

der Leitfadenzur gesellschaftlichen Verantwortung

(1SO 26000),

die EU-Grundrechtecharta,

die UN Guiding Principles for Business and Human

Rights,

e die OECD-Leitsatze fiir multinationale
Unternehmen,

e das WerteManagementSystem#", uv.m.

Neben diesem Mindeststandard bedeutet Integritat
aber auch, eigenen, selbstgesetzten Werten und Prin-
zipien zu folgen.

WAS BEDEUTET INTEGRITY MANAGEMENT?

Diese ergeben sich aus den spezifischen moralischen
und auRBermoralischen Unternehmenswerten, die sich
ein Unternehmen identitatshildend selbst gibt. Unter
moralischen Werten verbindet sich im Allgemeinen
das moralisch Vorzugswiirdige und Erstrebenswerte.
Gerechtigkeit, Ehrlichkeit und Fairness sind Werte,
die Ublicher- und richtigerweise als etwas Gutes er-
achtet werden. Neben moralischen Werten sind fiir
Unternehmen Leistungswerte handlungsleitend. Dazu
zahlen: Nutzen, Erfolgsstreben, Qualitat, Innovations-
orientierung oder Leistungsbereitschaft. Diese 6ko-
nomischen Werte stehen mitunter in Konkurrenz zu
den moralischen. Hinzu kommen Interaktionswerte
wie Offenheit, Teamgeist, Konfliktfahigkeit, Zugeho-
rigkeit oder Transparenz, die das Miteinander - und
auch Gegeneinander - in Kooperationsbeziehungen
steuern.!?

Eine wesentliche Notwendigkeit bei der Orientie-
rung an Integritat ist die moralische Standhaftigkeit
im Angesicht von ebensolchen Wertekonflikten und
die Fahigkeit zum Umgang mit Widerstanden in Di-
lemma-Situationen. Das bedingt vorrangig, dass sich
Unternehmen aktiv mit ihren wertebezogenen Kon-
flikten auseinandersetzen. Konkret driickt sich ein von
Integrity geleitetes Handeln dadurch aus, dass es in
komplexen Entscheidungssituationen auf ein Ergebnis
abzielt, das die bestmégliche (nicht optimale) Realisie-
rung der vertretenden Werte und damit ethisch vor-
zugswiirdige Losungen ermoglicht.®

An welchen konkreten moralischen Grundwerten
sich ein Unternehmen primér orientiert, ist unterneh-
mensspezifisch zu beantworten. Das bloRBe Bekennt-
nis zu ethischen Mindeststandards reicht allerdings
keinesfalls aus. Bekennt sich ein Unternehmen zu be-
stimmten moralischen Werten, so muss es auch damit
rechnen, an diesen selbst gemessen zu werden, um als
integer angesehen zu werden.

Integrity Management bezeichnet im Unternehmenskontext die Fahigkeit einer Organisation und be-
sonders ihrer Flihrungskrafte, die Unternehmenswerte durch Fiihrungsstil und Vorbild in der alltaglichen
Praxis des Geschafts und der Unternehmenskultur mit Leben zu fullen.2® Das bedeutet konkret, dass sich
Unternehmen bewusst nicht nur zu rechtskonformem (Legal Compliance), sondern auch zu moralischem
Handeln bekennen und dieses insbesondere durch das Setzen und Leben unternehmensindividuell pas-
sender Werte und Prinzipien im Geschéftsalltag konsistent verwirklichen. Der Kern von Integritat zeigt
sich letztlich in den konkreten Handlungen des Unternehmens.
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Unternehmen sollten aus diesem Grund nur diejenigen
Normen und Werte verbindlich festlegen, die hand-
lungsleitend fiir die Organisation und ihre Belegschaft
sind und von deren Einhaltung das Unternehmen aus-
gehen kann.

Integritat driickt sich also durch die Orientierung und
Ausrichtung an reflektierten Werten und Prinzipien
aus, die sich konsistent im eigenen Handeln wieder-
finden.?®

Hier gilt es zu betonen, dass Integritat auch auf die
Berlcksichtigung wesentlicher Wertvorstellungen
relevanter Stakeholder zielt, weil und insofern sie von
diesen abhangig sind und umgekehrt durch deren Ent-
scheidungen und Handlungen beeinflusst werden.¢
Interessensgruppen einer Organisation werden damit
zur Hauptzielgruppe des Bekenntnisses zu morali-
schem Handeln."”

Waihrend es im Compliance Management primar dar-
um geht, interne und externe Regeln zu befolgen und
Fehlverhalten und damit einhergehendes rechtswidri-

COMPLIANCE MANAGEMENT INTEGRITY MANAGEMENT

MOTIVATION

Klare Regeln,
ANSATZ

THEMEN

Vorwiegend externer Druck
(nationale und internationale Gesetze
und Vorschriften, Standards, etc.)

Verhinderung von
rechtswidrigem Verhalten

Richtlinien, Kontrollen

Vermeidung von Rechtsverstoen
(Legal Compliance)

ges Verhalten zu verhindern, strebt Integrity Manage-
ment eine Orientierung an unternehmenseigenen
Werten und Prinzipien an, die durch ein Bekenntnis
zur Einhaltung moralischer Grundwerte fundiert sind.

Der Ansatz zielt dabei mehr als alles andere auf ein
entsprechendes Handeln der Organisation, ihrer Fiih-
rungskrafte sowie der Belegschaft und ist vorwiegend
intrinsisch motiviert. Nicht externer Druck, sondern
Uberzeugung und Einsicht in seine Richtigkeit sind da-
bei handlungsleitend. In erster Linie erfordert dieser
Ansatz natirlich offensichtlich Gesetzes- und Regel-
treue, weshalb die Corporate Compliance eine wichti-
ge Voraussetzung flr erfolgreiches Integrity Manage-
ment darstellt. Der Ansatz stiitzt sich allerdings weit
weniger auf umfassende Regelwerke, Richtlinien und
Kontrollen, sondern vielmehr auf die Eigenverantwor-
tung der handelnden Akteure, die von einer lebendi-
gen Unternehmens- und Fuhrungskultur gepragt ist.!®

\/orwiegend intrinsische Motivation
(aus Uberzeugung und Einsicht)

Forderung von moralischem Handeln

Werte, Fiihrung und Unternehmenskultur

Verbesserung der Wirksamkeit der
Legal Compliance sowie Integration von
gesellschaftlichen, sozialen und dkologischen
Themen flr ein Management der
Unternehmensverantwortung

Gegenliberstellung von Compliance- und Integrity Management?®?

Wie kann erfolgreiches und effizientes wirtschaftliches
Handeln mit ethischen Prinzipien und Rechtsfragen in
Einklang gebracht werden?

Dies ist die Leitfrage unternehmerischen Integrity
Managements und zeigt deutlich, dass es auch darum
gehen muss, das eigentliche Geschaft nicht aus dem
Blick zu verlieren. Bei ersten Anzeichen von méglichen
Wertekonflikten oder Rechtsrisiken Geschaftsaktivi-
titen zu unterlassen, kann freilich nicht die Maxime
sein. Vielmehr geht es darum, dass Mitarbeiter und
Flhrungskrafte in der Lage sind, die in ihrem Wir-
kungsbereich relevanten moralischen Fragestellungen
und Dilemmata zu erkennen, gemeinsam mit den Be-
troffenen zu analysieren und letztlich eine integere
Entscheidung zu ermoglichen.

In diesem Zusammenhang erfordert Integrity Ma-
nagement zudem, dass bestehende Unternehmens-
richtlinien, Verfahren und Handlungsanweisungen
hinsichtlich ihres Zwecks, ihrer Notwendigkeit und
Sinnhaftigkeit kontinuierlich hinterfragt werden.

LITERATUREMPFEHLUNGEN

Regeltreue ,der Regel willen* beschadigt den Ruf, den
Compliance in zahlreichen Unternehmen innerhalb
der Belegschaft mittlerweile innehat. Integrity Ma-
nagement begegnet dieser Herausforderung durch
eine argumentative Vorgehensweise, indem der Sinn
und Zweck von Regeln und Vorschriften sowie die da-
hinterliegenden Normen und Werte reflektiert wer-
den, wodurch sich ,gute Griinde“ fiir die Einhaltung
ebendieser reflektierten Regeln und Vorschriften er-
geben. Der Abbau Uberflissiger, unwirksamer und
damit nicht nachvollziehbarer Regelungen und daraus
resultierende Blrokratie fordert nicht nur die allge-
meine Akzeptanz von Compliance und Integrity Ma-
nagement, sondern auch ihre Wirksamkeit und Glaub-
wirdigkeit im Unternehmen.?°

> Filihrungskriftebefragung: Compliance und Integritat in der Krise,
herausgegeben von A&B One und dem Zentrum fiir Wirtschaftsethik (2021)

> Unternehmensintegritit & Compliance - Was wirklich wichtig ist. Eine Handreichung fiir Filhrungskréfte,
herausgegeben vom Zentrum fiir Wirtschaftsethik (2016)

> Handbuch Compliance-Management - Konzeptionelle Grundlagen, praktische Erfolgsfaktoren, globale
Herausforderungen, herausgegeben von Josef Wieland, Roland Steinmeyer und Stephan Griininger (2020)

> Compliance Essentials - Was aus der Perspektive von Justiz, Verbinden und Unternehmen wirklich zihlt,
herausgegeben vom Konstanz Institut fiir Corporate Governanance (2017)

> Compliance im Mittelstand. herausgegeben vom Center for Business Compliance & Integrity (2014)
> Compliance - Praxisleitfaden fiir Unternehmen, von Klaus Moosmayer (2021)

> Integritat in Unternehmen. Konzept, Management, MaRBnahmen, von Lisa Schéttl (2018)

> ComplianceProgramMonitor®™¥, herausgegeben vom Zentrum fiir Wirtschaftsethik (2009)

> Compliance fiir den Mittelstand, von Peter Fiesenwert (2018)

> Leitlinien mit Empfehlungen fiir die Ausgestaltung und Beurteilung von Compliance-Management-Syste-
men, herausgegeben vom Konstanz Institut fiir Corporate Governance (2014)
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https://www.a-b-one.de/fileadmin/user_upload/pdf-Dateien/AB_One_ZfW_Fu%CC%88hrungskra%CC%88ftebefragung.pdf
https://www.a-b-one.de/fileadmin/user_upload/pdf-Dateien/AB_One_ZfW_Fu%CC%88hrungskra%CC%88ftebefragung.pdf
https://www.dnwe.de/inhalte/fci-news/FCI_Unternehmensintegritaet_Compliance-Was_wirklich_wichtig_ist.pdf
https://www.dnwe.de/inhalte/fci-news/FCI_Unternehmensintegritaet_Compliance-Was_wirklich_wichtig_ist.pdf
https://www.esv.info/978-3-503-18785-0?gclid=Cj0KCQjwwNWKBhDAARIsAJ8Hkhf0mRs6YH28s_Ec8Vwg6AHQrQmWaU_zI6Yg_yiLPKHTKbC3plNv6qYaArQPEALw_wcB
https://www.esv.info/978-3-503-18785-0?gclid=Cj0KCQjwwNWKBhDAARIsAJ8Hkhf0mRs6YH28s_Ec8Vwg6AHQrQmWaU_zI6Yg_yiLPKHTKbC3plNv6qYaArQPEALw_wcB
https://www.htwg-konstanz.de/fileadmin/pub/ou/kicg/Compliance_Essentials.pdf
https://www.htwg-konstanz.de/fileadmin/pub/ou/kicg/Compliance_Essentials.pdf
https://www.htwg-konstanz.de/fileadmin/pub/ou/kicg/Publikationen/CBCI_Studie_Compliance_im_Mittelstand.pdf
https://www.beck-shop.de/moosmayer-compliance/product/24295755
https://www.springer.com/de/book/9783658214289
https://www.dnwe.de/files/ZfW-CPM-DE_EN_2011.pdf
https://www.beck-shop.de/fissenewert-compliance-mittelstand/product/16303281
https://www.htwg-konstanz.de/forschung-und-transfer/institute-und-labore/kicg/publikationen/forschungsergebnisse-kicg/kicg-leitlinien/
https://www.htwg-konstanz.de/forschung-und-transfer/institute-und-labore/kicg/publikationen/forschungsergebnisse-kicg/kicg-leitlinien/
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TOP RISK AREA

KORRUPTION

RISK AREAS

>> Unter Korruption versteht man den Missbrauch anvertrauter Macht - sei es ein 6ffentliches Amt, eine
Funktion in der Wirtschaft oder ein politisches Mandat - zum privaten Nutzen oder Vorteil fiir sich oder
einen Dritten.%8

Da Korruption die wirtschaftliche Entwicklung behindert, die Demokratie schwacht und eine soziale Spal-
tung fordert, schadet sie der gesamten Gesellschaft.

SOCIAL
COMPLIANCE

Korruption tritt in unterschiedlichen Formen und
diversen Handlungsweisen auf. Aus kriminologischer
Sicht handelt es sich um einen verschwommenen
Begriff.2t Das Angebot oder das Versprechen einer
Schmiergeldzahlung wird als aktive Korruption, das
Nachfragen, Fordern und Annehmen einer Zahlung als
passive Korruption bezeichnet.

Transparency International unterscheidet verschiede-

Die sog. Facilitation Payments zahlen zur
petty corruption. |hre negativen Folgen auch
aus Unternehmensperspektive sollten
keinesfalls unterschatzt werden. Auch kleinere
Gefilligkeitszahlungen (,small bribes“) innerhalb
des privaten Sektors, bspw. an Dienstleister, sind als
Korruptionshandlung zu klassifizieren. SchlieRlich
wird eine unberechtigte Gegenleistung fir die
Vorteilszuwendung vom Bestochenen gefordert.

RECHTS-

KORRUPTION THIRD PARTY DURCH- ne Kategorien 2% Diese Vorteilszuwendung kann neben Bargeld, auch
RISK SETZUNG e  Petty corruption” sind alltagliche, geringfligige in Form von Gutscheinen, Alkohol, Parfiim, Zigaretten
Korruptionshandlungen, die auch Einzelfall- oder oder Veranstaltungstickets (= Cash Equivalents)

Gelegenheitskorruption genannt werden.?® Biirger  erfolgen.?

KARTELL- FRAUD SECURITY & leisten die Zahlung h3ufig zu Gunsten von Amts-

RECHT AGAINST TRAVEL RISK tragern?* niedriger und mittlere__r Behordenebenen, Aus 6konomischer Sicht mag fiir Unternehmen ein ein-
THE COMPANY MANAGEMENT oft handelt es sich um eine ,Uberlebensstrategie  zelner korrupter Deal, beispielsweise die Bestechung
unterbezahlter Beamter“?. Petty corruption findet von Amtstragern zur Auftragserlangung, durchaus
demnach an Orten wie Krankenhdusern, Schulen, lukrativ und attraktiv erscheinen. Jede Korruptions-
INJOE::E:ES::ES_ IN:&Z‘;’;.:;:S_ Universitaten, Polizeidienststellen und anderen tat untergrabt allerdings die Rechtsstaatlichkeit. Das
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offentlichen Einrichtungen statt, um Zugang zu
grundlegenden Giitern oder Dienstleistungen zu
erhalten.

e ,Grand corruption“ sind Handlungen herausge-
hobener politischer oder privatwirtschaftlicher
Akteure, die die rechtlichen, politischen und wirt-
schaftlichen Ziele von Staaten oder Unternehmun-
genuntergraben. Dazu zdhlen bspw. illegale Zahlun-
gen in Millionenhdéhe, die zur Auftragserlangung im
Kontext groBer Infrastrukturprojekte an die politi-
sche Elite eines Landes, seitens grofBer multinatio-
naler Firmen gezahlt wurden. Dieses Vorgehen lasst
die FlUhrungskrafte auf Kosten des Gemeinwohls
profitieren. Zur grand corruption zahlt auch die ,poli-
tische Korruption®. Sie bezeichnet die Manipulation
von politischen Entscheidungen, Institutionen und
Geschiftsordnungen bei der Zuweisung von Res-
sourcen und Finanzierung durch politische Ent-
scheidungstrager, die ihre Position missbrauchen,
um ihre Macht, ihren Status und ihren Reichtum zu
steigern.?¢

Vergehen tragt negativerweise zur Akzeptanz von
Korruption auf dem Markt bei, minimiert die Markt-
effizienz und sorgt fir Instabilitdt der Geschaftsbe-
ziehungen. Korrupte Geschiftsleute dominieren mehr
und mehr den Markt und verdrangen ehrliche Akteu-
re. Gro3e Korruptionshandlungen sorgen fir langfris-
tige Kosten flr die volkswirtschaftliche Entwicklung
und fur Verteilungsungerechtigkeit.?¢ Daher ist die Be-
seitigung von Korruption aus rechtlicher und ethischer
Sicht zu forcieren und als gesamtgesellschaftliche Auf-
gabe anzugehen.

)> In Deutschland ist der Begriff ,Korruption“
wortlich im Strafgesetzbuch nicht zu finden.
Die an ihn gekniipften Straftatbestande wer-
den unter Vorteilsnahme und -gewahrung

(8 331-§ 335a StGB) bzw. Bestechung und
Bestechlichkeit gegenliber Amtstragern im
geschaftlichen Verkehr (§ 299, § 300 StGB)
subsumiert.
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GESETZESLAGE:

Die Vorstellung, dass Bestechungszahlungen als
Schmiermittel zur Geschaftsanbahnung im Ausland
noétig und hilfreich sind, war in Deutschland und in
anderen Teilen der Welt lange verbreitet.?? Wahrend
die USA 1977 die Bestechung von Amtstriagern
weltweit unter Strafe stellten (,Foreign Corrupt
Practices Act - FCPA®), war es im Wesentlichen in
Deutschland bis zum Ende der 90er Jahre sogar
erlaubt, eingesetzte Schmiergelder im Ausland, bspw.
zur Auftragsakquise als ,nitzliche Aufwendungen®
von der Steuer abzusetzen.®® Dies dnderte sich 1999
mit Umsetzung der OECD-Anti-Bribery Convention
in deutsches Recht bzw. dem Gesetz zur Bekdmpfung
internationaler Bestechung (IntBestG) und der
Neufassung von § 299 StGB im Jahr 2002.3!

Heute ist in nahezu allen Staaten der Welt die Beste-
chung von Amtstragern verboten.®? In Deutschland
ist die Bestechung auslandischer Behoérdenvertreter
nach §§ 3353, 334 StGB untersagt. Deutsche, die im
Ausland Bestechungszahlungen an Amtstrager leis-
ten, als auch die bestochenen auslandischen Beamten,
machen sich strafbar.

Verboten sind demnach die Bestechung und Bestech-
lichkeit von Bediensteten eines auslandischen Staates
sowie Personen, die im Auftrag eines auslandischen
Staates offentliche Aufgaben verrichten, dazu zahlen,
u.a.:

e Mitarbeiter von staatseigenen Unternehmen

e Richter an auslandischen oder internationalen
Gerichten®3 sowie

e Angestellte einer internationalen Organisation
und Akteure, die im Auftrag einer internationalen
Organisation 6ffentliche Aufgaben wahrnehmen.3*

Fur die Strafbarkeit ist es unerheblich, ob der Amts-
trager den Vorteil selbst erlangt oder ein Dritter. Auch
bereits das Offerieren des Bestechungsgelds kann
einen Straftatbestand erfillen.

Grundsatzlich kann es fir das Delikt der Auslandsbe-
stechung zu einer parallelen Strafverfolgung sowohl
in Deutschland als auch im Ausland kommen. Lediglich
zwischen EU-Mitgliedsstaaten gilt das Prinzip "ne bis
inidem" (nicht zweimal in derselben Sache vor Gericht
stehen zu konnen bzw. Doppelbestraftungsverbot).
Auch Bestechungsleistungen im privatwirtschaftli-
chen Geschiftsverkehr, wie die Bestechung der Mit-
arbeiterin eines auslandischen Unternehmens zur Auf-
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tragserlangung ist nach deutschem Recht verboten (§
299 StGB). Es drohen neben Geldstrafen, Freiheits-
strafen bis zu drei Jahren und in besonders schweren
Fallen Freiheitsstrafen bis zu fiinf Jahren (§ 300 StGB).

Neben dem bestechenden Akteur lduft auch sein in-
landischer Arbeitgeber - das deutsche Unternehmen
- Gefahr flr Korruptionstaten nach dem Ordnungs-
widrigkeitengesetz (OWIiG) mit GeldbuBen sank-
tioniert zu werden. Dieses Risiko besteht, wenn Lei-
tungspersonen eine Straftat oder Ordnungswidrigkeit
begehen (wie etwa Auslandsbestechung) und dadurch
die Pflichten des Unternehmens verletzt wurden be-
ziehungsweise das Unternehmen bereichert worden
ist oder bereichert werden sollte (§ 30 OWIiG)%®. Auch
durch das Fehlen von AufsichtsmaRnahmen, die zur
Pravention von Bestechungszahlungen durch die ei-
genen Mitarbeiter erforderlich sind, kann das Unter-
nehmen bebuf3t werden (8§ 30, 130 OWIG). In Folge
der Gewinnabschépfung durch den wirtschaftlichen
Vorteil, der zu Unrecht im Rahmen einer Korruptions-
tat erlangt wurde, kénnen Geldbuf3en in mehrstelliger
Millionenh6he drohen.

Neben diesem Risiko der Strafzahlungen drohen wei-
tere negative Konsequenzen aus Korruptionstaten.
Dazu zéhlen 3¢:

e Kosten organisationaler Ineffizienzen aus mangel-
hafter Compliance-Kultur (Missmanagement; de-
motivierte Belegschaft; Misstrauenskultur; ineffek-
tive Informationsfliisse)

e Unternehmerische Fehlallokationen (Korruption
bindet personelle, zeitliche und finanzielle Ressour-
cen und fordert Transaktionskosten)

e Fragile Vertragsbeziehungen (Abhiangigkeitsver-
haltnisse; Erpressungsszenarien)

Nach der Aufdeckung, u.a.:

e Riickgang der unternehmerischen Produktivitat
und der Wachstumszahlen

e Reputations- und Vertrauensverlust

e Kosten fur Internal Investigations®” und die Aufar-
beitung von Compliance-VerstdRen

e Zivilrechtliche Schadensersatzanspriiche von ge-
schadigten Unternehmen

e Steuerrechtliche Konsequenzen, schlie3lich werden
Korruptionstaten haufig von Steuerhinterziehungs-
delikten begleitet.

VERFOLGUNG VON AUSLANDSBESTECHUNG IM GESCHAFTLICHEN VERKEHR:

Nat. Person Freiheitsstrafe von bis zu flnf Freiheitsstrafe von biszu  Freiheitsstrafe von bis zu flinf
Jahren oder Geldstrafe zehn Jahren Jahren oder Geldstrafe
(88 299,300 StGB) (§ 302 und 305-309 StGB)  (Art. 322ter und 322septies StGB)
Jurist. Person Geldbuf3e von bis zu zehn Millio-  Bis zu 1,8 Millionen Euro, = GeldbuRRe von bis zu 5 Millionen
nen und Gewinnabschépfungin  abhangig vom Jahres- Franken
unbegrenzter Hohe ertrag des Unternehmens  (Art. 102 StGB)
(8§ 30, 130 OWIG) (VbVG)

» Fcpa

Der Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) ist ein US-amerikanisches Anti-Korruptionsgesetz von 1977,
das vor allem die aktive Bestechung auslandischer Amtstrager (Foreign Officials) sowie diesen gleichge-
stellten Personen verbietet. Zu letzteren zdhlen auch Mitarbeiter in privatwirtschaftlichen Unternehmen
unter staatlicher Beteiligung. Damit ist der Begriff des Foreign Officials noch weiter gefasst als der deut-
sche Amtstragerbegriff. Der FCPA enthalt verschiedene Buchhaltungs- und Organisationsregeln, die Kor-
ruptionsverstofRe vermeiden sollen (u.a. Books & Records Provisions fiir in- und auslandische Emittenten,
deren Wertpapiere in den USA registriert sind).*’

Zuwiderhandlungen gegen den FCPA - das Angebot, Versprechen oder Gewahren eines Vorteils -werden
hart sanktioniert und kénnen mit Geldstrafen bis zu 5 Mio. USD fiir natirliche Personen bzw. bis zu 25 Mio.
USD fir juristische Personen und einer Freiheitsstrafe bis zu 20 Jahren geahndet werden.*° Ebenso wie der
UK Bribery Act entfaltet auch der FCPA extraterritoriale Wirkung und kann damit auf deutsche, schwei-
zerische und osterreichische Unternehmen anwendbar sein. So zdhlen zum direkten Adressatenkreis des
FCPA auch auslandische Unternehmen, die an einer US-amerikanischen Borse gelistet sind oder bei denen
es sich um Tochtergesellschaften US-amerikanischer Konzerne handelt. Dariiber hinaus kommen die Kor-
ruptionsbestimmungen des FCPA auch dann zum Tragen, wenn eine - auch auslandische - nattirliche oder
juristische Person Handlungen zur Férderung von Korruptionszahlungen auf dem Staatsgebiet der USA
vornimmt. Hierflr gentigt der kleinste Berthrungspunkt, wie bspw. aus den USA versandte E-Mails, das
Fiihren eines Telefongesprichs innerhalb der Vereinigten Staaten oder die Anweisung der Uberweisung
Uber eine US-Bank, die als Handlungen zur Korruptionsférderung ausgelegt werden kénnen.

Fir international agierende Unternehmen mit Bezug zu den USA besteht daher ein nicht zu unterschatzen-
des Haftungs- und Schadensrisiko. In den USA wenden Richter bei der Festsetzung des Strafmal3es meist
die Strafzumessungsregeln des amerikanischen Bundesstrafrechts, die sog. United States Sentencing Gui-
delines (USSG),** an. Im Bereich der Sanktionen gegen Unternehmen kommt den USSG eine besondere Be-
deutung zu, weil sie Compliance-Programme zu einem zentralen Bestandteil der Strafzumessung gemacht
haben und es im Falle eines UnternehmensverstoRes zu einer Verringerung des StrafmaRes kommen kann,
sollte das Unternehmen ein ,effective compliance and ethics program“? vorweisen kénnen.
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)) UK Bribery Act

Der UK Bribery Act (UKBA) von 2011 ist ein Gesetz aus dem Vereinigten Konigreich, das die aktive und
passive Bestechung - auch auslandischer Amtstrager - unter Strafe stellt und dartiber hinaus Organisa-
tionen haftbar macht, falls sie es versdaumen, Personen daran zu hindern, im Namen der Organisation Be-
stechungen vorzunehmen.

Der UKBA wird vor diesem Hintergrund oft als eines der hartesten Anti-Korruptionsgesetze der Welt be-
zeichnet. Seinem extraterritorialen Anwendungsbereich unterliegen auch deutsche Unternehmen, die
eine Tochtergesellschaft, unselbstandige Betriebsstatten oder Zweigniederlassungen in UK oder geschaft-
liche Verbindungen nach GroB3britannien unterhalten.*®

Ein Unternehmen kann sich - im Gegensatz zum deutschen Recht - selbst strafbar machen, wenn die Kor-
ruptionstat im Kontext von Geschéften fiir das Unternehmen begangen wird und das Unternehmen es
versaumt hat, die Straftat durch adaquate Vorkehrungen zur Bekdmpfung von Korruption zu verhindern
(Section 7 UKBA*4).

Ein besonders hohes Schadensrisiko fiir Unternehmen birgt die nach oben unlimitierte Hohe der potenziel-
len Geldstrafe. Nur durch nachweislich adaquate Vorkehrungen zur Korruptionspravention (,proportionate
to the bribery risks it faces and to the nature, scale and complexity of the commercial organisation’s activities“)
kénnen Unternehmen eine Strafbarkeit vermeiden.*¢

Unternehmen ist anzuraten, grundsatzlich jegliche Art
von Facilitation Payments im In- und Ausland zu unter-
lassen, denn der Grat zwischen straffreier und straf-
barer Handlung ist schmal.

Far Burger in korruptionsanfalligen Landern gehoéren
die Beschleunigungszahlungen hingegen in Verwal-
tungsprozessen, bspw. zur Ausstellung von Geburts-,
Heirats- und Sterbeurkunden oder Ausweispapieren
und Meldebescheinigungen, haufig zum Alltagsge-
schehen. Unternehmen sollten diese Tatsache in Com-
pliance-Mitarbeitertrainings nicht ignorieren und die
Verhaltensvorgaben an Organisationsmitglieder als
Reprasentanten des jeweiligen Unternehmens ver-
standlich transportieren.

Ein Blick in die Anti-Bribery Policies grolRer,
internationaler Unternehmen zeigt, dass Firmen,
wie Novartis, Apple, Volkswagen, OMV, BMW
und Siemens ihren Mitarbeitern die Zahlung von
Beschleunigungszahlungen verbieten.®® Microsoft
fihrt in seiner deutschen Antikorruptionsrichtlinie
neben dem Verbot der Facilitation Payments aus, dass
lediglich bei unmittelbarer Gefahr fiir die persénliche

Sicherheit und korperliche Unversehrtheit eine
Zahlung erfolgen darf. Sollte der Mitarbeiter keine
Vorabgenehmigung mehr einholen kénnen, hat die
Meldung des Transfers innerhalb von 48 Stunden an
den Compliance-Ansprechpartner zu erfolgen.>?
Dieser Hinweis besitzt besonders hohe Relevanz.
Jedes Unternehmen sollte Facilitation Payments, die
in Ausnahmefallen gezahlt wurden, ordnungsgemaf
buchhalterisch erfassen und abrechnen.>® Im Rahmen
von FCPA-Ermittlungen gehért es zum Ublichen
Vorgehen der US-Behotrden, die Einhaltung der
Rechnungslegungsvorschriften nach dem FCPA zu
Uberprifen und nachzuvollziehen, dass die Facilitation
Payments in den Blchern und Aufzeichnungen des
Unternehmens akkurat ausgewiesen werden.

Die Weltbank hat ebenfalls eine Berichtspflicht fir
unvermeidbare Facilitation Payments etabliert, die
eine Meldung an den Integrity Compliance Officer der
Weltbank mit ndheren Details zu den Umstanden der
Zahlung vorsieht.>*

FACILITATION PAYMENTS

Facilitation Payments (oder Beschleunigungszahlun-
gen) sind an vielen Orten Ubliche, kleinere Geldbetra-
ge oder andere Zuwendungen von geringem Wert an
offentlich Bedienstete auf unterer Ebene, um einen
behoérdlichen Routinevorgang (z. B. Zollfreigaben oder
die staatliche Bereitstellung von Infrastruktur, wie
Strom, Wasser, Telefon etc.) zu ermdglichen oder zu
beschleunigen.

Dies kann beispielsweise ein Amtstrager sein, der an-
deutet, dass er gar nicht oder zumindest nicht in der
Ublichen Zeit den rechtmafigen Verwaltungsakt vor-
nehmen wird (Erpressungsszenario). Andererseits
kénnte auch der Antragsteller die treibende Kraft sein
und proaktiv eine Zahlung leisten, um die beabsichtig-
te Amtshandlung - entgegen dem ordnungsgemalien
Verfahren - zu beschleunigen und damit einen zeitli-
chen Vorteil zu erlangen. Diese Zuwendungen sind in
vielen Fallen rechtswidrig und sollten daher nicht ge-
leistet werden.

Auch nach deutschem Recht sind Facilitation Pay-
ments im Ausland, sofern sie nicht in der offiziellen Ge-
blhrenordnung des jeweiligen Landes aufgefiihrt sind
- und eine Dienstpflichtverletzung des Amtstragers
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nach dem Recht des auslandischen Staates darstellen
- verboten.#

Die OECD-Konvention*® entkriminalisiert zwar solche
Zahlungen, die von Unternehmen im internationalen
Geschift als mitunter unvermeidbar angesehen wer-
den, betont aber gleichzeitig die gesellschaftszerset-
zenden Effekte auch dieser geringen Zahlungsstréme.
Nach dem FCPA ist die Zahlung von ,Facilitation Pay-
ments” in Ausnahmefallen zul3ssig.

Diese betreffen Situationen, in denen der Mitarbeiter
mit Schaden an Leib und Leben bedroht wird, falls kei-
ne Zahlung geleistet wird.

Deutlich weniger dramatisch, aber ebenfalls nach dem
FCPA erlaubt, sind daneben Zahlungen, die eine routi-
nemaRige Verwaltungshandlung beschleunigen (,faci-
litating or expediting payments“). Darunter fallt bspw.
die Erteilung von Arbeitserlaubnissen und Visa, die
Bereitstellung von Versorgungstechnik sowie die Ge-
wahrung von Polizeischutz.?

Der UK Bribery Act verbietet auch diese Zahlungen:
LA facilitation payment is a type of bribe and should be
seen as such. A common example is where a government
official is given money or goods to perform (or speed up the
performance of) an existing duty.”>°

>> Rechnungslegungsvorschriften im Kontext des FCPA (Books & Records Provision)

Die Bestimmungen zu "books and records” des FCPA verpflichten in den USA bérsennotierte Unterneh-
men zur Erstellung und Fihrung von Blichern, Aufzeichnungen und Konten, die in angemessener Ausfiihr-
lichkeit und wahrheitsgetreu Facilitation Payments-Transaktionen sowie Verfligungen tGber die Vermo-
genswerte des Unternehmens genau und angemessen wiedergeben. AuBerdem sind die Organisationen
gefordert, ein adaquates System interner Rechnungslegungskontrollen zu entwickeln und zu unterhalten
(Internal Controls). 73

Neben der Richtigkeit und Vollstandigkeit der Buchfiihrung ist auch die Geschaftskorrespondenz in Ganze
zu dokumentieren und es darf keinerlei Verschleierung, Unterschlagung oder Vernichtung von Unterlagen
erfolgen.
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BLICK NACH...
> ZENTRALASIEN:

Alle flinf zentralasiatischen Staaten haben die United
Nations Convention against Corruption (UNCAC)%
ratifiziert und bis auf Turkmenistan sind die Staaten
auch in den Istanbul Anti-Corruption Action Moni-
toring Prozess der OECD integriert.>¢ Jedes der finf
Stan-Lander verflgt Gber Anti-Korruptionsstrategien
und hat Behorden zu deren Umsetzung installiert. Die
Durchsetzungen dieser Bemiihungen werden jedoch
von mangelnder Unabhingigkeit begleitet. Die Leiter
der einzelnen Antikorruptionsbehoérden berichten an
den jeweiligen Staatsprasidenten und sind an seine
Weisungen gebunden.®’

Daneben besitzen die nationalen Anti-Korruptions-
gesetzgebungen aufgrund sich widersprechender Ge-
setzestexte, mangelnder Kompetenzen und fehlender
Meldemechanismen sowie ungeniigender Ausstat-
tung der Verfolgungsbehorden wenig Durchschlags-
kraft im Kampf gegen Bestechung und Bestechlichkeit
(passive Korruption). Korruption, die in diesem breiten
Ausmalin einem Land verbreitet und sowohl auf unte-
ren Verwaltungsstrukturen als auch auf héchster Poli-
tikebene anzutreffen ist, muss als systemisch gewertet

werden. Kennzeichnung autokratischer Regime ist die
fehlende Gewaltenteilung, um systemische Korrup-
tion zu eliminieren. Der omnipotente Prasident macht
seinen Einfluss auf Justiz, Parlament und Exekutiv-
organe geltend und kontrolliert gemeinsam mit herr-
schenden Eliten die Medienlandschaft. Die Stimmen
einer kritischen Zivilgesellschaft werden unterdrickt
und die Birgerbeteiligung beschrankt sich auf wenige,
regulierte Handlungsfelder.%®

> CHINA:

Seit dem Amtsantritt Xi Jinpings als Staatsprasident
der Volksrepublik 2013, haben sich die chinesischen
Bemiihungen im Kampf gegen die Korruption intensi-
viert.

In friheren Jahren verteilten auch westliche Unter-
nehmen groRzligige Geldgeschenke im roten Um-
schlag (Hongbao) an staatliche Bedienstete zu Fest-
tagen, wie dem chinesischen Neujahrsfest oder zu
Hochzeiten von Geschéftspartnern.>?

Daneben wurden Bestechungsgelder in Form teurer
Geschenke Gbermittelt, zu opulenten Mahlzeiten und
Weinverkostungen geladen und u.a. Mitgliedschaften
in erstklassigen Golfclubs verschenkt.

FCPA-DurchsetzungsmaRRnahmen

der US-Borsenaufsichtsbehorde (SEC) und
des US-Justizministeriums (DOJ) nach Jahren
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mSEC

Dieses Bild hat sich mittlerweile gewandelt und resul-
tiert u.a. aus einer Verdanderung und Konsolidierung
politischer Machtverhaltnisse® sowie einer Zunahme
der Verfolgungspraxis.

Neben der exterritorialen Durchsetzung des amerika-
nischen FCPA, die seit 2007 deutlich Fahrt aufgenom-
men®! und die Geschaftstatigkeit von auslandischen
Unternehmen auch in China verstarkt in den Blick
genommen hat, geht die chinesische Anti-Korrupti-
onsbehorde, angesiedelt in der Zentralen Disziplinar-
kommission der KPCh, seit 2012 stark gegen korrupte
Spitzenfunktiondre (sogenannte ,Tiger) innerhalb des
Staatsapparats sowie der Partei und im Militarwesen
vor. Zeitgleich wird seitdem auch in groBem Umfang
gegen sog. ,Fliegen” ermittelt - Partei- und Staatsbe-
dienstete niederer Range, die sich der Bestechlichkeit
schuldig gemacht haben. Unter dem Titel ,Operation
Fuchsjagd” wurde die Anti-Korruptionskampagne Xi
Jinpings schlieBlich 2014 auch auf korrupte, chinesi-
sche Konzernchefs und obere Parteimitglieder aus-
gedehnt, die mit ihrem Vermogen das Land verlassen
hatten.? Der chinesische Staatschef selbst umschrieb
seine Gesamtkampagne - in welcher er mutmaflich
auch politische Gegner absonderte - mit der Parole:
JTiger schlagen (f]°£J%), Fliegen klatschen (f115i#)
und Fiichse jagen (J&71)"“.¢3 Millionenfach und dras-
tisch wurden Beamte disziplinarisch bestraft.®* Ver-
glnstigungen und lukrative Zusatzleistungen, die sie
zuvor einstreichen konnten, gingen ihnen verloren und
medienwirksam wurde das harte Vorgehen Chinas mit
Bildern von zum Tode bzw. zu lebenslanger Haft ver-
urteilten Angeklagten um die Welt transportiert.® Da-
bei weisen Strafverfahren vor chinesischen Gerichts-
hofen eine Verurteilungsquote von 99 Prozent auf.%®

Zu den Anti-Korruptionsvorschriften, die fir Unter-
nehmen in China bindend sind, zihlen:

e ,The Criminal Law of the People’s Republic of China“
(chinesisches Strafgesetz, das Korruption im 6ffent-
lichen und nicht-6ffentlichen Sektor sanktioniert)

e  The Anti-Unfair Competition Law of the People’s Repu-
blic of China” (Gesetz gegen den unlauteren Wettbe-
werb)

e “The Interim Rules of the State Administration of the In-
dustry and Commerce on the Prohibition of Commercial
Bribery“ (Verwaltungsvorschriften, die Korruption
im nicht-6ffentlichen Sektor sanktionieren)’

Chinas Corporate-Social-Credit-System fiir Unter-
nehmen:

Ebenfalls seit 2014 verfolgt die chinesische Regierung
das Ziel, ein landesweites, datenbasiertes Social-Cre-
dit-System einzufiihren, das sowohl die soziale und
kommerzielle Integritat fordern als auch das Vertrau-
en in Regierungsangelegenheiten und die Judikative
steigern soll.®® In diesem Kontext wird auch immer
wieder auf die Korruptionsbekdmpfung und den Ab-
bau von Korruptionsanreizen verwiesen.®® Dafir ist
das auf Algorithmen basierende, holistische Rating des
Sozialverhaltens von Personen und der rechtskonfor-
men Geschaftsperformance von Unternehmen vorge-
sehen.”®

Letztere gelten als ,main target group”* des Social-Cre-
dit-Systems. Chinesische und auslandische Firmen mit
Sitz in China missen Betriebsdaten aus ca. 30 The-
menfeldern an Behodrden weiterleiten. Diese Infor-
mationen werden gesammelt, ausgewertet und in ein
automatisiertes Rating Uberfiihrt. Dessen Ergebnis
kann sowohl eine Bestrafung als auch eine Bonifizie-
rung zur Folge haben. Kritiker des Systems beftirchten
willkirliche Strafen, ausgesprochen insbesondere von
Lokalregierungen.”?

Gegenstimmen verweisen auf die Transparenzoffen-
sive, die dem System immanent sei. Die Veroffentli-
chung von Daten zu Unternehmensregistrierungen,
behoérdlichen Genehmigungen und Gerichtsurteilen
etc. liefere wertvolle Marktdaten, die auch der Corpo-
rate Compliance und dem Drittparteienmanagement
zu Gute kdmen.

Bereits heute konnen Unternehmen in zwei 6ffentli-
chen und barrierefreien Datenbanken auf Standard-
chinesisch ihre méglichen Eintrage aufrufen:

e Creditchina, eine Datenbank der nationalen Entwi-
cklungs- und Reformkomission (NDRC)

e National Enterprise Credit Information Publicly
System (NECIPS) der chinesischen Regulierungsbe-
horde SAMR

GroBe Konzerne beschéftigen inzwischen eigene ,So-
cial Credit-Manager®, die das Thema betriebsintern
verantworten.

Derzeit wird das Social-Credit-System noch techno-
logisch ausgebaut und weiter ausgerollt. Die Zukunft
wird zeigen, welche Auswirkungen es auf das Markt-
verhalten und die Integritat Chinas haben wird.
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https://www.creditchina.gov.cn/
http://www.gsxt.gov.cn/index.html
http://www.gsxt.gov.cn/index.html

KORRUPTIONSFORMEN ANHAND DER WIRKUNGSKREISE EINES UNTERNEHMENS”¢

Intraorganisational

—  Geschaftsfiihrung
— Mitarbeiter

Geschiftspartner

— Kunden

—  Drittparteien
(Dienstleister, Lieferanten...)

Konkurrenten

Im Spannungsfeld scharfer Anti-Korruptionsgesetze
mit exterritorialer Wirkung und korruptionsanfalli-
ger Hochrisikoldnder, die ihren Namen nicht grundlos
tragen, ist es fir Unternehmen mit Auslandsgeschéaft
unerlasslich, sich mit den verschiedenen Formen und
Handlungsszenarien von Korruption vertraut zu ma-
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Korruption innerhalb des Unternehmens —
Fraud against the company:
- Bestechlichkeit
lllegale Kick-Backs
- Betrug, Unterschlagung, Diebstahl
- Interessenskonflikt
- Insiderhandel

Korruption in der Wertschépfungskette:
- Bestechung:
» Provisionszahlung an Mitarbeiter des Einkaufers
« Schmiergeldzahlung an Mitarbeiter des Kaufers
via Mittlerprovision (Schein-Beratungsvertrag)
« Schmiergeldzahlung an Mitarbeiter des Kaufers
via Zwischenhandler
* Geschenke & weitere Cash Equivalents an
Entscheidungstrager
- Entry Fees
- lllegale Zahlungen in Joint Venture-Struktur

- Bestechungszahlungen im Rahmen von Kartellen,
Submissionsbetrug und anderen
WettbewerbsverstolRen

Korruption im staatlichen & gesellschaftlichen Umfeld:

- Bestechung via Agents, Berater o. Vermittler

- Facilitation Payments

- Bestechung via Sponsoring, Entertainment,
Delegationsreisen o. Hospitality

- Schutzzahlungen an lokale Behdrden

- Grand Corruption (Unzulassige Beeinflussung,
lllegale Parteispenden, Infrastruktur-Deals)

chen. Heute werden Korruptionszahlungen nur noch
dulerst selten in bar oder per Uberweisung geleistet.
Stattdessen werden fir die illegalen Zahlungsstrome
teils sehr raffinierte und intransparente Wege be-
schritten.

HERAUSFORDERUNGEN IN DER PRAXIS

Die nachfolgenden "Herausforderungen in der Praxis" sind Handlungsszenarien, die in Experteninterviews
erhoben wurden. Zu den Interviewpartnern zdhlten hochrangige Compliance-Verantwortliche, Partner von
Big-Four-Wirtschaftspriifungsgesellschaften und Vertreter renommierter Rechtsanwaltskanzleien.

Anonymisierte Zitate von ihnen sind einer ndheren Erlduterung der einzelnen Szenarien vorangestellt. Der
geschilderte Eindruck wird jeweils durch das Icon ,,SPRECHBLASE @“ gekennzeichnet.

Es handelt sich dabei um direkte Gespriachswiedergaben (O-Téne), die seitens der Autoren nicht vor dem
Hintergrund einer rechtlichen Wiirdigung und/oder im Sinne der Vermeidung des Anscheins von Vorurteilen

oder Diskriminierung verandert wurden.

EINKAUF/VERTRIEB: DIREKTE PROVISIONS-
ZAHLUNG AN MITARBEITER DES KAUFERS

LJAuditor: ‘Welche Geschenke macht lhr
Euren Kunden?'

Antwort des Mitarbeiters:
,Ja, Schokolade.

Auditor: ,Toll! Welche Brands denn?
Welche Marken? - Samsung, Google,

Huawei?“ -

Der Vertrieb steht vor der Herausforderung, Einkau-
fer flr sich zu gewinnen, die gerade bei groBen Firmen
eine erhebliche Marktmacht repréasentieren, um an
Auftrage zu gelangen.

In diesem Spannungsfeld geht der Einkdufer von Fir-
ma X auf den Vertriebsmitarbeiter der FirmaY zu und
signalisiert ihm offen, dass er flr eine gewisse Summe
oder eine passende Aufmerksamkeit dafiir sorgen
wird, dass die Einkaufsentscheidung - trotz harter und
Gberzeugender Konkurrenz - zugunsten der Produkte
von FirmaY ausfallen wird.

Das Szenario kann als wirtschaftliche Erpressung mit
Forderung nach einer Riickverglitung (Kickback), res-
pektive nach einer verdeckten Provision bzw. einer il-
legalen Retrozession umschrieben werden.””

Im besten Fall verfiigt Firma Y tGber ein modernes Ma-
nagement, besitzt klare Vorgaben und Richtlinien, die
Schmiergeldzahlungen verbieten und hat zur innerbe-
trieblichen Pravention sadmtliche Bargeldzahlungen
abgeschafft.

Auch der Transfer von Zahlungsmittelaquivalenten
(Gutscheinen, Tankkarten), groR3ziigige Reise- oder
Eventeinladungen als implizite Benefits’8, die Uberlas-
sung von Firmenkreditkarten oder das Verschenken
elektronischer Geréte als Gegenleistung konnen einen
illegalen Vorteil darstellen und sollten unterbleiben.

Falls das Bonussystem des Vertriebsmitarbeiters Fehl-
anreize setzt und er vom Geschéftsabschluss exorbi-
tant profitieren wiirde, besteht das Risiko, dass er die
Bestechungszahlung an den Entscheidungstrager in
Firma X sogar aus eigenen Mitteln finanziert. Auch
dieses Vorgehen ist illegal. Stattdessen gilt es den Ein-
kaufer mit legalen Verkaufsargumenten von der eige-
nen Produktqualitat zu Giberzeugen und auf die beste-

,Unser Mitarbeiter vor Ort ist schon
des Ofteren direkt oder indirekt nach

Korruptionsgeld gefragt worden. Er hat
das immer abgelehnt mit dem Punkt,
dass er gesagt hat:

,Die Deutschen spinnen eh und sein
Unternehmen sei ja eine foreign
company und die Mutter sitzt in
Deutschland. Von dort habe er ganz
strenge Compliance-Vorgaben, dhnlich
wie Siemens. Da geht liberhaupt nichts.
Das sei ganz, ganz schlimm.’

Und diese Aussage ist dann wohl auch

toleriert worden.” an

henden Compliance-Vorgaben zu verweisen:
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)) Verschleierung durch ,Gliicksspiel / Sportwettbewerb*
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Hier treffen sich der Einkaufer der Firma X und der Vertriebsmitarbeiter von Firma Y zum gemeinsamen
Kartenspiel, respektive Gliicksspiel. Teilweise werden Summen gesetzt, die im Vergleich zur Hohe eines
Monatslohns durchaus beachtlich sind. Nach auBen vorerst nicht ersichtlich und nachtraglich im Rahmen
einer internen Ermittlung nur schwer nachzuweisen, ist die Tatsache, dass sich beide Parteien zuvor darauf
einigten, wer als Gewinner aus dem Spiel hervortreten wird. Was nach harmlosem Spiel klingt, ist in Wahr-
heit eine Korruptionszahlung. Ahnliche Szenarien finden sich auch im Sport, bspw. wenn beim internen
Golfwettbewerb um Geld gespielt wird.

Nachdem der chinesische Staatschef Xi Jinping 2015 konstatiert hatte, dass die Golfplatze des Landes zu-
nehmend zu Orten der Korruption und Bestechung verkommen seien, verbot er seinen Parteimitgliedern
das Golfspiel und die entsprechende Clubmitgliedschaft. Im Frithjahr 2016 revidierte die chinesische Anti-
korruptionsbehorde dieses umfangliche Verbot und erlaubte das Golfspiel wieder - allerdings nur im erns-
ten Sinne der Sportauslibung. 7?

»Korruption findet selten im Btiro oder Betrieb direkt statt,
sondern irgendwo aufSerhalb, hdufig im ,privaten“ Umfeld.”

ZUSAMMENARBEIT MIT BERATERN UND
VERMITTLERN

,Der Einsatz irgendwelcher Vermittler,
die dann liber die Provision hintenrum
irgendwas bezahlt haben etc.

Da gibt es schon einen gewissen
Spielraum, was das anbelangt und
da sind die Kasachen auch relativ offen

fur.”
SN

,ES ist leider immer noch so, dass man
im geschdiftlichen Feld damit rechnen
muss, dass um an Auftrdge zu kommen,
etwas gezahlt werden muss.

Da sind dann Einladungen ins
Ausland dabei, auch mal nur eine
Essenseinladung.

Da werden natiirlich Geschenke
gemacht oder es wird eben den
Kindern ein Studienplatz im Ausland
verschafft. Sowas gibt’s schon hdufig.
Und dann miissen die Unternehmen
halt gucken 'Mache ich sowas oder
nicht?' - Und die meisten wollen das
nicht machen!

Nur im Endeffekt arbeiten die oft mit
lokalen Partnern in Joint Venture
zusammen oder mit Handelsvertretern,
Zwischenhdndlern [...] und diese
lokalen Partner, diese Mittler,
die machen das dann hdufig doch.”

En

Statt Korruptionszahlungen auf direkten Wegen zu be-
zahlen, wird gerade in Hochrisikoregionen oft ein Um-
weg Uber Drittvermittler (third-party intermediaries)
in Gestalt von Agenten, Beratern, Vertriebsmittlern
oder Anwaltskanzleien gewahlt. Haufig agieren die
Protagonisten auch unter den Bezeichnungen ,Ser-
vice Provider®, ,Finder®, ,Lobbyist”, ,Clearing-Agent"
oder ,Facilitator®. Sie werden in vielen Regionen und
Branchen gebraucht, um Erstkontakte herzustellen,
Neugeschift zu akquirieren und Prozesse zu optimie-
ren. Sie kennen sich aus auf dem Markt, im Kultur- und
Sprachraum und helfen auslandischen Unternehmen
die Kosten der internationalen Geschaftstatigkeit (Lia-
bility of foreignness®®) zu minimieren.

Dennoch sind die tatsachlich erbrachten Leistungen
von Beratern teils intransparent und ihre Honorar-
struktur von auBBen nur schwer nachzuvollziehen. So
rechnet ein Dienstleister statt 4% an Provision bspw.
12% ab. Von dieser Differenz leistet er dann wieder-
um die Korruptionszahlung an den eigentlichen Ge-
schaftspartner, den Entscheidungstrager beim Kun-
den bzw. den Einkaufer.

Auch Scheinberatungsvertrage sind in der Praxis an-
zutreffen, bei denen der Agent keinerleireale Leistung
erbringt, sondern seine Rechnungserstellung ledig-
lich zur Erzeugung von schwarzen Kassen bzw. dem
Transfer von Korruptionsgeldern dient. Diese Zahlun-
gen leitet er womoglich ebenfalls Gber fingierte Bera-
tungsvertrage an die zu bestechenden Entscheider auf
Kauferseite weiter.

»ES gibt eigene Reisebiiros in China, die
richtig darauf spezialisiert sind,
Reiserechnungen an Firmen
auszustellen und dieses Geld dann aber
zweckwidrig zu verteilen.

Das hat dann mit einer Reise eigentlich
gar nichts mehr zu tun.

Es geht dann eben darum, bspw.
Schmiergeld auszuzahlen.

So wird das dann immer diffiziler und
man ist einfach immer einen Schritt
hinten dran.”

EN
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In nahezu 90% aller FCPA-Ermittlungen waren Dritt-
parteien in das Korruptionsszenario involviert und
transferierten die Bestechungszahlung an die Begtins-
tigten.8! Von besonders hoher Bedeutung bei der Zu-
sammenarbeit mit Drittparteien sind deshalb Prozes-
se fur ihre sorgfaltige Auswahl (Due-Diligence) und
das regelmaBige Monitoring der Leistung von Agenten
und Geschéftsvermittler.

PREISANPASSUNGEN VIA ZWISCHENHANDLER
(RABATTE AN RESELLER)

,Korruption 1.0 war die direkte
Geldiibergabe in der Papiertiite,
die Korruption 2.0 der Vermittler, der
Agent, der Provisionsempfdnger,
die Korruption 3.0 sind
Preisverschiebungen in realen
Leistungen, das hei3t Uber- oder
Unterpreisen von Leistungen.”

En

Gerade zur ErschlieBung neuer Absatzmarkte ent-
scheiden sich Unternehmen zum Verkauf ihrer Pro-
dukte haufig fiir den Einsatz von Zwischenhandlern.

»,Mir ist in letzter Zeit folgendes
Szenario ofters aufgefallen:
Ein deutsches Unternehmen verkauft
seine Produkte zu einem glinstigen
Preis an einen Zwischenhdndler in
Osteuropa und dieser wiederum
verkauft die Produkte mit einem
wesentlichen Aufschlag weiter.
Der so generierte zusdtzliche
Gewinn flief3t als Schmiergeld
an die Verantwortlichen
mit Kaufentscheidung des
Endabnehmerunternehmens.”

En
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Sollte das Unternehmen von der Bestechungsabsicht
bzw. -tat seines Zwischenhandlers Kenntnis erlangt
haben, besteht das Risiko einer strafbaren Handlung,
sowohl nach FCPA, UK Bribery Act als auch nach deut-
schem Strafrecht. Compliance-Risiken kénnen fiir Un-
ternehmen aus der gesamten Vertriebsorganisation
stammen. Zu dieser zdhlen neben Tochtergesellschaf-
ten auch selbststandige Dritte, wie etwa Zwischen-
hindler. Dem Hersteller werden insbesondere auch
im Sinne des FCPA eine Kontroll- und Uberpriifungs-
pflicht auferlegt.

Die Gefahr der indirekten Korruptionshandlung durch
einen Zwischenhandler wird auch durch die intranspa-
rente Rabattstruktur innerhalb von Unternehmen be-
glnstigt (,special discounts”). Produkte werden unter-
preisig an den Reseller verkauft. Zu den verglinstigten
Konditionen kénnen neben speziellen Rabatten, Wer-
bekostenzuschisse, also Market Development Funds
(MDF), Incentives oder Bonuszahlungen beitragen.
Teile seiner Marge nutzt der Reseller dann moglicher-
weise zur illegalen Beeinflussung des Entscheidungs-
tragers auf Seiten des Kunden mithilfe von Schmier-
geld.

»,Heutige Rabattstrukturen sind sehr
uniibersichtlich und komplex,
sodass Preise im Nachhinein nur noch
schwer nachzuvollziehen sind.”
»Aktuelle Rabattsysteme sind
undurchschaubar, da kommt auch kein
SAP System mehr hinterher.”

En

Ein Beispiel fir das Uberpreisen von Leistungen war
die ausgekliigelte Rickkaufsstruktur der russischen
Tochtergesellschaft von Hewlett-Packard (HP), fir
welche HP 2014 eine millionenschwere Geldstrafe in
den USA zahlte.®? Die russische Tochter hatte Compu-
terhardware an Zwischenhandler verkauft und spater
zu erhohten Preisen zurlickgekauft, woraufhin die
Zahlung an den Zwischenhéandler in den von Hewlett-
Packard kontrollierten schwarzen Kassen landete und
zur Bestechung russischer Regierungsbeamter ge-
nutzt wurde.83

Im Sinne der Pravention und Exkulpation ist es fiir ein
Unternehmen entscheidend, neben einem wirksamen
Compliance-Management ein gutes internes Kontroll-
system zu betreiben, in welchem die gewahrten Rabat-
te seitens der Verkaufsabteilung schliissig begriindet
werden.

Gleichzeitig sind der Uberwachung des Marktverhal-
tens eines Zwischenhandlers, dessen Geschafte vollig
unabhéangig und ohne Geschéftsfiihrer oder Mitarbei-
ter aus der D-A-CH-Region erfolgen, sehr enge Gren-
zen gesetzt. Hier kommt wiederum der Auswahl eines
integren Geschéaftspartners eine auBerordentlich
hohe Bedeutung zu.

JOINT VENTURE-STRUKTUR

,Das sind oft irgendwelche dubiosen
Joint-Ventures mit verriickten
Strukturen, wo Sie einen ungeeigneten
Partner drin haben,
der eigentlich nichts weif3, nichts
einbringt, keinen Aufwand hat.
Der soll die Einlage machen, die
aber dann eben entsprechend hoch
bewertet wird und irgendwie die
Verpflichtung enthdilt, nach einem oder
zwei Jahren wieder rauszugehen,
wenn dann klar ist, dass das Ding

werthaltig ist.
Der soll dann zum realen Wert vergtitet
werden.”

En

Joint Ventures sind grundsatzlich riskante Kooperati-
onsformen. Im geschilderten Fall miissen dem Partner-
unternehmen illegale Absichten unterstellt werden, da
es weder eine fundierte Kapitalbeteiligung noch tech-
nisches Know-how oder entsprechende Produktions-
mittel in die Gesellschaft einbringt. Beim terminierten
Exit mit deutlicher Wertsteigerung handelt es sich um
ein Korruptionsschema. Unter Umstanden dient es
der widerrechtlichen Bereicherung von Amtstréagern.

In einigen Landern der Welt ist es ausldndischen Un-

ternehmen nicht erlaubt, eine Mehrheitsbeteiligung
an einem Konsortium bzw. einem Joint Venture zu hal-
ten. Sie benétigen zwingend einen lokalen Partner, der
mehr als 51% der Anteile halt. Gerade in diesen Fallen
sollten Unternehmen vorab spezifische Einsichts- und
Priifungs- sowie Kiindigungsrechte aushandeln. Auch
Eingriffsrechte im Falle von GesetzesverstéRen soll-
ten festgeschrieben werden.

Kommt es in einem auslandischen Joint Venture zu
Korruptionshandlungen, drohen daneben auch Geld-
wasche-Verstole bei der grenziiberschreitenden Di-
videndenausschittung.

Mochte man schlieBlich aus dem Joint Venture ausstei-
gen, ist man verpflichtet, im M&A-Prozess das Wissen
Uiber den Korruptionsverdacht offenzulegen. Die Zahl
moglicher Kaufinteressenten wird sich dezimieren und
stattdessen der dubiose Joint Venture-Partner wo-
moglich als Gewinner aus der gesellschaftsrechtlichen
Auseinandersetzung hervortreten, schlie8lich hat er
die Gelegenheit, die Geschiftsanteile glinstig zu er-
werben. 8

,LOCAL WORKS“ UND DIE BEAUFTRAGUNG
AUSGEWAHLTER DIENSTLEISTER

,In China, in Indien, in Russland, da ist
es eine hdufige Vertragsbedingung,
dass Sie auch im Inland einkaufen.

Dann wird ein russischer Unterlieferant

ausgesucht und dann bestellt man eine
bestimmte Komponente, die keinen

Marktpreis hat, sondern die speziell fiir

uns hergestellt werden muss.

Dann manipuliert man den Preis, dass

man sagt:

,Naja, eigentlich kostet das Ding nur
10 Millionen, aber wir geben dir 11
Millionen und von diesem Mehr-
Geld, das du bekommst, liberweist du
bitte 800.000 an diesen und jenen

Empfdinger"”
=N

27



Bei Auftragen in Hochrisikolandern werden Unter-
nehmen haufig angehalten, gewisse Komponenten
und Dienstleistungen vor Ort einzukaufen, um einen
sogenannten ,Local Content” herzustellen. Die einhei-
mische Wirtschaft soll so ebenfalls von den internatio-
nalen Projekten profitieren.

Im vorliegenden Fall wird eine besondere Arbeits-
leistung, die Fertigung einer maBangefertigten Spe-
zialkomponente, in Rechnung gestellt. Da sie keinen
Marktpreis besitzt, eroffnet dies die Moglichkeit zur
Verschleierung von Korruptionszahlungen.
Verbreitet ist auch die Forderung gegeniber auslan-
dischen Unternehmen bestimmte Drittleistungen in
den eigenen Vertrag zu inkludieren, ohne dass dieses
Vorgehen mit offensichtlichen Kosten fiir den eigenen
Betrieb verbunden sei. Hier sollte das Unternehmen
hellhérig werden, weil es sich ebenfalls um einen Ver-
schleierungsmechanismus zum Transfer von Beste-
chungsgeld handeln kénnte. Die Zusammenarbeit mit
bereits ausgewdahlten Sub-Unternehmen oder Dienst-
leistern kann durchaus geboten und sinnvoll sein.
Gleichzeitig erfordert sie im Sinne der Compliance ein
effektives Drittparteienmanagement.

»1eil der Ausschreibung fiir das
Projekt war der Bau einer Strafde in
Kasachstan, die angeblich fiir den
Transport von Produktionsmitteln
bendétigt wurde.

Die Straf3e wurde gebaut, es stellte
sich jedoch bald heraus, dass ihre
Errichtung in der Realitdt vor Ort
wesentlich kostengiinstiger gewesen
sein muss als in der Ausschreibung
angegeben. Die liberschiissigen
Zahlungen durch diese Preisdifferenz
waren Schmiergeldzahlungen fiir die
Prdisidentenfamilie.”

EN

In diesem Korruptionsschema werden seitens offent-
licher Auftraggeber Kompensationsmal3nahmen zu
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Gberhohten Preisen in der Ausschreibung gefordert.
So werden in einem Infrastrukturprojekt statt 2 Mio.
EUR fir eine Leistung 3 Mio. EUR in Rechnung gestellt.
Der Gberhohte Betrag versickert in undurchsichtigen
Quellen im Beziehungsgeflecht der 6ffentlichen Hand
und privatrechtlichen Unternehmen.

ENTRY-FEE IN NEUES GESCHAFTSFELD

Gelegentlich wird vor dem ersten Vertragsschluss mit
einem Privatunternehmen eine Art Entry-Fee ver-
langt, bevor man dieses erstmals beliefern kann. Die-
se Gebihren kénnen im Onboarding-Prozess anfallen
und bspw. aus logistischen Hintergriinden gerechtfer-
tigt sein.

Werden diese Forderungen allerdings von einem ein-
zelnen Mitarbeiter personlich gestellt und nicht offi-
ziell und transparent im Vorfeld kommuniziert, liegt
der Verdacht nahe, dass es sich um die abzulehnende
Korruptionsforderung eines Einzeltaters handelt.

ZUWENDUNGEN AN STAATLICHE STELLEN:

> Genehmigungen

Unternehmen benétigen beim Geschaftseintritt in ein
neues Land oft staatliche Genehmigungen. Gerade
in Landern, die ein erhohtes Korruptionsrisikoniveau
aufweisen, sind es mitunter 6ffentlich-rechtliche Per-
sonen (Amtstréger) aber auch externe Berater des
privaten Geschéaftsverkehrs, die Unternehmen einen
schnellen, sicheren Weg zur Erlangung von Konzessio-
nen und Lizenzen offerieren.

Soweit es sich bei dieser Dienstleistung um eine nicht-
offizielle Beschleunigungszahlung handelt, die in der
formellen Gebihrenordnung der Landesbehdérde
nicht aufgefiihrt ist und fir die keine Quittung ausge-
stellt wird, sollten Unternehmen auf entsprechende
Angebote nicht eingehen (Facilitation Payments). Zu
den behordlichen Prozessen, die sich hingegen legal
durch ein entsprechendes Entgelt beschleunigen las-
sen, zahlt bspw. die Ausstellung von Express-Visa.
Haufig ist es unerlasslich, auf die Unterstiitzung und
Expertise externer Dienstleister zuriickzugreifen,
die durch das Dickicht unbekannter Vorschriften und
einer Vielzahl von Behoérdenauflagen navigieren. Hier
ist die grindliche Auswahl serioser Geschaftspartner
unerlasslich. Die Hohe des Beraterhonorars und seine

Leistungsbeschreibung miissen transparent und nach-
vollziehbar sein.

,Wenn Sie in bestimmten Ldndern
sind und Sie wollen zum Beispiel eine
Baugenehmigung bekommen, dann
wird lhnen relativ deutlich mitgeteilt,
dass Sie entweder dreieinhalb Jahre
darauf warten kénnen oder aber
tiber Zuwendung dafiir Sorge tragen
koénnen, dass Ihr Vorgang schneller
und wohlwollender bearbeitet wird.”

En

Eine bekannte Korruptionsproblematik in Landern
mit schleppender Birokratie, intransparenten Go-
vernancestrukturen und niedrigem Lohnniveau sind
Erpressungsszenarien von Behordenvertretern, die
bei Genehmigungsprozessen und der Verweigerung
von Handgeld bzw. Korruptionszahlungen immer neue
Grinde finden, den Prozess kinstlich in die Lange zu
ziehen und somit den (Zeit)druck auf Unternehmen er-
héhen.

Neben viel Geduld und der Kalkulation entsprechen-
der Zeitpolster kann ein Baustein zur Lésung des Kon-
flikts die Meldung des Vorfalls und die Eskalation auf
die nachsthohere Leitungs- bzw. Behdrdenebene
sein. Sofern der Vorgesetze nicht in den Missbrauch
des offentlichen Amts und das Korruptionsnetz einge-
bunden ist und daran mitverdient (Rent-Seeking), be-
steht die Hoffnung auf eine transparente Klarung des
Vorgangs.

> Zollabwicklung

Der Grenzlibertritt sowie die Zollabfertigung bilden
eine Situation, in der die Forderung von Beschleuni-
gungszahlungen in einigen Hochrisikoregionen recht
verbreitet ist. Angesichts hoher Arbeitslosenzahlen
versuchen Angehorige der Sicherheitsbehérden bzw.
Staatsbeamte ein Zusatzeinkommen zu generieren,
indem sie ihre Position ausnutzen, wahrend das Un-
ternehmen unter Zeitdruck steht und der Logistik-

mitarbeiter allein mit der Zahlungsaufforderung kon-
frontiert wird.

»Angestellte erzdhlten, dass die
Fahrzeuge, die nach Russland
importiert werden, oft beim Zoll
hdngen bleiben. Grund dafiir: Die
russischen Zollbeamten messen
sehr genau nach, ob die Angaben im
Fahrzeugpapier auch tatsdchlich mit
den Spezifikationen des Fahrzeugs
libereinstimmen. Je nachdem, wie
stark die Reifen aufgepumpt sind, sind
die Fahrzeuge jedoch 1-2 Zentimeter
hoher als in den Fahrzeugpapieren
angegeben. Die Fahrzeuge blieben
so lange beim Zoll, bis sich die
Angelegenheit gekldrt hatte. Dafiir
mussten sogenannte russische Zoll-
Clearing-Agenturen beauftragt
werden. Es stellte sich heraus, dass die
Mitarbeiter dieser Agenturen alle in
irgendeiner Weise mit den Zollbeamten
verwandt waren. Es waren dabei
auch Zollbeamten der oberen
Fiihrungsebene beteiligt.”

Im geschilderten Fall liegt der Verdacht nahe, dass
sich die Zollbeamten durch die Schikane und mithilfe
der Beraterstruktur in Gestalt ihrer Angehérigen Gber
das Serviceentgelt einen unrechtmaBigen Vorteil er-
schlichen haben. Das deutsche Unternehmen wollte
dieses Verfahren nicht langer unterstiitzen und hat die
Behandlungspraxis auf politischem Weg eskaliert und
so eine Anderung der Rahmenbedingungen vor Ort
erwirkt.
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Unternehmen sollten im Austausch mit ihren Logis-
tikpartnern festlegen, wie sie mit der Forderung nach
Beschleunigungszahlungen umgehen. Nach dem UK
Bribery Act ist ihre Entrichtung grundsatzlich illegal.
Jede Bezahlung birgt das Wagnis eine verpflichtende
Abhangigkeit zu schaffen. Was dem einen Unterneh-
men noch als vertretbares, beherrschbares Risiko er-
scheint, ist flir andere Betriebe inakzeptabel:

»,Mitten im Nirgendwo in Kasachstan:
Da gibt es die Herausforderung, Ware
schnell durch den Zoll zu bekommen
und die ganze Biirokratie, die es in
Kasachstan gibt, klein zu halten.
Und dazu gehort es dann halt auch
mal, dass dann Kollegen mit zwei
Kisten Wodka zum Zoll hingegangen
sind und gesagt haben: ,So, wir miissen
jetzt mal reden.

Das sind jetzt so die kleineren Sachen,
wo man maglicherweise sagen kann:
Okay, das ist gerade noch vertretbar.”

En

> Schutzdienstleistungen

»In einem afrikanischen Land haben
wir Schutz-Services von der Polizei,
u.a. Personenschutz fiir Teile des
Managements gebraucht,
weil es sich um eine sehr gefdhrliche
Gegend handelte.
Manchmal sind es auch
Gefahrentransporte, bei denen wir die
Hilfe der Polizei bendtigen - das sind
Public Officials, also relativ heikel.
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Wir haben in der Landeshauptstadt
am Hauptsitz der Polizei die offizielle
Gebilihr bezahit.

Dann meldete uns die lokale Polizei: ,Ja,
aber das Geld kam nie bei uns an.
Wir kommen nicht. Wir fiihren diesen
Service nicht aus.’

Jetzt konnen wir nicht einfach die
Lokalen bezahlen, weil das nicht dem
offiziellen Prozess entspricht. |[...]
Schmiergeld wiirde man das nennen.
Also brauchten wir eine pragmatische

Lésung.” an

In gewissen Regionen bendtigen auslandische Unter-
nehmen Schutzleistungen seitens lokaler Behérden.
Gefahrliche Guter, wie bspw. Sprengstoff dirfen teil-
weise nur transportiert werden, wenn eine entspre-
chende Eskorte durch Behoérdenvertreter erfolgt. Die
Situation durch den engen Kontakt zu Amtstragern
birgt ein hohes Korruptionsrisiko.

Falls die Bezahlung der offiziellen, staatlichen Secu-
rity-Dienstleistung den intransparenten Strukturen
und Prozessen des Landes zum Opfer fallt und in un-
bekannten Kanalen versickert, ist die Dokumentation
des Vorgangs auf Seiten des auslandischen Unterneh-
mens von groRer Wichtigkeit.

Im geschilderten Szenario wurde die Gebuhr fir die
benétigte Schutzdienstleistung ein weiteres Mal an
die lokale Polizeibehorde entrichtet:

»WIir haben gesagt: Wir brauchen eine
Quittung der lokalen Polizeibehoérde fiir
das lokale Payment,
um das zu dokumentieren'”

En

GEKAUFTE SOZIAL-AUDITERGEBNISSE IN AUS-
LANDISCHEN PRODUKTIONSBETRIEBEN

Die Nachfrage nach Zertifizierungen im Compliance-
Kontext ist in der D-A-CH-Region im Rahmen der Ver-
offentlichung verschiedener Normen in den vergange-
nen Jahren stetig gewachsen.®* So hat sich u.a. fur das
Management von Themen der Social Compliance, also
der Einhaltung sozialer und 6kologischer Standards in
der Unternehmensfiihrung, wie Arbeitssicherheit und
Umweltschutz, eine Industrie von Sozial- und Oko-Au-
dits etabliert.®

Insbesondere fiir Zulieferbetriebe in Schwellen- und
Entwicklungslandern, die im Niedriglohnsektor fir
internationale Handelsunternehmen produzieren,
sind die Zertifikate und Nachhaltigkeitssiegel zu einem
wichtigen Signal im Wettbewerb geworden. Gleich-
zeitig steigert diese Konkurrenzsituation das Risiko
gefalschter Auditergebnisse, korrumpierender Firmen
und bestechlicher Auditoren, dessen sich Unterneh-
men bei der Auswahl ihrer Geschaftspartner bewusst
sein sollten:

,Wenn so ein Mitarbeiter vielleicht um
die 10.000 EUR im Jahr verdient,
aber mit einmal ,Weggucken“ direkt
die Hdlfte dieser Summe verdienen
kann, dann wird die individuelle
Versuchung sehr deutlich.

Da kann der Zulieferer, also der
Fabrikant auf der einen Seite, viel Geld
fuir Sicherheitstechnik sparen und auf
der anderen Seite sind dafiir 5.000
EUR als Zahlung an den Priifer kein

Geld."
En

Aus der chinesischen Fertigungsindustrie wird 2021
als ,offenes Geheimnis“ von einer Vielzahl von Be-
ratern berichtet, die enge Kontakte zu Auditoren
pflegen und gegeniber chinesischen Fabrikbesitzern
damit werben, ihnen verschiedenste Qualitatssiegel
und Zertifikate verschaffen zu kénnen. Auf der Basis

von Bestechungszahlungen helfen diese Berater den
Fabriken, Fehlverhalten zu vertuschen, Unterlagen
automatisiert zu falschen und fingierte Inspektionen
erfolgreich zu durchlaufen.®’

,Bei den Priifern der einen Firma gibt
man direkt am Tag der Inspektion
einen Hongbao [roten Umschlag] mit
Bargeld. Auditoren einer anderen
Firma trauen sich nicht, den Hongbao
vor Ort zu nehmen, also iiberweisen
wir das Geld eine Woche vor dem
Inspektionstag an sie.“>

Die dubiosen Berater stellen den Betrieben auch das
Listing auf akkreditierten Audit-Plattformen und Lie-
ferantenportalen, wie Amfori BSCI und SEDEX, in
Aussicht. Diese Social-Audit-Sharing-Plattformen ha-
ben in den vergangenen Jahren einen deutlichen Auf-
schwung erfahren und werden mittlerweile von vielen
internationalen Unternehmen genutzt, um die Uber-
wachung ihrer Wertschopfungskette zu erleichtern,
indem sie auf zertifizierte Zulieferer zugreifen.

Wichtig ist die Feststellung, dass auch diese Portale,
die auf externe Auditoren setzen, nicht frei von betri-
gerischen Manipulationen und illegalen Praktiken sind.

,In einem anderen Fall konnte der
Auditor sagen: ,Ich habe meine Uhr,
eine Rolex, in lhrer Fabrik vergessen
- sobald Sie sie an mich zuriickgeben,

werde ich sicherstellen, dass lhre Fabrik
das Audit erfolgreich durchlduft’,
erkldrte ein in Hongkong beheimateter
Supply-Chain-Berater."¢
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SPENDEN & SPONSORING

»lch weif3 von Kunden, die aufgefordert
wurden, sich in einer Region, in der sie
investiert haben,
auch sozial zu engagieren. Das
ist ja zundchst ein durchaus
nachvollziehbarer Wunsch der
Lokalverantwortlichen.

Es wurden Kindergdrten, auch Kirchen
gebaut oder an die Kirchengemeinde
z.B. eine Orgel gespendet, ein
Gemeindezentrum mitorganisiert. Das
ist nicht uniiblich.

Man muss eben aufpassen, dass diese
Incentives dann auch der Region
und keinen konkreten Personen
zugutekommen.

Meinem Eindruck nach, ist das hdufig
eine gewisse Grauzone, weil man
sehr viel mit konkreten Vertretern,
bestimmten Administrationen etc. zu
tun hat.

Da ist die Zusammenarbeit hdufig sehr
eng und von der russischen Mentalitdt

geprdgt.”
EN

Die Bedeutung von Corporate Social Responsibility-
MaBnahmen und das Bestreben von Unternehmen,
intern und besonders auch extern in der Offentlich-
keit ihr gutes, unternehmerisches Bilirgerengagement
(Corporate Citizenship) zu demonstrieren, hat deutlich
zugenommen. Damit wéachst auch das Risiko fir Com-
pliance-Vergehen.

Unternehmensleistungen, in Form von Geld- oder
Sachspenden sowie Sponsoring-MaBnahmen, sind an
sich keineswegs verwerflich und fir Vereine, Kommu-
nen sowie gemeinnitzige Organisationen eine wichti-
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ge und unterstiitzende Einnahmequelle.

Spenden sind eine ,freiwillige" und "unentgeltliche"
Ausgabe zur Férderung eines gemeinniitzigen Zwecks.
Unternehmen dirfen weder rechtlich noch aus sozia-
len Verpflichtungen zu einer Spende genétigt werden.
Im Gegenzug darf die Spende zwar zweckgebunden,
aber an keine spezifische Leistungserbringung auf Sei-
ten der beglinstigten Organisation gekoppelt sein.%®
Auch Sponsoring-Zahlungen unterliegen keinem de-
finierten Maximalwert. Allerdings ist der Zweck des
Sponsorings entscheidend. Ist die wohltatige Hand-
lung an eine sachfremde Gegenleistung gebunden,
beispielsweise der Firsprache zugunsten einer be-
schleunigten Konzession, einer Baugenehmigung oder
der Forderung eines Infrastrukturprojekts, handelt
es sich um eine Korruptionshandlung. Sofern ein Zu-
sammenhang zwischen den geschaftlichen Absichten
eines Unternehmens und etwaigen Sponsoring-Zah-
lungen besteht, stellt dies ein erhebliches Risiko dar.
Im 6ffentlichen Sektor und dem Umgang mit Amtstra-
gernist generell besondere Vorsicht geboten.

Auch vor unbeabsichtigter Koinzidenz gilt es sich zu
schiitzen und Fehlinterpretationen von Offentlichkeit
und Strafverfolgungsbehérden zu antizipieren. Das
lokale Zusammenfallen strittiger Geschaftsentschei-
dungen und die zeitgleiche finanzielle Unterstiitzung
sozialer Projekte (Greenwashing) sollte vermieden
werden.

GESCHENKE & BEWIRTUNG

,Leute einladen, zum Essen und so.
Wenn man das nicht macht, dann hat
man wirklich schwere Karten. Also man
muss dann schon in einem gewissen
Umfang investieren, eben auch an
lokale Behorden. Das wiirde ich schon
sagen, dass das schwer ist, wenn man

das nicht macht.” e,

Die Thematik rund um Einladungen und Geschenke
(,Gifts & Hospitality“ bzw. ,Promotional Expenses” ®°) ist
seit Jahren aus der Compliance-Welt nicht mehr weg-
zudenken.

Einladungen zu Sportevents, Konzerten und anderen
Vergnlgungsveranstaltungen werden kritisch hinter-
fragt und im Umgang mit Sachgeschenken haben viele
Unternehmen zwischenzeitlich Wertgrenzen defi-
niert, die nicht selten bei sparsamen finf bis 35 EUR
bzw. CHF liegen.?® Diese miissen von Organisations-
mitgliedern sowohl bei der Annahme als auch der Ver-
teilung von Prasenten berlcksichtigt werden.

Die Erkenntnis hat sich durchgesetzt, dass westliche
Unternehmen bei einem laxen Umgang mit der The-
matik, Probleme riskieren, die bis hin zu staatsanwalt-
lichen Ermittlungen reichen kdnnen.

Die Formulierung einer spezifischen Richtlinie zum
Umgang mit Geschenken ist grundsatzlich sinnvoll
und sollte auf Prinzipien, wie Gesetzeskonformitat
und Transparenz beruhen. Die Angabe eines Grenz-
wertes fiir die Vergabe und Annahme von Geschenken
sollte abgewogen werden.?* Statt einen exakten Zah-
lenwert in einer global gliltigen Richtlinie festzulegen,
empfiehlt es sich, Wertgrenzen an das lokale Preis-
niveau und die jeweiligen gesetzlichen Gegebenheiten
am Ort der jeweiligen Geschaftstatigkeit anzupassen.
SchlieBlich hat ein Geschenk im Wert von 50 Euro in
einem Industrieland einen anderen Gegenwert als in
einem Entwicklungsland.

In China kann sich die unternehmerische Richtlinie

,Beispielsweise China: Wir haben
unsere Zuwendungsrichtlinie noch ein
bisschen angepasst an die dortigen
kulturellen Verhdiltnisse, z.B. Chinese
New Year. Da sind einfach bestimmte
Dinge liblich. Und wir sagen, solange
sich das im Rahmen des dortigen Usus
und der dortigen Gesetze hdlt, ist das
auch fiir uns in Ordnung.”

En

bspw. an der internen Vorschrift der KP fiir ihre Mit-
glieder und Staatsbediensteten orientieren. Nach ihr
sind Geschenke an die Amtstrager in Hohe bis max.
RMB 200 (~ 28 EUR) erlaubt.?? Diese Summe definiert
damit eine geringwertige Zuwendung bzw. eine so-
zial Ubliche Gefilligkeit, mit deren Annahme sich der
staatliche Angestellte im Rahmen der Sozialadaquanz
bewegt, wenn das Geschenk keinen unmittelbaren Be-

zug zu seiner Amtshandlung hat.*®

,Bei einer zu strengen Policy kommt
man vielleicht schon in ein Dilemma.
Viele Unternehmen geben keine
Geschenke mehr.

Sie versucht man zu meiden, aber
dieser soziale Aspekt des Miteinanders,

das ist schon wichtig.” en

Falls die Maximalhohe fiir Geschenke und Einladungen
organisationsweit zu starr formuliert ist, drohen Her-
ausforderungen und kreative Strategien der Regel-
unterwanderung - insbesondere in Kulturen, in denen
Zuwendungen als Zeichen der Wertschatzung und
integraler Bestandteil von Geschaftsbeziehungen an-
gesehen werden.®

Doch auch hier sind geltende Gesetze einzuhalten und
die signifikanten Unterschiede zu ber(icksichtigen. Es
ist von hoher Relevanz, ob der Vorteilsempfanger ein
Amtstrager, ein Angestellter mit Entscheidungsvoll-
macht fir die Auftragsvergabe oder der Geschéfts-
fuhrer eines privaten Unternehmens ist, an den die
Kundenpflegemal3nahme adressiert wird.

Deshalb nehmen in Unternehmen Compliance-Schu-
lungen zum Umgang mit Geschenken und Bewirtungs-
einladungen einen besonderen Stellenwert ein. Zwar
sollten Mitarbeiter Compliance nicht ausnahmslos mit
dem Verbot zur Verteilung und Annahme von Présen-
ten assoziieren. Auf der anderen Seite ist es notwen-
dig, dass sie mit verschiedenen, illegitimen Szenarien
und praktischen Beispielen rund um die Thematik ver-
traut gemacht werden. Damit werden sie befahigt,
eigenverantwortlich und reflektiert redliche Entschei-
dungen im Unternehmensalltag zu treffen.
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> Beziehungspflege & Privatkontakte

,Klar kann es passieren, dass man
auch im Berufsleben Freunde findet,
aber wenn man Entscheidungstrdger

ist, darf man gewisse Dinge nicht.

Es ist sicherlich nicht verboten, dem
(sympathischen Geschdftspartner) zum

Geburtstag zu gratulieren und eine
Flasche Wein vorbei zu bringen. Aber
seine gesamte Familie aufs Segelboot
einzuladen und einen zweiwochigen

Segelurlaub zu machen, das geht eben

gar nicht.”
EN

Je nach kulturellem Hintergrund erwarten Geschafts-
partner aus Griinden der Beziehungspflege und zum
Vertrauensaufbau, dass ihr Gegenliber Zeit und Inves-
titionen, beispielsweise fiir gemeinsame Abendessen,
aufbringt.””

Wichtig ist eine unternehmensseitige Grenzziehung,
welche Aktivitaten ihrem Wert und Umfang nach so-
zialUblich und damit legitim sind. Jeder Mitarbeiter mit
Kontakt zu Geschéaftspartnern muss Uber die Kom-
petenz verfligen, die entsprechende Differenzierung
vorzunehmen, rote Linien zu achten, etwaige Freiga-
beprozesse zu berticksichtigen und in Zweifelsfallen
aktiv zur Beratung auf die eigenen Compliance-Ver-
antwortlichen zuzugehen.

»ESs wadre lllusion zu glauben, dass
Vertriebsmitarbeiter nicht immer
wieder auch darauf angesprochen
werden, auch von Einkdufern:
,And what'’s in for me?"”

Auch grof3ziigige Geschenke an Entscheidungstrager
nach einem lukrativen Geschaftsabschluss sind un-
erlaubte Zuwendungen (illegal gratuity). In der Praxis
finden sich bspw. Fille, in denen Einkaufer mit einem
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teuren Urlaub oder anderen Sachleistungen verwéhnt
und fir ihre Geschaftsentscheidung belohnt wurden,
sobald der Vertrag mit einem Lieferanten genehmigt
wurde.”® Dieses Vorgehen ist illegal.

Unter anderem aus Griinden der Korruptionspra-
vention haben viele Unternehmen mittlerweile Bar-
transaktionen aus ihrem Betriebsalltag eliminiert.
Missbrauchsrisiken bestehen aber weiterhin. Ein
Handlungsszenario aus China betrifft die Verteilung
von Gutscheinen (gift cards). Diverse Gutscheine wur-
den unternehmensseitig erworben, auf verschiedene
Namen ausgestellt und abgerechnet, um sie schluss-
endlich und missbrauchlich an eine singulare Person
zu Uibergeben.

> Reise- & Unterbringungskosten

,Was man so mitbekommt von den
(zentralasiatischen) Kollegen ist,
dass Geldgeschenke irgendwo immer
erwartet werden. Sei es direkter
Natur, dass man klassischerweise den
Briefumschlag tiber den Tisch schiebt
(...) oder dass man in anderen Sachen
zahlt:

Statussymbole, wie Uhren oder dass
man die Geschdftsreise komplett
bezahlt, wenn die hier riiberkommen.
Dass sie dann auch die Frau
mitnehmen kénnen und dass die Frau
dann vielleicht auch mal einkaufen
gehen kann, im neuen Wall in Hamburg
oder in Teilen Frankfurts.”

Die missbrauchliche Beeinflussung von Amtstragern
und Geschéftspartnern durch Bestechungszahlungen
oder Sachleistungen, wie die grozligige Einladung zu
privaten Vergniigungsreisen, ist verboten.

Es gibt allerdings Konstellationen, in denen Unterneh-
men rechtmaBig die Kosten von Delegationsreisen als

Mafnahme zur Geschaftsanbahnung und fiir Produkt-
prasentationen auch fiir Amtstrager Gbernehmen. So
erlaubt der FCPA Promotional Expenses, zu denen auch
Reise-, Hotel- und Verpflegungskosten sowie Tagegeld
zdhlen kénnen, wenn es sich um eine offizielle Reise
der Behordenvertreter mit deutlichem Geschafts-
charakter handelt. Die Planung solcher Reisen muss
unternehmensseitig sorgfaltig unter Beriicksichtigung
der Rechtslage und den Vorgaben fiir 6ffentliche Be-
dienstete erfolgen.?’

Es empfiehlt sich, dass das Unternehmen selbst die
Buchung von Fligen und Hotels vornimmt. Aus dem
Heimatland der Delegation sollte ein Dokument die
RechtmaRigkeit der Reise im Sinne der Diensterbrin-
gung belegen. Ein etwaiges Entertainmentangebot
im Rahmenprogramm der Reise muss zeitlich und im
Sachwert eng begrenzt bleiben, um den geschéaftlichen
Charakter nicht zu gefdhrden.

Die Ubernahme von Reisekosten fiir Familienmitglie-
der ist ausgeschlossen.

> Tagegeld

Insbesondere die Bereitstellung von Tagesgeldern
fur Amtstrager (per diems; cash allowance) auf De-
legationsreise ist risikoreich. Dennoch werden diese
Unterstiitzungszahlungen nicht selten seitens staatli-
cher Vertreter gefordert. In China bestimmt z.B. eine
Veroffentlichung des Finanzministeriums, dass Regie-
rungsvertrage die Vorgabe an Lieferanten beinhalten
kénnen, dass Reisekosten fiir chinesische Regierungs-
angestellte zu tragen sind.

Um sich gegen den Verdacht von verdeckter Korrupti-

on zu schiitzen, sollten Unternehmen diese Zahlungen

nur unter strikten Rahmenbedingungen leisten:1°°

e Die Verpflichtung zur Zahlung des Tagegeldes geht
ausdricklich aus dem Vertrag mit der auslandischen
Regierung hervor.

e Die exakte Hohe der Tagespauschale ist im Vertrag
eindeutig festgeschrieben.

e Der festgelegte Tagessatz ist angemessen und so-
zialtiblich.

e Die Initiative zur Inkludierung dieser Tagespauscha-
le in den Vertrag geht eindeutig von der staatlichen
Stelle aus. Die Idee stammt nicht vom Unterneh-
men.10!

Delegationsreisen von Amtstragern zihlen zu den
sensiblen Unternehmensaktivitdten. Fir ihre rechts-

konforme Realisierung werden organisationsintern,
praventive MaBnahmen (Genehmigungsprozesse,
Check-Listen fur die Zulassigkeit von Geschenken und
Veranstaltungseinladungen etc.) und interne Kontroll-
mechanismen benétigt.10?

Alle Geschiftsvorfalle und Zahlungen missen griind-
lich dokumentiert und z. B. im Rahmen der Revision
regelmaBig Gberprift werden. Auch kleine Zuwen-
dungen an Amtstréger (einschlie3lich Geschenke, Ein-
ladungen zum Essen usw.) missen vermerkt werden.
Entsprechendes gilt fiir Aufwendungen, die Beratern
oder sonstigen Dritten ersetzt wurden.'03

Auch Eventeinladungen mit hohem Unterhaltungs-
wert flr privatwirtschaftliche Kunden sind aus Com-
pliance-Sicht griindlich zu begleiten, aber durchaus
realisierbar.

> Entertainment und Sportevents

,Seien Sie versichert, niemand will
Unternehmen daran hindern, ihre
Kunden kennenzulernen,
indem sie sie zu Veranstaltungen wie
Wimbledon oder dem Grand Prix
mitnehmen.1%®

Bei Verabschiedung des UK Bribery Acts gab es Be-
flirchtungen, dass Einladungen zu Firmen- und Sport-
veranstaltungen zur Pflege der Geschiftsbeziehung
und die Ubernahme von Kosten fiir auslidndischen
Delegationsreisen zu Produktvorfiihrungen zukiinftig
vollstandig verboten sein kénnten. Dies ist nicht der
Fall. Stattdessen konstatiert das britische Justizminis-
terium im Guidance-Dokument zum UKBA, dass diese
Ausgaben auch weiterhin als begriindet gewertet wer-
den kénnen. SchlieBlich demonstrieren sie die allge-
meine Wertschatzung gegentiber Kunden und unter-
stlitzen das Firmenimage.

Als entscheidendes Kriterium fiir die RechtmaRigkeit
gilt auch hier die VerhaltnismiBigkeit und (soziale)
Angemessenheit des Veranstaltungswerts.04

Um diese wichtige Beurteilung in Compliance-Hoch-
risikolandern adaquat und pragmatisch vornehmen
zu kénnen, bendétigen gerade mittelstandische Unter-
nehmen mit kleiner, zentraler Compliance-Abteilung
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lokale Flihrungsverantwortliche in der Vertriebs- und
Marketingabteilung mit ausreichend Knowhow, Integ-
ritdt und Fingerspitzengefinhl.

Beispiel:

Der Managing Director der stidafrikanischen Lan-
desgesellschaft plant die Einladung von Geschafts-
partnern zum Meisterschaftsfinale der DStv
Premiership (1. ProfifuRball-Liga). GemaR der Vor-
gaben des CMS bittet er in der 6sterreichischen
Konzernzentrale um die Freigabe der Einladung.
Wie soll der in Vorarlberg sitzende Compliance-
Mitarbeiter des 6sterreichischen Mutterkonzerns
jetzt beurteilen kénnen, ob die geplante Einladung
eine illegale Beeinflussung darstellt? SchlieRlich
ist die Intention der Einladung ein entscheidender
Parameter fir die rechtliche Einschitzung der Si-
tuation. Aber diese umféangliche Beurteilung kann
der geographisch weit entfernte Mitarbeiter in
der zentralen Compliance-Abteilung schlicht nicht
vornehmen. Er wird das inhdrente ,legal risk“ be-
urteilen und zur Entscheidung gelangen, dass der
Einladung nicht stattgegeben werden kann. Denn
oberhalb einer sehr geringwertigen Bagatellgren-
ze ist die Moglichkeit der illegalen Beeinflussung
abstrakt gedacht stets gegeben.

Fur die auslandische Niederlassung schafft dieser
Entscheidungsprozess wiederum systematische
Anreize zur Umgehung, weil man ja nicht auf (lega-
le und legitime) MaBnahmen im Rahmen der Kun-
denbetreuung verzichten kann und mochte. 103

Auch fir Einladungen aus dem Kultur- und Sportbe-
reich gilt:

Die Sicherstellung der Rechtsférmigkeit und Redlich-
keit des Unternehmenshandelns kann nur gelingen,
wenn alle Mitarbeitenden wissen:

e welche Standards organisationsweit gelten,

e wie die Kultur des Unternehmens ist und in welche
Richtung sie weiterentwickelt werden soll,

e was als anstandig und was als ,ein gutes Geschaft
angesehen wird.10¢

”

Veranstaltungseinladungen an Behdrdenvertreter
haben sich stets an den lokalen, 6ffentlich-rechtlichen
Vorschriften, insbesondere im Hinblick auf Transpa-
renz zu orientieren, die nicht unterwandert werden
dirfen.
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ANNAHME VON GESCHENKEN & EINLADUNGEN

»Seien Sie besonders misstrauisch
gegentiber Schmeichelei und
libertrieben grof3ziigiger
Gastfreundschaft.” 1

»Ein Schweizer Staatsbiirger hat
auf einer Konferenz Kontakt zu
einem zentralasiatischen Vertreter
in der gleichen Branche aufgebaut.
Daraus entwickelte sich ein privates,
freundschaftliches Verhdiltnis (Blumen
fur die Frau, GeburtstagsgriifSe).

Es entstand eine Reziprozitdt, die nach
2 Jahren in einer Forderung miindete:
Der ,Freund” braucht ein Visum.
AufSerdem muss noch irgendwo ein
Pass fiir jemanden organisiert werden,
der eigentlich nicht ausreisen diirfte
und dann ist da noch ein Business, das
liber graue Wege abgewickelt werden
miisse. Da fiihlte sich dann der hiesige
Staatsbiirger massiv unter Druck

gesetzt.”
S»

Neben den Risiken bei der Vorteilsgewahrung sind
auch die Risiken bei der Vorteilsannahme nicht zu ver-
nachlassigen. Mitarbeiter sollten ermutigt werden,
ihrem Bauchgefiihl zu vertrauen und sensibel gegen-
Uber Taktiken zu sein, die im Sinne eines ,Anfltterns”
durch Gefilligkeiten bzw. grof3ziigige Einladungen
schlussendlich auf eine Abhiangigkeit abzielen. Das
Gegenlber mdchte ein Gefihl der Verpflichtung aus-
I6sen, sodass es schwerfallt, ihm zu gegebener Zeit
eine Gegenleistung auszuschlagen.?”

In diese Zwickmuhle kénnen sowohl Behérdenvertre-
ter als auch Unternehmensmitglieder geraten.

»,Unsere Compliance sagt dann:
,Man darf das Geschenk freundlich

annehmen, wenn das in einem

offentlichen Raum geschieht und man
Gefahr lduft, das Gesicht zu riskieren

oder die Gastgeber zu briiskieren, muss

das aber innerhalb von einem gewissen

Zeitfenster schriftlich melden.

Das geht - jetzt im Falle unseres CEOs
- zum Aufsichtsrat und die miissen

dann entscheiden,

ob das angenommen werden darf oder

nicht.'”

URTEIL

En

Einkaufer, gerade auf Auslandsreise in gewissen Hoch-
risikoregionen, werden von Lieferanten umworben
und womoglich zu verschiedensten Vergnligungen
eingeladen.

K-TV - also Einladungen zu Karaokeabenden sind ein
bekanntes Beispiel aus China. Es handelt sich um die
Herausforderung, einerseits die nationale Brauch-
tumspflege und das Gemeinschaftsgefiihl zu unter-
stiitzen und ein nationales Kulturgut wertzuschatzen,
andererseits die Sozialaddquanz der Einladung nicht
aus den Augen zu verlieren und die Einkaufsentschei-
dungillegitim beeinflussen zu lassen.

Auf ein Randphdnomen sei noch verwiesen: In mehr-
stockigen Karaokebars findet sich Damenbedienung
im Erdgeschoss und Damenbegleitung in den oberen
Etagen (Stichwort ,Honigfalle“). Bei den sich anschlie-
Benden Vergnigungen entstehen gelegentlich Filme,
die in erpresserischer Weise zur Erzwingung von Ge-
schaftsentscheidungen verwendet werden.

SBM Offshore-Tochtergesellschaften von Schweizer Bundesanwaltschaft wegen Korrup-

tion verurteilt'1©

Tochtergesellschaften des multinationalen Konzerns SBM Offshore (Hauptsitz: Niederlande,
5.500 Mitarbeitende im Jahr 2020) wurden jlngst fiir Korruptionshandlungen im Zeitraum
2005-2012 in verschiedenen Teilen der Welt verurteilt.

Mitarbeiter des Konzerns, der schwimmende Plattformen und weiteres Zubehor fur die Off-
shore-Erdol-Industrie produziert, hatten sich der Bestechung von Amtstragern, u.a. mit er-
hohten Provisionszahlungen an Agenten in Kasachstan, dem Irak, Brasilien und Teilen Afrikas
schuldig gemacht . Die SBM Offshore hatte es versaumt, Compliance-MalZnahmen zu imple-
mentieren, um diese Korruptionshandlungen zu verhindern.t!

Verschiedene Strafverfolgungsbehorden verhdngten Strafen an SBM-Tochtergesellschaften
fur diese internationalen Wirtschaftsdelikte: in den USA 238 Millionen Dollar, in den Nieder-
landen 240 Millionen Dollar und in Brasilien 200 Millionen Dollar.

In der Schweiz verurteilte die Bundesanwaltschaft drei Gesellschaften zu einer Bu3e von 4,2
Millionen Franken und der Riickzahlung von 2,8 Millionen Franken unrechtmafig erworbe-
ner Gelder.112




QUELLEN, TOOLS UND WEITERE INFORMATIONEN:

Nutzliche Links:

e OECD:
www.oecd.org/corruption-integrity

¢ |nternational Chamber of Commerce:
iccwbo.org/global-issues-trends/responsible-

business/combatting-corruption

e Risk & Compliance Portal:
h //www.ganintegrity.com/portal

Veroffentlichungen

nehmen*

Von Allianz fir Integritat, UN Global Compact
Netzwerk Deutschland & Deutsches Institut fir
Compliance (DICO), 2. aktualisierte Auflage, 2021.

e . Korruption vermeiden - Hinweise fiir deutsche
Unternehmen, die im Ausland tatig sind“

Von Bundesministerium fiir Wirtschaft und Ener-
gie (BMWi), 2018.

e . Korruptionsprivention in der Lieferketten. Wie
Unternehmen mit Herausforderungen umgehen

kénnen”

Von Biindnis fiir nachhaltige Textilien, Allianz fir
Integritat, UN Global Compact Netzwerk Deutsch-
land, 2017.

e . Korruption vermeiden - Hinweise fiir im Ausland

titige Schweizer Unternehmen*
Von Staatssekretariat fir Wirtschaft SECO, Bun-

desamt fiir Justiz, dem Eidgendssischen Departe-
ment flr auswartige Angelegenheiten, economie-
suisse, ICC Switzerland, Transparency International
Schweiz und der HTW Chur, 2017.
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Initiativen:

e Allianz fiir Integritat
e Deutsches UN-Global Compact Netzwerk

e Internationale Anti-Korruptionsakademie (IACA

e Transparency International, the global coalition
against corruption, z.B. Gif Hospitality. Anti-
Bribery Guidance (2018)

e ,Herausforderung Korruptionspravention in KMU
meistern“
Von Technische Universitat Kaiserslautern & Bun-
desverband mittelstindische Wirtschaft (BVMW),
2016.

e Anti-corruption Toolkit for Small and Medium-si-

zed Enterprises”
Von G20/B20 (Business leaders from the G20

countries), 2015.

e “|CC Guidelines on Gifts and Hospitality”

Von International Chamber of Commerce (ICC),
2014.

TOP RISK AREA

SANKTIONEN UND
EXPORTKONTROLLE

>> Sanktionen sind staatlich festgesetzte Malnahmen gegen einen Staat, die zur Erzwingung eines bestimm-
ten Verhaltens oder zur Bestrafung in Reaktion auf ein volkerrechtswidriges Vorgehen angewendet wer-
den. Sanktionen kénnen auch praventiver Art sein - als Embargos gegen Personen bzw. Organisationen be-
schranken oder verbieten sie den AuRenwirtschaftsverkehr mit bestimmten Akteuren, um beispielsweise

die Finanzierung des Terrorismus zu erschweren.

Fiir Unternehmen sind Wirtschaftssanktionen (Embargos) von hoher Relevanz, da sie gesetzlich verpflich-
tet sind, die Handelsbeschrankungen im Ex- und Import von Guitern (auch Software und Technologien) so-
wie bei Dienstleistungen und im Finanz- und Versicherungssektor zu berticksichtigen.

Es gibt personen- bzw. organisationsbezogene Sankti-
onslisten, wodurch die Gelisteten in der Nutzung ihres
Vermogens sehr stark eingeschrankt werden. Zudem
gibt es gliterbezogene Sanktionslisten, die ein Liefer-
bzw. Verkaufsverbot bestimmter Giiter festlegen.

So hat die EU zur Abwehr des internationalen Terro-
rismus verschiedene personen- und gliterbezogene
Sanktionen erlassen, die es Unternehmen jeglicher
GroRe und Form verbieten, wirtschaftliche Ressour-
cen an gelistete - natirliche und juristische - Perso-
nen zu Ubermitteln bzw. Geschiftsbeziehungen mit
einem sanktionierten Dritten zu pflegen.

Firmen sind gefordert, addquate MaBBnahmen und
Prozesse der Exportkontrolle zu implementieren.
Dazu zahlt auch das Screening von Sanktionslisten,
respektive der Abgleich von Kunden- und Lieferanten-
daten mit Embargolisten, auch wenn diese konkrete
MafBnahme in den EU-Verordnungen nicht festge-
schrieben ist. Im Falle zunehmender Internationalitat
ihrer Geschéaftsbeziehungen sind Unternehmen ange-
halten, ihre PriifmaRnahmen zu erweitern (risk-based
approach).

In Deutschland, Osterreich und der Schweiz sind Em-
bargoverstoBe buRgeld- und strafbewehrt. Fir deut-
sche Unternehmen sind die Sanktionslisten der EU
bindend. Ob die der USA ebenso Anwendung finden,
bedarf einer Einzelfalliberprifung. Fir Unternehmen,
die in US-Dollar handeln, sind die Listen des Office of
Foreign Assets Control (OFAC) des amerikanischen
Finanzministeriums!®® von Relevanz, da Sekundar-

sanktionen auch bereits bei einem geringfligigen
USA-Bezug greifen. Auch die Finanzsanktionen, die
seitens des Vereinigten Konigreiches in der UK Sancti-
ons List!* konsolidiert wurden und das jlingst in Kraft
getretene ,Exportkontrollgesetz der Volksrepublik
China“'*5 | beanspruchen extraterritorialen Charakter
und sollten im Falle globaler Geschaftsbeziehungen
bericksichtigt werden. Dabei wird die Zukunft zeigen,
welche Durchfiihrungsbestimmungen China von Un-
ternehmen der DACH-Region, insbesondere in Bezug
auf Re-Exporte und Technologietransfers (sog. ,Dee-
med Exports“) erwartet.!¢

In der Praxis setzen Unternehmen bereits heute meist
auf ein automatisiertes, softwaregestlitztes Sank-
tionslisten-Screening, das haufig in ihr Enterprise-Re-
source-Planning (ERP)-System integriert ist und Be-
standteil des Internal Compliance Program (ICP) sein
sollte, um die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmun-
gen im AulBenwirtschaftsverkehr zu gewahrleisten.

Der Sanktionslistenabgleich bietet sich im Kontext
der Erstellung des Kundenangebots an, um unnétigen
Arbeitsaufwand im Nachgang zu vermeiden.

Eine friihzeitige Exportkontrolle ist auBerdem ratsam,
da nach deutschem Recht bereits der Vertragsschluss
mit manchen Embargoldndern (lran/Russland) ge-
nehmigungspflichtig ist. Die Embargo-Verordnungen
beschranken also nicht nur den Export der gelisteten
Guter, sondern bereits deren ,Verkauf“.1”
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https://www.oecd.org/corruption-integrity/
https://iccwbo.org/global-issues-trends/responsible-business/combatting-corruption/
https://iccwbo.org/global-issues-trends/responsible-business/combatting-corruption/
https://www.ganintegrity.com/portal//
https://www.allianceforintegrity.org/de/allianz-fuer-integritaet/
https://www.globalcompact.de/themen/korruptionspraevention
https://www.iaca.int/
https://www.transparency.org/
https://www.transparency.org/
https://www.antibriberyguidance.org/sites/default/files/9.%20Gifts%20%26%20Hospitality%20-%20Anti-Bribery%20Guidance.pdf
https://www.antibriberyguidance.org/sites/default/files/9.%20Gifts%20%26%20Hospitality%20-%20Anti-Bribery%20Guidance.pdf
https://www.globalcompact.de/fileadmin/user_upload/Dokumente_PDFs/Korruptionspraevention_AfIn-DGCN-DICO_148x210mm_20210409_WEB.pdf
https://www.globalcompact.de/fileadmin/user_upload/Dokumente_PDFs/Korruptionspraevention_AfIn-DGCN-DICO_148x210mm_20210409_WEB.pdf
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Wirtschaft/korruption-vermeiden.pdf?__blob=publicationFile&v=5
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Wirtschaft/korruption-vermeiden.pdf?__blob=publicationFile&v=5
http://www.globalcompact.de/migrated_files/wAssets/docs/Korruptionspraevention/Publikationen/AfIn_Korruptionspraevention-in-der-Lieferkette_D_20180121_WEB_v3.pdf
http://www.globalcompact.de/migrated_files/wAssets/docs/Korruptionspraevention/Publikationen/AfIn_Korruptionspraevention-in-der-Lieferkette_D_20180121_WEB_v3.pdf
http://www.globalcompact.de/migrated_files/wAssets/docs/Korruptionspraevention/Publikationen/AfIn_Korruptionspraevention-in-der-Lieferkette_D_20180121_WEB_v3.pdf
https://www.seco.admin.ch/dam/seco/de/dokumente/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_Formulare/Aussenwirtschaft/Broschueren/korruption_vermeiden_de.pdf.download.pdf/korruption_vermeiden_de.pdf
https://www.seco.admin.ch/dam/seco/de/dokumente/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_Formulare/Aussenwirtschaft/Broschueren/korruption_vermeiden_de.pdf.download.pdf/korruption_vermeiden_de.pdf
https://www.bvmw.de/fileadmin/pdf-archiv/Herausforderung_KorruptionsPRAEVENTION_in_KMU_meistern.pdf
https://www.bvmw.de/fileadmin/pdf-archiv/Herausforderung_KorruptionsPRAEVENTION_in_KMU_meistern.pdf
http://www.iblfglobal.org/anti-corruption-sme-toolkit
http://www.iblfglobal.org/anti-corruption-sme-toolkit
https://iccwbo.org/content/uploads/sites/3/2014/06/ICC-Guidelines-on-Gifts-and-Hospitality.pdf

HERAUSFORDERUNGEN IN DER PRAXIS

SCHNELLE ANDERUNG DER SANKTIONSLISTEN

Aufgrund sich permanent dndernder Sanktionslis-
ten stehen Unternehmen vor der Herausforderung,
stets gegen alle aktuellen Listen zu prifen und die
Geschéifte dementsprechend anzupassen. Gerade
kleine und mittelstandische Unternehmen sind auf-
grund von Ressourcenknappheit hiermit regelma-
Big Giberfordert.

Sanktionslisten kénnen in einem ersten Schritt
zwar via Software geprift werden, allerdings
ergeben diese Prifungen hiufig eine sehr hohe
Anzahl an ,Potential Matches“. Die vielmals
schlechte oder fehlerhafte Qualitat der Datenséatze
(sowohl die der Sanktionslisten als auch die der
unternehmensinternen Datenbanken) macht es
einer Software nahezu unmoglich, eine fehlerfreie
Prifung durchzufihren. Allzu hiufig kapituliert
die Screening-Software noch vor komplexen
Eigentumsstrukturen und die Suchalgorithmen
scheitern an verschiedenen Schrift- und
Sonderzeichen.

Die anschlieBende manuelle Prifung erfordert
eine Vielzahl an Ressourcen. In der Regel ist die
tatsachliche Anzahl der Treffer bedeutend geringer
als die der ,Potential Matches".

Weiterfiihrende Informationen und Hilfe-
stellungen zu Exportkontrollen finden Sie hier:

™=  BAFA - Arbeitshilfen, BAFA - Merkblatt

Exportkontrollen und Sanktionen

= BMDW- Exportkontrolle
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DUAL-USE GUTER

,Dann muss man schauen, ob
das tatsdchlich in irgendeiner
der relevanten Giiterlisten fiir die
Exportkontrolle aufgelistet ist, d.h.
darunterfdllt oder nicht.

Das sind oft sehr viele Parameter,
die da eine Rolle spielen."

e Dual-Use Guter sind Guter (inkl. Software und

Technologien), die sowohl zivil als auch militarisch
genutzt werden kénnen.

Gelistete Dual-Use Guter sind immer
genehmigungspflichtig. Die Genehmigungspflicht
bei nicht-gelisteten Gultern ist hingegen von
deren Verwendungszweck und dem Land, in das
sie verkauft, bzw. in dem sie verwendet werden,
abhangig.

Nachfolgend sind die zustandigen Behérden in der
DACH-Region aufgefiihrt. Sie erteilen nicht nur
Genehmigungen, sondern geben auch Auskiinfte zu
Guterlisten.

Weiterfiihrende Informationen und Hilfe-
stellungen zu Dual-Use Giitern finden Sie hier:

B BAFA - Giiterlisten
Bl SECO-Dual-Use
== BMDW - Dual-Use Giiter

SANKTIONEN VON DRITTLANDERN

»,Das Problem ist aber - und deswegen
haben wir uns auch dazu entschlossen,
uns von dort zuriickzuziehen - wir kon-
nen einfach nicht einschdtzen, was die
Amerikaner aus dem Thema machen,
wenn man in den Iran liefert."

Die Unterschiede zwischen bspw. EU- und US-Sank-
tionen stellen fiir Unternehmen ein erhebliches Ri-
siko dar. Die US-Sanktionen sind fiir einige Lander
bedeutend strenger ausgelegt. Primare US-Sank-
tionen beanspruchen Geltung, sobald US-Dollar
Zahlungen oder auch US-Giiter involviert sind, z.B.
wenn ein Bauteilteil eines deutschen Endproduk-
tes aus den USA stammt. Exterritoriale Sanktionen
verbieten dartiber hinaus auch gewisse Geschafte
fir jedes Unternehmen, unabhingig davon, ob ein
US-Bezug vorliegt. Um sich vor US-Sanktionierung
zu schiitzen, ziehen sich europaische Unternehmen
teils komplett aus den sanktionierten Landern zu-
rick.

Um européische Unternehmen vor extraterritoria-
len Sanktionen und deren negative Auswirkungen
auf ihren wirtschaftlichen Erfolg durch Drittlander
zu schiitzen, aktualisierte die EU die Blocking Sta-
tutes von 1996, die es EU-Wirtschaftsteilnehmern
verbieten, sich an gelistete Rechtsakte, wie Auszlige
aus den US-Sanktionen, zu halten. Experten duRern
Kritik, da die US-Sanktionierungen fir Unterneh-
men weitaus kostspieliger sind, als die Strafen, die
beim Verstol3 gegen die Blocking Statutes zu erwar-
ten sind.

Spannungen zwischen China und den USA wirken
sich zunehmend auf Unternehmen aus Drittlan-
dern aus. Kurz nach Veroffentlichung einer neuen
US-Sanktionsliste, die es amerikanischen Unter-
nehmen seit dem 8. August 2021 verbietet, in ak-
tuell 59 chinesische Unternehmen zu investieren,
verkiindete China ein neues Anti-Sanktionsgesetz,
das es Unternehmen - ahnlich wie die EU Blocking
Statutes - untersagt, sich an US-Sanktionen zu
halten. Bei VerstoéRBen drohen Gerichtsverfahren

in China. Unvorhersehbare und hoch dynamische
Verdnderungen wie diese zeigen auf, wie kurzfristig
Entscheidungen Giberdacht, aktualisiert und teils re-
vidiert werden miuissen.

,Wenn man sich die
exportkontrollrechtlichen Vorschriften
griindlich anschaut, fragt man sich,
warum denn bei europdischen Banken
so eine Phantomangst besteht.

Da wird einfach aus irgendeiner Uber-
Compliance alles,
was mit dem Iran zu tun hat,
kategorisch abgelehnt,
weil man vollig aufier Stande ist, diese
Regelungen, die bestehen,
einfach mal auf ihren tatsdchlichen
rechtlichen Gehalt zu tiberpriifen.”

e Aufgrund des Riickzugs vieler Banken aus Landern,

die US-seitig sanktioniert werden, stoen euro-
paische Unternehmen selbst bei legalen Geschaf-
ten mit bspw. Geschéaftspartnern aus dem Iran auf
Schwierigkeiten bei der Zahlungsabwicklung. Ein-
zelne Unternehmen finden zwar intransparente
Wege, Zahlungen ins Ausland und Uber spezialisier-
te Banken abzuwickeln (z.B. auch Uber das infor-
melle Hawala-Zahlungsverfahren). Dabei steigen
allerdings weitere Risiken, wie der Vorwurf der Kor-
ruption und der Geldwasche an.

,Wir machen mit dem Iran
Geschdifte, wir sitzen im Iran, aber
wir wissen nicht, wie wir da das Geld
rausbekommen.” =

e Auch der Abschluss von Frachttransportversiche-

rungen im AuBenhandel mit dem Iran stellt eine
groBe Herausforderung dar.
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https://www.bafa.de/DE/Aussenwirtschaft/Ausfuhrkontrolle/Gueterlisten/gueterlisten_node.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Aussenwirtschaftspolitik_Wirtschaftliche_Zusammenarbeit/Wirtschaftsbeziehungen/exportkontrollen-und-sanktionen/industrieprodukte--dual-use--und-besondere-militaerische-gueter.html
https://www.bmdw.gv.at/Themen/International/Exportkontrolle/exportkontrolle-online/Antragstellung-Export/DualUseGueter.html
https://www.bafa.de/SharedDocs/Downloads/DE/Aussenwirtschaft/afk_merkblatt_exportkontrolle_bafa.html
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Aussenwirtschaftspolitik_Wirtschaftliche_Zusammenarbeit/Wirtschaftsbeziehungen/exportkontrollen-und-sanktionen.html
https://www.bmdw.gv.at/Themen/Exportkontrolle.html

URTEIL

Nach illegalen Software-Exporten in den Iran tiber einen mehrjahrigen Zeitraum hat sich die
SAP SE - nach einer Selbstanzeige - mit US-Behérden auf die Zahlung einer GeldbufRe in Hohe

von acht Millionen Dollar geeinigt.!!®

Vier W-Fragen der Exportkontrolle!?’

zur Beantwortung, ob eine Transaktion den AuBenhandelsvorschriften entspricht:

WER ist involviert?
- Sind involvierte Parteien auf Sanktionslis-
ten zu finden?

WOHIN soll exportiert werden?
- Unterliegt das Bestimmungsland Embar-
gos und/oder Sanktionen?

N WAS soll exportiert werden?

- Findet sich das Exportgut auf den Giiter-
listen der Ausfuhrkontrollbehoérde?
Handelt es sich um ein militarisches oder
Dual-Use-Gut?

K WOFUR werden die Giiter oder Technolo-
gien verwendet?
- Welchen Verwendungszweck hat das Pro-
dukt bzw. welche Endverwendung ist
vorgesehen?

Ergibt eine Antwort entlang der vier W-Fragen Hin-
weise darauf, dass der Geschaftsvorgang unter die
Exportkontrolle fallen kénnte, ist die zustandige
AuRenhandelsbehdrde (BAFA, SECO bzw. BMDW)
einzuschalten und der entsprechende Bewilligungs-
prozess anzustof3en.

VERTIEFENDE LITERATUR:

Hinweise:

e Kontinuierliche Prifung: Die Vorgaben der Ex-
portkontrolle erstrecken sich auf die gesamte
Dauer der Geschéaftsbeziehung und entlang der
gesamten Wertschopfungskette eines Unter-
nehmens. Fortlaufend sollten die Genehmi-
gungspflichten beriicksichtigt und Sanktions-
listen-Screenings erfolgen, um die Dynamik im
Exportkontrollrecht abzubilden.

Wartungen & Reparaturdienstleistungen: Es gilt
zu bertcksichtigen, dass auch Ersatzteile, In-
standsetzungen und immaterielle Dienstleistun-
gen, wie Trainings vor Ort und Software-Trans-
fers den Bestimmungen der Exportkontrolle
unterliegen.

Dokumentation & Priifnachweis: Die unternom-
menen Prozessschritte sollten griindlich doku-
mentiert werden, um die hinreichende Sorgfalt
belegen zu kénnen.

> BAFA (2021): Exportkontrolle und das BAFA. Grundlagen der Exportkontrolle, Antragstellung, Informa-

tionsquellen und Ansprechpartner

> BAFA (2021): Die neue EU-Dual-Use-Verordnung (Verordnung (EU) 2021/821) & Merkblatt zum Art. 5 der

neuen EU-Dual-Use-Verordnung

> BAFA (Hrsg.): ,Praxis der Exportkontrolle®, 4. aktualisierte Auflage, Bundesanzeiger Verlag, Bonn 2021

> BAFA (Hrsg.): ,HADDEX - Handbuch der deutschen Exportkontrolle®, Auflage: Loseblattsammlung, Bun-

desanzeiger Verlag, Bonn

> Bertsch, L. et al. (2018): ,Exportkontrolle «in a Nutshell». Der Richtungsweiser fiir den Quereinstieg, HTW

Chur
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TOP RISK AREA

RECHT

ARTEL

KARTELLRECHT

Als Kartell bezeichnet man Absprachen und abgestimmte Handlungsweisen zwischen rechtlich selbstan-

digen Unternehmen bzw. Unternehmensvereinigungen, durch die der Wettbewerb verhindert, einge-
schrankt oder verfalscht wird.

Vorrangig fokussiert Kartellrechts-Compliance die
Themenfelder ,Missbrauch von Marktmacht* und
insbesondere ,wettbewerbsbeschrankende Abspra-
chen".

Kartellrechtliche Regelungen existieren sowohl im
EU-Recht (vgl. Art. 101 EUV) als auch in den einzelnen
Mitgliedsstaaten (vgl. § 1 deutsches GWB, 6sterreichi-
sches KartG), in der Schweiz (KG) und allen weiteren
bedeutenden Industrieldandern.

Die EU-Wettbewerbsregeln finden, dhnlich wie die ex-
traterritoriale Wirkung des US-amerikanischen Kar-
tellrechts, auch Anwendung auf KartellverstoBe, die
im Ausland veranlasst werden, sofern sich diese Be-
schriankungen im Inland bzw. innerhalb der Europai-
schen Union auswirken.t?°

Bei globalen Kartellen fiihrt dies hdufig zu Paralleler-
mittlungen von europaischen und auBereuropéischen
Behorden, insbesondere auf US-amerikanischer Seite.
Ein Beispiel fur extraterritoriale Untersuchungen sind
Ermittlungen der US-Borsenaufsichtsbehérde SEC zu
angeblichen, kollusivem Verhalten der Siemens AG,
Philips NV und General Electric Co. in China'?..

Mit dem Kartellverbot soll ein gesamtwirtschaftlicher
Schaden verhindert und ein freier, fairer Wettbewerb
gefordert werden. In jlingster Zeit haben in zahlrei-
chen Rechtssprechungen die kartellrechtlichen Straf-
zahlungen exorbitante AusmaRe angenommen??2, Bei
schwerwiegenden VerstoBen gegen europdisches
Kartellrecht kénnen Uber einen Grundbetrag von 1
Mio. Euro hinaus bis zu 10 % des im vorausgegangenen
Geschéftsjahr erzielten Gesamtumsatzes der Unter-
nehmensgruppe als Geldbu3e verhangt werden. Da-
beiist esirrelevant, ob die Absprachen in einer kleinen
Vertriebsgesellschaft oder auf der Ebene der Konzern-
muttergesellschaft erfolgten®?®, Dartiber hinaus sieht
sich ein kartellrechtswidrig agierendes Unternehmen
mit dem Risiko von BuRgeldern und Haftstraften fir
beteiligte Mitarbeitende, Reputationsschidden sowie
mit drohenden Schadensersatzklagen betroffener

Wettbewerber oder Kunden konfrontiert.

Diese Gefahr wird noch gesteigert, da kartellrecht-
liche Kronzeugenprogramme, die mittlerweile viele
Lander eingefiihrt haben, das Risiko der Kartelloffen-
legung durch eine beteiligte Partei deutlich anwach-
sen lassen.

,In Russland und China ist das Thema
Kartell in der Exekution noch nicht
so scharf, wie es bei uns in Europa

mittlerweile gehandhabt wird.“

Exorbitant hohe Buf3gelder fir kartellrechtliche Ver-
stoRe, wie sie in der Europédischen Union zuletzt u.a.
gegen deutsche Automobilhersteller verhiangt wur-
den'?, sind in China und Osteuropa noch selten. Doch
auch hier wurden kartellrechtliche Regelungen und
ihre Durchsetzung zuletzt verscharft.

China verfligt im Wettbewerbsrecht seit 2007 iber
ein Anti-Monopoly Law, das durch das Gesetz gegen
den unlauteren Wettbewerb von 2019 erganzt wurde.
In den vergangenen Jahren hat sich das chinesische
Kartellrecht insbesondere in den Bereichen der admi-
nistrativen und privaten Rechtsdurchsetzung deutlich
weiterentwickelt. 125

Schlagzeilen machten zuletzt hohe Bul3gelder gegen
groBe, chinesische Internetfirmen, aufgrund von
Wettbewerbsabsprachen und dem Missbrauch ihrer
marktbeherrschenden Stellung. Im August 2020 hat
Chinas Wettbewerbsbehdrde State Administration
for Market Regulation daneben eine Veroffentlichung
mit diversen Leitlinien zur Auslegung des chinesischen
Kartellrechts publiziert und darin u.a. die Auslegung
des Kronzeugenprogramms fiir horizontale Kartell-
vereinbarungen - das bisher in China vergleichsweise
selten genutzt wurde - konkretisiert!?¢,
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https://www.bafa.de/SharedDocs/Downloads/DE/Aussenwirtschaft/afk_merkblatt_exportkontrolle_bafa.pdf;jsessionid=DDA31F94CB61CB523D7A8DCA71F82889.1_cid381?__blob=publicationFile&v=10
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https://www.fhgr.ch/fileadmin/fhgr/unternehmerisches_handeln/SIFE/publikationen/internationalisierung/sife-publikationen-leitfaden_exportkontrolle.pdf

Russland hat seine Kartellgesetzgebung in den ver-
gangenen Jahren ebenfalls reformiert und zwischen-
zeitlich deutlich verscharft!?’.

Auch in der Eurasischen Wirtschaftsunion (EAWU), zu
der neben Russland und Kasachstan, Belarus, Arme-
nien und Kirgisien gehéren, nimmt die Verfolgung von
Kartellrechtsverstden zu. So wurden 2019 erstmals
BuRgelder fiir ein russisches und ein kasachisches Un-
ternehmen verhangt, die Gebietsabsprachen zur geo-
graphischen Aufteilung des Marktes getroffen hatten.

HANDLUNGSSZENARIEN
GROSSAUFTRAGE
Gerade bei  GroBauftragen bewegen  sich

Unternehmen oft in einem oligopolistischen Markt mit
wenigen Anbietern. Diese Tatsache erhoht das Risiko
flir KartellverstoZe im Allgemeinen:

Verbotene Abstimmungen zur Aufteilung von
Kunden, Marktzuweisungen oder auch den Austausch
vertraulicher Geschéftsinformationen unter
Wettbewerbern, die die Grundsatze des sogenannten
Geheimwettbewerbs verletzen, weil sie eine illegale
Unsicherheitsreduktion herbeifiihren. Pl6tzlich liegen
Informationen vor, wie sich der jeweilige Konkurrent
zuklnftig am Markt verhalten wird. In Deutschland (8§
263, 289 StGB) und Osterreich (§§ 146, 168b StGB)
kénnen wettbewerbsbeschriankende Absprachen
bei Ausschreibungen (Submissionsbetrug) sogar den
Tatbestand einer Straftat erfillen.

Neben horizontalen Preisabsprachen - also
Abstimmungen zwischen Wettbewerbern gleicher
Marktstufe - sind auch vertikale Absprachen
- also widerrechtliche Abmachungen zwischen
Unternehmen unterschiedlicher Marktstufen, wie z.B.
Lieferant und Abnehmer - in der Praxis anzutreffen.
Dazu zahlt bspw. die rechtswidrige Vorgabe eines
festen Wiederverkaufspreis durch einen Hersteller an
einen unabhingigen Handler (Vereinbarung von Fest-
und Mindestpreisen).

Absprachen jeglicher Art finden dabei keineswegs nur

hinter verschlossenen Tiren statt und sind mitnichten
nur ein Thema fir Grof8konzerne.
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Auch wenn die verhdngten BuB3en vorerst gering aus-
fielen, sollten auch ausldndische Unternehmen bei ih-
rer Vertriebsaktivitit in Russland und Kasachstan bei
exklusiven Gebietsaufteilungen und Lieferbeschran-
kungen Vorsicht walten lassen und sich vor Preisab-
sprachen hiten.'?® Gerade die in Russland verbotene
Beschrankung, Kunden den Weiterverkauf von her-
gestellten oder gelieferten Waren zu untersagen, hat
im Kontext der verhangten Russland-Sanktionen an
Brisanz gewonnen.'??

»Man hat sich bei einem Bierchen
unterhalten, man hat auch ein Bierchen
mehr getrunken.”

MESSEPARTY

VertretereinesUnternehmenssindzueiner Standparty
eines Mitbewerbers auf einer Messe eingeladen.
Schnell ist klar, dass auf dieser Veranstaltung nahezu
alle Wettbewerber des oligopolistischen Marktes
anwesend sind. Nach dem ein oder anderen Getrank
findet dann ein reger Austausch statt. Auch wenn aus
einer solchen Situation nicht zwangslaufig illegale
Preisabsprachen resultieren, steigt das Risiko an.
Schnell bewegt man sich in Grauzonen, und es ist
unter Umstanden nicht mehr jedem Mitarbeiter
bewusst, was er in einem solchen Moment besprechen
darf und was nicht. Zudem kénnen Treffen in einem
so offentlichen Umfeld auch Auswirkungen auf die
Reputation haben.

»In Hochrisikoldndern haben Sie bei
Konzessionsvergaben hdufig das
Problem, dass handelnde Personen
ein Eigeninteresse haben. Das heif3t,
die Personen und ihre eigenen
Geschdftspartner wollen dann im
Endeffekt im Umfeld dieses Geschdftes
mitverdienen.”
S»

Vergabeverfahren

AUSSCHREIBUNGS- UND BIETERVERFAHREN

Grundsatzlich ist der Umgang mit Amtstragern und
die Beteiligung an Ausschreibungsverfahren weltweit
mit einem erhoéhten Compliance-Risiko verbunden.
Insbesondere aus der Medizintechnikbranche sind
Fallkonstellationen aus China bekannt, bei denen in
Scheinbieterverfahren sowohl Amtstragern Beste-
chungsgelder gezahlt wurden, um u.a. Einfluss auf die

Formulierung der Guitekriterien im Bieterauswahl-
verfahren zu nehmen und damit eine Favoritenrolle
einzunehmen. Gleichzeitig erfolgte eine Absprache
mit Wettbewerbern, an die Schmiergeld tGbermittelt
wurde und die sich daraufhin mit deutlich Gberhohten
Angeboten (,begleitenden Geboten“) pro Forma am
korrumpierten Ausschreibungsprozess beteiligten,
weil ein Bieterverfahren mit mindestens drei Unter-
nehmen vorgesehen ist.

WIDERRECHTLICHE ABSPRACHEN UND KORRUPTIONSMECHANISMUS IN VERGABEVERFAHREN:

Zuschlag fiir Unternehmen A

Unternehmen A

Schmiergeldzahlung
fiir die Erstellung von
Scheinangeboten

€—> Konkurrent 1

€—> Konkurrent 2

Angebots-
abgabe

S

Pitch

zugunsten von A

Schmiergeldzahlung —— €€€ —l

Entscheidungstrager in

der Behorde

Beeinflussung Beeinflussung

zugunsten von A

Eigene Darstellung nach Rose-Ackerman, S., & Tan, Y.(2015). Corruption in the Procurement of Pharmaceuticals and Medical Equip-
ment in China: The Incentives Facing Multinationals, Domestic Firms and Hospital Officials. UCLA Pacific Basin Law Journal, 32(1),
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VORGEGEBENE DRITTPARTEIEN

,Kartellrechtlich ist es ja eigentlich
gewiinscht, Konkurrenz zu schaffen.”

Es kommt durchaus vor, dass sowohl von
Geschéftspartnern als auch von staatlicher Seite zum

ABSPRACHEN ALS ANTWORT AUF MARKTVER-
ZERRENDE SUBVENTIONEN?

,Die errechnen ein Modell, gehen
dann nach Beijing und bekommen
dann einen Topf voller Geld, mit dem
sie haushalten konnen. Dann pumpt
die Lokalregierung noch Geld rein, die
nattirlich auch ein wirtschaftliches
Interesse hat. Da wird ein Produkt
geschaffen, das kiinstlich am Leben
gehalten wird und nicht die realen
Preise abbildet. [...] Da muss man sich
als Europder fragen, inwieweit kann
ich darauf reagieren? Was kann ich

machen?“ %

URTEIL

Geschiftsabschluss mit bestimmten Drittpartnern
gedrangt wird (Third Party Risks).

Die Involvierung dieser vorgegebenen Drittparteien
gilt als Grundvoraussetzung flir das Geschaft. Wird
nun zusatzlich ein Exklusivrecht fir diese Drittpartei
verlangt, bspw. eine alleinige Vertriebslizenz in einem
Land,ergebensichhierausnebenweiterenCompliance-
Herausforderungen auch kartellrechtliche Risiken.

Durch die Subventionierung nationaler Unternehmen,
bspw. bei Leerfahrten eines Logistikunternehmens
zwischen Asien und Europa, sehen sich europaische
Unternehmen  benachteiligt.  Aufgrund  dieses
wirtschaftlichen Nachteils steigt das Risiko fir
Absprachen zwischen européaischen Unternehmen, da
die Konkurrenzfahigkeit am Markt so leichter wieder
herzustellen ist.

KARTELLWACHTER IN CHINA VERHANGEN MILLIONENSTRAFE GEGEN
MERCEDES-BENZ CHINA AUFGRUND UNERLAUBTER PREISABSPRA-

CHEN?©

Kartellwachter in Chinaverhiangten 2015 eine 53 Millionen EUR-Strafe gegen die MercedesBenz
wegen unerlaubter Preisabsprachen. In einer Mitteilung der Behérde hieB es, Mercedes-Benz

und seine Handler in der Provinz Jiangsu hatten sich bzgl. der Preise einzelner Fahrzeugklassen
sowie einiger Ersatzteile abgesprochen und mit Preistreiberei dem Wettbewerb sowie den Ver-
brauchern geschadet.

Ermittlungen wurden auch gegen weitere Automobilproduzenten von Wagen der Oberklasse
gefihrt, u.a. gegen BMW, Audi, US-Hersteller Chrysler und japanische Hersteller wegen Ver-
stoRen gegen das Antimonopolgesetz der Volksrepublik China.t3!
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TOP RISK AREA

Hmu pAp-r
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THIRD PARTY RISK

>> Im Rahmen des Compliance Managements werden mit ,Third Party“ (dt. ,Drittpartei“) externe Personen
bzw. Organisationen beschrieben, die keine Unternehmensangehdérige sind. Sie kénnen eine vertragliche
Beziehung oder auch eine bisher lose Verbindung zum Unternehmen besitzen und sollen zukiinftig eine

Leistung im Auftrag des Unternehmens erbringen.

Im Rahmen der Geschéftspartnerpriifung werden sie strukturiert erfasst, nach Kriterien der Rechts- und

Regelkonformitat Gberprift und final ausgewahilt.

Zu den Drittparteien eines Unternehmens zahlen alle
Geschiftspartner, u.a. Lieferanten, Hersteller, Dienst-
leister, Logistiker, Berater und Behdrdenintermediare.
Dementsprechend werden transnational sowohl vor-
gelagerte Stufen (upstream) der Wertschopfungsket-
te - wie Rohstofflieferanten und Zulieferer - als auch
nachgelagerte Ebenen (downstream), die bis zum Pro-
duktabsatz an den Endkunden involviert sind, mit dem
Begriff umfasst.

Bevor sie beschaftigt bzw. berufen werden, sind auch
Mitarbeiter und Mitglieder der Fiihrungsorgane Drit-
te, ebenso wie Joint-Venture-Partner und Organisatio-
nen auf der unternehmenseigenen Akquisitionsliste.32
AulBerdem gelten Bankinstitute, Investoren, Makler,
Anwilte und Wirtschaftsprifer als Drittparteien. Aus
der Zusammenarbeit mit ihnen erwiachst fir Unter-
nehmen Verantwortung.'3?

Insbesondere die exterritorialen Antikorruptionsge-
setze, das neue deutsche Lieferkettensorgfaltspflicht-
engesetz und verschiedene Rechtsordnungen fordern
Unternehmen auf, im Rahmen der Geschéftspartner-
Due Diligence Sorgfalt im Umgang mit ihren Dritt-
parteien walten zu lassen. In der Vergangenheit haben
einige Unternehmen versucht, ihre Verantwortung
vertraglich einzugrenzen, um sich mit dem Geschafts-
modell und der Integritat ihrer Drittparteien nicht na-
her auseinandersetzen zu missen. Dieses Vorgehen
ist, insbesondere bei internationaler Geschaftstatig-
keit und angesichts einer zunehmenden Verfolgungs-
praxis von Compliance-VerstéRen innerhalb der Lie-
ferkette, nicht mehr zeitgemal.

Unternehmen sollten lber ein addquates Risiko-Ma-
nagement-System fir die Beauftragung und die Zu-
sammenarbeit mit Dritten verfiigen, um Gesetzesver-
stoBe zu verhindern.

Die OECD hat jiingst zur Bekdmpfung der Bestechung
von auslandischen Amtstragern im internationalen
Geschiftsverkehr Uberarbeitete Empfehlungen flir
Unternehmen zum Umgang mit ihren Business Part-
nern veroffentlicht34,

Dazu zahlen:

> eine ordnungsgemald dokumentierte risikobasierte
Due-Diligence-Prifung bei der Beauftragung sowie
angemessene und regelméaRige fortlaufende Uber-
wachung der Geschiftspartner wahrend der ge-
samten Geschiaftsbeziehung;

> Instruieren der Geschiftspartner bzgl. der Ver-
pflichtung des Unternehmens zur Einhaltung der
Gesetzeslage;

> Informationsbereitstellung zum unternehmens-
eigenen Compliance-Management und den imple-
mentierten MaBnahmen zur Verhinderung und Auf-
deckung von Bestechungshandlungen und weiteren
Compliance-VerstoRRen;

> Anstreben einer gegenseitigen Verpflichtung der
Geschéftspartner;

> Supplier Code of Conduct;

> Einflhrung von organisationsinternen Mechanis-
men, die sicherstellen, dass:

- die Vertragsbedingungen die zu erbringenden
Dienstleistungen genau beschreiben,
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- die Zahlungsbedingungen angemessen sind,

- die beschriebene vertragliche Arbeit tatsachlich
ausgeftihrt wird,

- die Vergltung des Geschéiftspartners angemes-
sen ist und dem erbrachten Dienstleistungsum-
fang entspricht.

> Ggf. auch: Einrdumung von Audit-/Prifungsrechten
fur das Unternehmen zur Analyse der Biicher und
Aufzeichnungen des Geschaftspartners und Aus-
Gbung dieser Rechte;

> Bereitstellung angemessener Mechanismen zum
Umgang mit Compliance-VerstoBen auf Seiten des
Geschéftspartners, einschlieBlich bspw. vertragli-
cher Kiindigungsrechte.!3*
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Die Guidelines der Internationalen Handelskammer (ICC)
on Agents, Intermediaries and Other Third Parties halten
fest, dass es keinen Standard-Due-Diligence-Prozess
gibt, der fur alle Unternehmen gleichermal3en geeig-
net ist. Stattdessen empfehlt es sich, die unternehme-
rischen MaBnahmen, angepasst an das jeweilige Profil
des Unternehmens, einschlie3lich seiner GroRe, Res-
sourcen, seinen Vertriebsstrategien und seiner Risiko-
lage zu wahlen.%¢

Im Sinne des risikobasierten Ansatzes werden samtli-
che Geschiftspartner kategorisiert und je nach Risiko-
lage in unterschiedlicher Detailtiefe Gberpruft. In der
Praxis kommen flir diese Business Partner Compliance
haufig IT-L6sungen zum Einsatz, die eine automatisier-
te Prafung der Drittparteien unterstitzen.*¥”

Dieses standardisierte Vorgehen darf allerdings nicht
darlber hinwegtduschen, dass Herausforderungen
bei der Geschéaftspartnerauswahl auch weiterhin be-
stehen.

HANDLUNGSSZENARIEN AUS DER PRAXIS

»Ich habe immer ein ungutes Geffihl,
wenn wir Handelsvertreter und
Vertriebsmittler in risikoreichen

Ldndern einschalten,
selbst wenn die sogenannte Papier-
Compliance in Ordnung ist.” en

GESCHAFTSPARTNER-WAHL

Um den Marktgegebenheiten gerecht zu werden, sind
Unternehmen - insbesondere in Compliance-Hoch-
risikoregionen - haufig auf die Zusammenarbeit mit
Drittparteien angewiesen. Sehr verbreitet ist die Nut-
zung des bestehenden Vertriebsnetzes eines lokalen
Handelspartners, um den zeit- und kostenintensiven
Aufbau eigener Vertriebsstrukturen zu vermeiden.
Die Herausforderung liegt darin, einen seriésen und
vertrauenswirdigen Partner zu finden.

Im Forschungsprojekt, das Grundlage dieser Verof-
fentlichung ist, gab eine deutliche Mehrheit von 75%
der Online-Befragten?3® an, dass der Einfluss der Un-
ternehmenszentrale bei der Auswahl von Geschafts-
partnern in Hochrisikolandern in den letzten Jahren
deutlich angestiegen ist. Eine ebenso groRe Zahl be-
tont, dass mittelstdndische Betriebe bereits heute
eine Business-Partner-Due Diligence in relevanten
Hochrisikolandern durchfiihren. Gleichzeitig sind 95%
der Befragten sicher, dass die Bedeutung der sorgfal-
tigen Auswahl- und Monitoringprozesse in Zukunft
noch zunehmen wird.

Die bloRe Forderung, dass die Drittpartei eine gewisse
,Papier-Compliance“ erfiillen muss, ist relativ schnell
aufgestellt. Dazu zadhlen etwa das Unterzeichnen einer
Verpflichtungserklarung zu rechtskonformem Han-
deln (= Compliance-Klausel) oder Angaben zum jewei-
ligen Compliance-Management im Rahmen einer Lie-
ferantenselbstauskunft (self-questionnaire).

Zur Wahrheit gehort allerdings auch, dass die Belast-
barkeit dieser Aussagen, gerade in Compliance-Hoch-
risikomarkten und in einem korruptionsanfalligen Be-
triebsumfeld, begrenzt ist. SchlieBlich geben sie nur
begrenzt Auskunft dartiber, wie die Drittpartei mit
den Realitaten vor Ort tatsichlich umgeht. Auch mit
einem sozial erwinschten, verzerrten Antwortverhal-
ten beim Ausflillen des Fragebogens muss gerechnet
werden. Handelt es sich um ein kleines bzw. mittleres
Unternehmen (KMU) sind seine Mittel, Erfahrungen
und Umgehungsstrategien womoglich stark begrenzt,
korrupte Forderungen abzuwehren.'®® So wahnt sich
der Auftraggeber mit den schriftlichen Bekenntnissen
der Drittpartei vielleicht in falscher Sicherheit.

Die Kontrolle Gber die Drittpartei ist stark limitiert:
Handelsvertreter bzw. Vermittlungsagenten sind
selbststandige Unternehmer und die Einflussmdglich-
keiten des Auftraggebers damit begrenzt. Falls der
Geschéftspartner eine groRere Zahl an Mitarbeitern
oder Subunternehmern beschéftigt, gestalten sich sei-
ne Prozesse noch intransparenter.

Vor-Ort-Audits sind sehr kostspielig und dementspre-
chend auch kein Praxisinstrument fir die breite Masse
an Drittparteien von international agierenden Mittel-
standlern.

So besteht ein Restrisiko, dass der Vermittlungsagent
Teile seiner Provision zweckentfremdet: einen Behor-
denvertreter bspw. in einem Genehmigungsverfahren
besticht oder dem Eink&ufer eines potentiellen Kun-
den ein grofRzligiges Handgeld libermittelt, um seine
Auftragslage ziigig aufzubessern.4°
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VERMITTLUNGSAGENTEN UND IHR KONTAKT
ZU AMTSTRAGERN

»ES ist einfacher liber Agenten an
Lizenzen zu kommen.
Wenn Sie zu einer Regierungsbehorde
in China gehen, kennen die Sie nicht,
sie haben keine Erfahrung mit lhnen,
Sie sind kein grof3er Name|...]
Womoaglich werden Sie abgeblockt und
Sie bekommen zu horen:

,Oh nein, das kénnen wir nicht
genehmigen, weil Sie dieses oder jenes
Dokument nicht haben.’

Aber wenn Sie sich an einen Agenten
wenden, kennt der Agent die
Regierungsbehorden, er hat Guanxi mit
ihnen und erledigt alles fiir Sie.

Sie zahlen dem Agenten eine Geblihr
und es lduft viel reibungsloser ab.“*4¢
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Aus dem Ubermittelten Szenario geht nicht hervor,
ob es sich um ein rechtswidriges Guanxi-Networking
und damit eine Unrechtsvereinbarung zwischen dem
Agenten und dem Regierungsvertreter handelt. Zwei-
fellos stellen aber weltweit Drittparteien, die mit Ver-
tretern des offentlichen Sektors interagieren'#, ein
erhohtes Risiko flir Amtstragerbestechung, Interes-
senkonflikte und Geldwasche42 dar.

Fur die Korruptionstat gilt: Nach dem FCPA sind Un-
ternehmen haftbar - sowohl wenn sie wissen als auch
wenn sie bewusst die ,Augen davor verschlieBen“ (vor-
sdtzliche Blindheit**®), dass ein Teil der Verglitung, die
sie an einen Vermittlungsagenten zahlen, direkt oder
indirekt an einen auslandischen Amtstrager oder eine
Person mit amtstragerdhnlicher Funktion fliet.144
Deshalb benétigt der Einsatz von Serviceagenten und
Beratern, die zwischen Behdrden und Unternehmen,
bspw. in Zulassungs- oder Lizenzverfahren vermitteln,
eine erhohte Sorgfalt auf Unternehmensseite. Das
Unternehmen muss wissen, welcher Agent in seinem
Auftrag Kontakt zu Amtstragern hat. Es muss doku-
mentieren kdnnen, dass:

> die Auswahl (= Onboarding Due Diligence) und
Uberwachung (= permanentes Monitoring) des
Agenten griindlich erfolgten,

> dass keine Warnzeichen bzw. red flags bei der Auf-
tragserteilung ignoriert,

> passende AbhilfemalRnahmen zur Beseitigung iden-
tifizierter red flags ergriffen und

> evtl. eine Absicherungsklausel im Vertrag mit dem
Geschaftspartner eingefligt wurde.*4

RED FLAGS DER GESCHAFTSPARTNER-DUE DILIGENCE

Der Geschéaftspartner verweigert gewiinschte
Informationsauskunft

Der Geschéaftspartner verfligt Gber eine unklare
Eigentimerstruktur

Der Geschéftspartner lehnt es ab, die Antikor-
ruptionsvorgaben des Auftraggebers anzuerken-
nen.

Der Geschéaftspartner hat keinen Wohnsitz bzw.
keine bedeutende Geschaftsrepriasentanz in dem
Land, in dem der Kunde bzw. das Projekt angesie-
delt ist.

Der Geschaftspartner wurde fiir eine einschla-
gige Tat in der Vergangenheit strafrechtlich ver-
urteilt

Der Geschéftspartner ist selbst Amtstrager oder
besitzt enge freundschaftliche oder verwandt-
schaftliche Beziehungen zu einem solchen.

Der Geschaftspartner verfligt Gber keine klare
Leistungsbeschreibung und Leistungserbringung

Der Geschaftspartner besteht auf einer erfolgs-
bezogenen Vergitung (keine leistungsbezogene)

e Der Geschaftspartner ist parallel auch fiir einen
potenziellen Kunden tatig

Der Geschaftspartner besteht auf einer Uber-
hoéhten oder intransparenten Verglitung bzw.
verlangt Barzahlung oder die Uberweisung auf
ein Drittkonto (z.B. in Offshore-Jurisdiktion)

Der Geschéaftspartner verlangt die Zahlung einer
Provision - oder eines wesentlichen Teils davon
- vor oder unmittelbar nach Erteilung eines Auf-
trags.

Das Vorhandensein eines oder mehrerer dieser
Warnsignale bedeutet nicht, dass zwingend ein Ge-
schaftsabbruch erfolgen muss. Stattdessen weisen
diese Red Flags auf ein erhohtes Compliance-Risiko
hin, das grindlich Gberprift werden muss, indem
weitere Informationen eingeholt, Experten hinzu-
gezogen (Compliance-Abteilung) und weitere Maf3-
nahmen zur Risikominimierung ergriffen werden.
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DRITTPARTEIEN IM SCHATTENDASEIN

,Wo wir aufpassen miissen, das ist bei
der Vergabe von Transportauftrdgen.
[...] Oder ganz anderes Thema:
Kantinen-Verpflegung. Das habe ich
auf meinem Risikoradar.

Alle diese Nicht-
Hauptgeschdftstdtigkeiten, die
nebenbei stattfinden.

Wo eben nicht das ganze Management
darauf schaut, die sind tendenziell
mindestens so risikobehaftet wie die
klassischen Geschdifte.”

EN

Trotz des risikobasierten Ansatzes der Geschéaftspart-
nerprifung besteht die Gefahr, dass Teilbereiche der
unternehmerischen Geschiftstatigkeit nicht in den
Fokus der Drittparteientberprifung gelangen (bspw.
aus Betriebsblindheit oder Vorsatz).

In der Praxis hat sich ein gestuftes Prifungsschema
etabliert. Im ersten Schritt der Geschéaftspartner-
prifung ist es sinnvoll, allen relevanten Mitarbeitern
im Unternehmen einen simplen, leicht verstandlichen
Leitfaden mit Kriterien an die Hand zu geben, anhand
dessen sie Dritte kategorisieren und identifizieren
kénnen, die ein erhéhtes Compliance Risiko darstellen

(> Third-Party-Due-Diligence).

So werden die Geschéftspartner gefiltert, die ent-
gegen der groRen Mehrzahl an seriésen, zuverlassigen
Partnern, einer weitergehenden Prifung bedirfen.
Diese findet im nachsten Schritt als intensive Compli-
ance Due Diligence des Geschaftspartners statt.'4®
Unabhangig davon, sollten Compliance-Verantwortli-
che bzw. Vertreter der Internen Revision regelmaRig,
kritisch und stichprobenartig liber die identifizierten
Kreise an Geschaftspartnern schauen.

Dann werden womoglich auch eigene Mitarbeiter in
ihren Blick geraten, die illegale Nebengeschafte bspw.
als Fake Supplier betreiben und das System vorsatzlich
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manipulieren. Ein bewusstes Unterwandern von Kon-
trollmaBnahmen findet auch statt, wenn z.B. die Leis-
tungsbeschreibung eines Dritten verfalscht und er als
unverdachtiger Berater statt als risikobehafteter Ge-
schaftsvermittler eingestuft wurde.*#?

JOINT VENTURE-PARTNER ZUM MARKTEIN-
TRITT

,»In Turkmenistan hailt sich das Land
bei der Auswahl und Beauftragung
von Firmen an keine Rechtsnormen.
Bei Vertragsabschliissen kann es
vorkommen, dass Regierungsbeamte
ausldndische Unternehmen
zur Zusammenarbeit mit vollig
unbekannten, unzuverldssigen
Partnern zwingen, da dies aus
irgendeinem Grund fiir die Behorden
von Vorteil ist.“>*

»Hdufig wird verlangt, dass ein Joint
Venture-Partner eingebracht wird,
und dieser Idsst sich in der Regel nicht
so gut steuern.” .

Um Anlaufschwierigkeiten beim Eintritt in einen neu-
en Markt zu vermeiden und direkt erfolgreich starten
zu kénnen, entscheiden sich ausldandische Unterneh-
men oftmals fiir die Zusammenarbeit mit einem loka-
len Partner. Eine beliebte Kooperationsform stellt ein
Joint Venture dar.

Neben Wettbewerbsvorteilen und strategischen
Motiven kénnen auch staatliche Vorgaben in ein Jo-
int-Venture fuhren. So werden Unternehmen in ei-
nigen Landern und Branchen beim Markteintritt ge-
zwungen, lokale Unternehmen miteinzubeziehen.
Dies fuhrt hdaufig zu Machtasymmetrien. Aufgrund

verschiedener Aspekte, wie ungleichmaBigen Beteili-
gungsverhaltnissen, besseren Kenntnissen der Gepflo-
genheiten vor Ort oder gewachsenen Beziehungen zu
lokalen Behorden, sind diese Partner haufig in einer
starkeren Machtposition. Da sich der Joint-Venture
Partner nur begrenzt kontrollieren und steuern lasst,
erhoht sich das Risiko von Compliance-VerstoBen fir
auslandische Unternehmen deutlich.

Der Markteintritt in ein Compliance-Hochrisikoland
muss umfangreich abgewogen werden und sollte
erst nach grindlicher Sondierung der moéglichen Ge-
schiaftspartner erfolgen.

GROSSE ZAHL AN SERVICEPROVIDERN

SWenn wir unsere Produkte verkaufen,
dann miissen diese Gerdte ja auch
eingebaut werden
und dafiir haben wir Serviceprovider,
die das ftir uns machen.

Dieser Service ist also outgesourct.
Bisher gab es keinen zentralen Einkauf,
das haben wir jetzt gedndert.

In dem Schritt haben wir auch
Vergleichsangebote eingeholt und
konnten nachweisen:

Was wir zahlen, ist definitiv zu teuer!
Ich habe Leute, die das billiger machen.
Angesprochen auf die erh6hten
Rechnungen,
werden die abenteuerlichsten
Ausfliichte gesucht.

Da wird sogar ganz offen [seitens der
Serviceprovider] argumentiert:

... ,Wir miissen auf der Baustelle dann
auch mal Geld zahlen, dass uns nachts
Zugang verschafft wird und solche
Sachen.’

Das ist dann alles nicht greifbar. Wir
haben jetzt erste Bestrebungen zu
sagen:

1. Ein paar Verantwortliche
rausschmeifSen, die nicht
kooperationsbereit sind.

2. Vielleicht doch ein eigenes Team
bilden. Das berechnet uns dann nicht
irgendwelche Leistungen, sondern die
kriegen einfach Gehalt und das ist es.
Ich glaube, an manchen Punkten hilft
es am meisten,
einfach nicht so viele Serviceprovider
zwischengeschaltet zu haben.”

En

Gerade in China sind Servicegesellschaften und -agen-
ten sehr verbreitet und hilfreich. Sie sind im Sprach-
und Kulturraum verwurzelt, mit der teils immer noch
schwachen, formalen Governance im Reich der Mitte
gut vertraut und aufgrund ihres gro3en Netzwerkes in
der Lage, Routinegeschifte reibungslos abzuwickeln,
blrokratische Hiirden zu Gberwinden und Geschéfts-
partner zu verknlpfen.t>°

So wuchs, laut Medienberichten, z.B. zuletzt im Kon-
text des Handelskonflikts zwischen China und Ameri-
ka die Zahl an ,Serviceagents” in China, die zwischen
Geschéftspartnern eingesetzt werden und an die
nicht-chinesische Unternehmen teils betrichtliche,
zwielichtige Summen zahlen.*>* Wie dargelegt, steigt
mit der Beauftragung dieser Vermittler das Risiko von
Korruptionshandlungen.

Die Siemens AG steht mit der Aufarbeitungihres inter-
nationalen Korruptionsskandals und des folgerichtig
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restriktiveren Einsatzes von Business Consultants ex-
emplarisch fur ein Unternehmen, das zur Minimierung
von Compliance-Risiken ein komplexes, aber praxisna-
hes Business Partner Compliance Due Diligence Tool
eingeflihrt hat.*>?

Das Werkzeug mindert das Risiko der Zusammenar-
beit mit dubiosen Geschiaftspartnern und erleichtert
die Aufdeckung von Scheinvereinbarungen vor deren
Beauftragung.

SCHWIERIGKEITEN BEIM BACKGROUND-
CHECK

,Wir benutzen gdingige
Auskunftsdienste fiir ein Credit-
Scoring,
also kein Social-Credit-Scoring, sondern
eine rein finanzielle Betrachtung.
Wir erfahren, wann ist die Firma
gegriindet, wer ist der Eigentiimer, wie
sehen die Bilanzdaten aus, soweit sie
zugdnglich sind.

Wenn wir sowas nicht finden, dann
kann derjenige kein Businesspartner
werden!

Beim weiteren Background-Check sind
es dann ganz banale Probleme: Es gibt
in China einfach unendlich viele Mr. Li
oder Mr. Wang etc.

Da steht der Name des Firmeninhabers.
Aber wer wirklich dahintersteckt
oder ob es sich um einen Strohmann
handelt, Idisst sich aus dem Namen
nicht ableiten.

Das ist in China schwierig.”

En

Wenn die Compliance Due Diligence eines Geschéfts-
partners ein deutlich erhéhtes Compliance Risiko of-
fenbart, mages in der Abwéagung trotzdem gewichtige,
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o6konomische Griinde geben, die fir die Zusammen-
arbeit mit dem entsprechenden Partner sprechen.
Um die Risikolage der exponierten Drittpartei noch
differenzierter bewerten zu kénnen, kann das Ein-
schalten spezialisierter Beratungsdienstleister und
Kanzleivertreter sinnvoll sein.

Neben den Informationsquellen, die auch alle ande-
ren Unternehmen bei ihrer Due Diligence kostenfrei
(Online-Suchmaschinen, Soziale Netzwerke) nutzen
und Datenbanken, die lizenzpflichtig aufgerufen wer-
den konnen (LexisNexis; DowJones; Refinitiv (ehem.
Thomson Reuters Financial and Risk); Bureau van Dijk;
Steele (ehem. info4c); ControlRisks etc.), verfligen die
externen Dienstleister Gber weitere lokale Kenntnisse
und spezifische Datenquellen.t>?

Trotz ihrer Einbindung, fiihren auch kostenpflichtige
Background-& Integrity-Checks in China nicht immer
zu einem adaquaten Ergebnis:

,Wir kommen bis zur Ebene ,,wer/was
ist eingetragen” relativ problemlos.
Es gab Fdille, bei denen wir vermuteten,
dass es Verbindungen zwischen
Mitarbeitern und Businesspartnern in
anderen Bereichen geben konnte,
zum Beispiel eine Marketing-Agentur
oder ein Kundenservice-Provider.
Dem sind wir nachgegangen, haben
auch einen versierten Compliance-
Anwalt eingeschaltet.

Aber das verlduft im Sand.

Es gibt relativ wenige Familiennamen
in China. Ehefrauen behalten ihren
Namen.

Sie nehmen nicht unbedingt den
Namen des Mannes an. Und wie dann
deren Onkel heifst,
das weifd man erst recht nicht.
Also das ist unendlich schwierig, in der
Regel kommt da nichts bei heraus.”

En

Ein Ziel des geplanten, chinesischen Corporate-Social-
Credit-Systems ist es, “enge Vertrauensradien aufzu-
brechen und ein faires, transparentes und berechen-
bares Wirtschaftsumfeld zu schaffen“.*>*> Dies soll u.a.
durch die zentrale Aggregation von Unternehmens-
daten erreicht werden. Algorithmenbasiert wird ein
Social Credit Score ermittelt. Dieser Score von natiir-
lichen und juristischen Personen ist von der Offent-
lichkeit zwar nicht vollstandig einsehbar, aber etwa 75
Prozent der Daten werden tiber die Credit China-Web-
site sowie das National Enterprise Credit Information
Publicity System (NECIPS) abrufbar sein.>¢

>> Pressespiegel

Es handelt sich um recht umfassende, konsistente
Basisinformationen zu Unternehmen, organisations-
spezifischen Vorkommnissen bzw. Eintragungen und
daraus resultierenden Strafen (blacklists) und Beloh-
nungen (redlists).*>”

Das Rating verspricht zukiinftig die Drittparteien-
prifung in China deutlich zu erleichtern. Es bleibt ab-
zuwarten, ob und wann das landesweit angedachte
Social-Credit-Scoring fir einen Abbau von Informa-
tionsasymmetrien sorgen wird.

,NIEMAND WEISS, WER DEN FLUGHAFEN FRANKFURT-HAHN GEKAUFT HAT“t%8

Mediales Aufsehen erregte 2016 das Vorhaben der rheinland-pfélzischen Landesregierung, den Provinz-
airport im Hunsrtck an einen chinesischen Grofinvestor, die Shanghai Yigian Trading Company (SYT) zu
Ubereignen. Deren Businessplane seien von der EU-Kommission gepriift worden. Auch eine groRe, interna-
tionale Wirtschaftspriifungsgesellschaft war in den Verkaufsprozess involviert und habe Bonitat, Liquidi-

tat und Seriositat des Bieters Uiberpriift, teilte die Landesregierung mit. Ein Vertreter der Beratungsgesell-
schaft raumte zwar ein, dass es in China mehrere Firmen gleichen Namens gebe und dies zur Verwirrung
fliihren konne, die betreffende Handelsgesellschaft sei aber ausreichend liquide.

Schlussendlich platzte das Verkaufsgeschaft, da der milliardenschwere Geschaftspartner Giberhaupt nicht
existierte und eine angebliche Bankgarantie gefalscht war.>?

FOLGENDE QUELLEN BIETEN WEITERE INFORMATIONEN:

> ,Good Practice Guidelines on Conducting Third-Party Due Diligence*
Von World Economic Forum, Partnering Against Corruption Initiative (PACI), 2013.

«

> “ICC Anti-Corruption Third Party Due Diligence: A Guide for Small and Medium Size Enterprises”

Von International Chamber of Commerce (ICC), 2015.

> LICC Guidelines on Agents, Intermediaries and Other Third Parties”

Von International Chamber of Commerce (ICC), 2010.
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https://www3.weforum.org/docs/WEF_PACI_ConductingThirdPartyDueDiligence_Guidelines_2013.pdf
https://iccwbo.org/content/uploads/sites/3/2015/07/ICC-Anti-corruption-Third-Party-Due-Diligence-A-Guide-for-Small-and-Medium-sized-Enterprises.pdf
https://iccwbo.org/publication/icc-guidelines-agents-intermediaries-third-parties-2010/

SOCIAL
. OMPLIANCE

TOP RISK AREA

SOCIAL COMPLIANCE

>> Fiir den Begriff ,Social Compliance®, hidufig synonym verwendet mit dem Kompositum ,,CSR-Compliance®,
existiert (noch) keine allgemeingtiltige Definition.

Unter die Zuwiderhandlungen gegen die gesellschaftlich breit anerkannten Normen der Social & Environ-
mental Compliance fallen Delikte gegen das Umweltrecht, den Verbraucherschutz, gegen Menschenrech-

te oder Verstole gegen Arbeits- und Sozialstandards.

Aus den gesellschaftlich anerkannten Normen erwachst im Sinne der Social Compliance eine Sorgfalts-

pflicht fir die Unternehmensfiihrung zur Prifung, inwieweit sie diese Standards bereits einhalten und wel-
chen Konformitatsgrad sie kiinftig anstrebent¢?.

Diese Positionierung sollte sich in organisationsinternen Verhaltensstandards bzw. -richtlinien nieder-
schlagen, die auf ,nachhaltigen und wertbasierten Fiihrungs- und Managementprinzipien“!¢® beruhen und

Die unterschiedlichen Compliance-Bereiche lassen sich sachlich-themenbezogen abgrenzen. Die Branche
und Geschaftstatigkeit des einzelnen Unternehmens bestimmt, in welcher Gewichtung den einzelnen
Compliance-Themen begenet werden sollte.

Jeder Themenbereich basiert sowohl auf zwingendem Recht als auch auf freiwilligen” Standards:

e Criminal Compliance: Themen die Wirtschaftskriminalitdt in und von Unternehmen betreffen

e Regulatory Compliance: rechtsbasierte, aber nicht strafrechtlich sanktionierte Bereiche, beispielsweise
die behordliche Regulierung in Branchen wie Pharma, Telekommunikation, Energie-, Bank- und
Versicherungswesen

e Environmental Compliance: Einhaltung des Umweltrechts und entsprechender Standards

e Social Compliance: Achtung der Menschenrechte und einhaltung von Arbeits- und Sozialstandards¢®

Die Offentlichkeit erteilt oder entzieht Unternehmen  Die Corona-Pandemie hat die Briichigkeit von Liefer-

den unternehmenseigenen Purpose (,Sinnzweck“'¢* bzw. Existenzgrund des Unternehmens ") wider-
spiegeln. Daneben erstrecken sich Social Compliance-Malnahmen auch upstream auf vorgelagerte Wirt-

schaftsstufen entlang der Wertschopfungskette.

In den vergangenen Jahren wurden verschiedene In-
itiativen, Normen, Ubereinkommen und Standards6®
entwickelt, die einer gesellschaftlichen Erwartungs-
haltung Ausdruck verleihen, fiir was Unternehmen
aufgrund ihrer Geschaftstatigkeit gegenliber der Ge-
sellschaft Verantwortung zu tragen haben und welche
Aktivitatsverpflichtungen aus dieser Corporate Social
Responsibility (CSR) erwachsen.

Bei der Legal Compliance fungieren Recht, Gesetz und
das Prinzip der Rechtsstaatlichkeit als tibergeordnete
Instanzen, als Maf3stab und Autoritat der Compliance
Mafnahmen. Auf ihrer Grundlage kénnen Individuen
sowie Organisationen bei Nichteinhaltung verbind-
licher externer Vorgaben zur Rechenschaft gezogen
werden.

Soweit es sich um freiwillig zu bericksichtigende Nor-
men, (inter)nationale Ubereinklinfte, Vorschriften
oder Leitlinien mit nicht-bindendem Charakter han-
delt, spricht man im Kontext der Social Compliance
von der Einhaltung sog. Soft Laws'¢!. Im Falle der Ver-
letzung ethischer Prinzipien und Normen, internatio-
naler Ubereinkommen und Standards (Soft Law) oder
der legitimen Erwartung wesentlicher Anspruchs-
gruppen auf einem globalen Markt Gbernimmt die
Offentlichkeit bzw. die Zivilgesellschaft das "Zur-Re-
chenschaft-Ziehen" von Unternehmen. Das kann indi-
rekt Gber Medien und Nichtregierungsorganisationen
(NGOs) oder direkt tiber die digitalen, sozialen Netz-
werke geschehen.
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CSR ist der Wille eines Unternehmens,
»Soziale und umweltbezogene
Uberlegungen in seine
Entscheidungsfindung einzubeziehen
und Rechenschaft tiber die
Auswirkungen seiner Entscheidungen
und Aktivitdten auf Gesellschaft und
Umwelt abzulegen.

Dies setzt sowohl transparentes als
auch ethisches Verhalten voraus, das
zu einer nachhaltigen Entwicklung
beitrdgt, anwendbares Recht einhilt
und im Einklang mit internationalen
Verhaltensstandards steht. Es
bedeutet auch, dass gesellschaftliche
Verantwortung in die gesamte
Organisation integriert ist, in den
Beziehungen der Organisation
gelebt wird und die Interessen der
Anspruchsgruppen beriicksichtigt.“%¢

die ,License-to-operate®’ - unabhingig von der je- ketten verdeutlicht und gleichzeitig vor Augen ge-

weils existierenden politischen oder gesetzlichen
Rahmenordnung, indem sie als ,performance-orien-
tierte Treiber [...] von Unternehmen Transparenz tiber
samtliche Aspekte der Nachhaltigkeit“?’? einfordert.
Im Fokus stehen vor allem die Durchsetzung von
Menschenrechten und der Umwelt- und Klimaschutz.
Beispielsweise wird nicht mehr akzeptiert, dass euro-
paische Unternehmen wissentlich in Schwellen- und
Entwicklungslandern das Wohlbefinden von lokalen
Angestellten gefahrden'’* (u.a. durch unzureichenden
Arbeits- und Bautenschutz, Niedrigstléhne und/oder
durch die Verfolgung von Gewerkschaftsaktivitat!’?).
Bei mangelndem Umwelt- und Klimaschutz wenden
sich die (zivil-)gesellschaftlichen Akteure gegen Unter-
nehmen, die die Erderwarmung und damit die Kipp-
punkte im Erd-Klimasystem negativ beeinflussen.

Einzelne Themen der Social & Environmental
Compliance sind je nach nationaler Jurisdiktion
durchaus strafbewehrt (Lieferkettensorgfalts-
pflichtengesetz; Konfliktmineralien).

Gerade in Hochrisikoldndern warten jedoch, insbe-
sondere aufgrund ihrer sozialen, politischen oder wirt-
schaftlichen Instabilitdt und rechtsfreier Rdume, eine
Vielzahl verschiedener Fallstricke auf Unternehmen
und ihre dortigen Zulieferbetriebe.

Der Business Partner Compliance kommt bei der Ein-
haltung von Arbeits- und Sozialstandards besondere
Bedeutung zu.

fihrt, wie schnell bereits errungene Standards wieder
unterwandert werden - die Einhaltung des Verbots
der Kinderarbeit, die Zahlung angemessener Lohne,
faire Betriebs- und Geschéaftspraktiken und die Be-
riicksichtigung von Umwelt- und Sicherheitsstandards
in Drittlandern sind in den Hintergrund gerlickt.'73

Wie an anderer Stelle dieser Broschire erwahnt, sind
nicht alle Entscheidungsszenarien, die sich einem Un-
ternehmen im Geschiftsalltag stellen, Dilemmasitua-
tionen. Aber insbesondere Themen der Social Compli-
ance und die Entscheidung tiber die Berlicksichtigung
einzelner Soft Law-Standards symbolisieren haufig
"Kontingenzsituationen"4, in denen Prognosen zur
o6konomischen Rendite der unternehmensethischen
Investitionen flir das einzelne Unternehmen nur
schwer anzustellen sind. Haufig handelt es sich bei
MalBnahmen des Social Compliance-Managements
um langfristige Investitionen, wahrend Marktkonkur-
renten in der Zwischenzeit durch opportunistisches
Verhalten und Shirking eigennutzmaximierend Profit
erzielen. Auf der anderen Seite sorgen die Reputati-
onssteigerung durch integres Geschaftsverhalten und
die zunehmende Regulierung von Themen der Unter-
nehmensverantwortung - teils mit extraterritorialer
Wirkung - flar Anreize auf Unternehmensseite, das
Management der Social Compliance aktiv im eigenen
Betrieb und in seinem Geschéaftsumfeld zu verfolgen.
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SECTION 1505 DODD-FRANK ACT
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»

Einer der inden nachsten Jahren am starksten nachgefragten Rohstoffe, Kobalt, fallt nicht unter die
Konfliktmineralienverordnungen. Das magnetische Metall wird u.a. zur Produktion von Lithium-lo-
nen-Batterien fir die Elektromobilitdt und Smartphones in grol3en Mengen bendtigt. Zwei Drittel
der weltweiten Férdermenge des Minerals stammt aus der Demokratischen Republik Kongo (DRK)
und damit aus einem konfliktbetroffenen und hochriskanten Gebiet, in welchem u.a. Kinderarbeit
und moderne Sklaverei sehr weit verbreitet sind.*7®

In den Vereinigten Staaten wurde 2010 der Dodd-Frank Act vorrangig zur Reform des US-Finanzmarkt-
rechts erlassen. Artikel 1502 des Acts enthalt Rechtsvorschriften fur US-bérsennotierte Unternehmen,
die Mineralien wie Zinn, Wolfram, Coltan und Gold bei der Produktion ihrer Gliter verwenden und diese
aus der Demokratischen Republik Kongo und Nachbarstaaten beziehen. Die Firmen sind verpflichtet, eine
Sorgfaltsprifung vorzunehmen und Offenlegungs- und Berichtspflichten zur Herkunft der Konfliktmate-
rialien zu erflllen.?”” Ziel ist die Reduktion des Anteils von Konfliktmineralien, die aus der Hand gewaltsa-
mer Gruppen aus der GroBe-Seen-Region in Afrika stammen.

Glencore und Trafigura mit Sitz in der Schweiz zéhlen zu den zwei groBten Akteuren in der weltwei-
ten Kobaltlieferkette. Beide Konzerne sind sich der menschenrechtlichen Herausforderungen in
den kongolesischen Minen bewusst. In den vergangenen Jahren hat u.a. die 6ffentliche Berichter-
stattung und das Engagement von NGOs das Thema in das Bewusstsein der Offentlichkeit gertickt.

Zu den Adressaten des Gesetzes zihlen alle Unternehmen, deren Wertpapiere zum Handel an einer
US-Borse zugelassen sind, unabhangig ihrer GréRe. Sollten die Rohstoffe im Produktionsprozess des Un-
ternehmens Verwendung finden, hat das Unternehmen der amerikanischen Borsenaufsichtsbehérde SEC
jahrlich einen Konfliktmineralienbericht einzureichen.

Die: “Fair Cobalt Alliance” und die ,,Global Battery Alliance” unterstitzen als Multi-Stakeholder-In-
itiativen Unternehmen auf dem Weg zu einer verantwortungsvollen Kobalt-Beschaffung und im
Vorgehen gegen Kinderarbeit.

Weitere Informationen:
https://www.bga.de/fileadmin/user_upload/Publikationen/Geschaeftsbericht/merkblatt-dodd-frank-act.
pdf

EU-KONFLIKMATERIALIEN-VERORDNUNG HANDLUNGSSZENARIEN AUS DER PRAXIS

Am 1. Januar 2021 ist die EU-Verordnung Giber Konfliktmineralien in Kraft getreten. Sie soll dafiir sorgen, UMWELTAUFLAGEN

dass die Rohstoffe Zinn, Tantal, Wolfram, deren Erze und Gold aus verantwortungsvollen und konfliktfrei- Einen besonderen Stellenwert nimmt die Bekamp-
en Quellen bezogen werden. Haufig werden bei dem Abbau der Rohstoffe Menschenrechte verletzt, die o e . . . fung der Luftverschmutzung ein, aber auch weitere
Erl6se fir die Finanzierung von bewaffneten Gruppen verwendet und Korruption und Geldwasche unter- »Wenn ich Jetzt mal von CSR-Risiken (m Umwelt-Facetten, wie der Gewadsserschutz, das Ab-
stitzt. der Umgebung unseres Unternehmens) fallmanagement und die Privention von Bodenkon-

d [ ]d h ir ieden T. taminationen haben fiir Unternehmen, angesichts der
Durch die EU-Verordnung soll die Fortsetzung dieser Aktivitidten erschwert werden. EU-Importeure von reae, [...] da sprechen wir jeaen lag verstarkten Verfolgung von UmweltverstéRBen durch

Zinn, Tantal, Wolfram und Gold sind seit 2021 dazu verpflichtet, die von der OECD festgelegten Beschaf- tiber 20, 30, 40 verschiedene Fdlle, wo chinesische Behérden® an Relevanz gewonnen. Auch
fungsstandards einzuhalten und die Sorgfaltspflicht zu erfiillen. im chinesischen Corporate Social Credit-Rating ist die
Umwelt-Compliance von Bedeutung.!8!

man sagen muss: ,Mensch, da werden
Importeure in die EU miissen folgende vier Sorgfaltspflichten beachten?7¢: Standards nicht eingehalten. [...] Es

Implementierung eines soliden Managementsystems: Ermittlung und Bewertung der Risiken wird etwas '”ega’ entsorgt, [] oder der »Ihr stof3t irgendwekhen Rauch aus,
in der Lieferkette Fluss nimmt eine merkwiirdige Farbe und deshalb wollen wir nun 100.000 €

Erstellung und Umsetzung einer Strategie fiir den Umgang mit den Risiken . . . . . ru »
Auditierung durch unabhangige Dritte an, weil da irgendwas eingeleitet wird. von euch.

Jahrliche 6ffentliche (Online-)Berichterstattung Gber die Erflllung der Sorgfaltspflichten @} %b

Von den Verpflichtungen der Verordnung sind im Produktionsprozess ,nachgelagerte“ Unternehmen, de- Angesichts des Klimawandels, sich abzeichnender Mit der sich rasch wandelnden Risikolandschaft fir
ren Tatigkeit erst nach der Metallerzeugung stattfindet oder deren jahrliche Einfuhr die Mengenschwelle Umweltschdden und der Zunahme von unvorherge- Unternehmen in Bezug auf Umweltaspekte in der
nicht Uberschreitet, vorerst grétenteils ausgenommen. Sie sollen die Verordnung zunachst freiwillig er- sehenen Wetterereignissen ist das Bewusstsein fir  Volksrepublik China sind die Betriebe neuen, teils un-
fillen und die Berichte Dritter Giber die Hiitten und Raffinerien in der Lieferkette auswerten. den Schutz von Natur und Umwelt als globale Aufga- erwarteten Forderungen ausgesetzt - wie das obige
be gewachsen. Trotz dieser positiven Entwicklungund  Ansinnen eines chinesischen Amtstragers illustriert.
In Deutschland ist fiir die Uberwachung der EU-Bestimmungen die Bundesanstalt fiir Geowissenschaften fortschreitender Umweltgesetzgebung sind die 6kolo-  Diese neuen und sehr hohen Erwartungen an Unter-
und Rohstoffe, genauer die ,Deutsche Kontrollstelle EU-Sorgfaltspflichten in Rohstofflieferketten® gischen Herausforderungen weltweit immens. Trans- nehmen bringen verschiedene Risiken mit sich. Sind
(DEKSOR) zustandig. Sie hat ab dem Jahr 2022 Kontrollen zur Einhaltung des MinRohSorg-Gesetzes'”” nationale Umweltkriminalitat gilt mittlerweile sogar  verscharfte Umweltauflagen fiir Produktionsanlagen
angeklindigt. als einer der zentralen finanziellen Treiber von sozialen  im vorgegebenen Zeitkorridor nicht erreichbar bzw.
Konflikten in der Welt.'”? notige Umbauarbeiten wirtschaftlich kaum tragbar,
Weitere Informationen: https://ec.europa.eu/growth/sectors/raw-materials/due-diligence-ready_de droht ein Zielkonflikt. Dann bleiben scheinbar nur
Indikative Liste der Konflikt- und Hochrisikogebiete: https://www.cahraslist.net/methodology Ein positives Beispiel ist die Entwicklungin China. Dort  die zwei Optionen, den Geschaftsbetrieb aufzugeben
hat die Umweltgesetzgebung seit 2014 eine rasante  oder einen Weg zu finden, um die strengen Regularien
Entwicklung genommen. Zu umgehen.



https://www.congress.gov/111/plaws/publ203/PLAW-111publ203.pdf
https://www.bga.de/fileadmin/user_upload/Publikationen/Geschaeftsbericht/merkblatt-dodd-frank-act.pdf
https://www.bga.de/fileadmin/user_upload/Publikationen/Geschaeftsbericht/merkblatt-dodd-frank-act.pdf
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/PDF/?uri=CELEX:32017R0821&from=DE
https://www.bgr.bund.de/DE/Gemeinsames/UeberUns/DEKSOR/DEKSOR_node.html
https://ec.europa.eu/growth/sectors/raw-materials/due-diligence-ready_de
https://www.cahraslist.net/methodology
https://www.theimpactfacility.com/commodities/cobalt/fair-cobalt-alliance/
https://globalbattery.org

Werden Werte, wie der CO2-AusstolR eines Unterneh-
mens, kontinuierlich intern gemessen, dokumentiert
und an Behorden kommuniziert, besteht das Risiko,
dass diese Ergebnisse gegebenenfalls manipuliert bzw.
falsch dokumentiert werden, um die Richtwerte zu er-
fallen.

Sind behordliche Vertreter in die Messung der ékolo-
gischen Kennzahlen involviert, steigt das Korruptions-
risiko zur persdnlichen Bereicherung des Amtstragers.
Es kommt vor, dass Behdrdenvertreter signalisieren,
fir eine kleine ,Sonderzahlung” ein Auge zuzudrticken
und die gemessenen Werte anzupassen.

Auch die Androhung einer SchlieBung des Produk-
tionsstandorts aufgrund fiktiver UmweltverstoR3e sei-
tens der 6ffentlichen Angestellten wurde in der Praxis
beobachtet. Im Einzelfall kann die Uberpriifung der
Substanz und des Wahrheitsgehalts dieser intranspa-
rente Forderungen viel Zeit in Anspruch nehmen und
ein drohender Produktionsstillstand erhoht die Kom-
plexitat der Managemententscheidung.

ARBEITS- UND SOZIALSTANDARDS

,Verletzungen von Human Labour
Rights sieht man oft."

Global hat sich der Verantwortungsraum von Unter-
nehmen entlang ihrer Wertschopfungskette in den
vergangenen Jahren deutlich ausgedehnt, auch wenn
die Erwartungen an gesellschaftlich verantwortliches
Verhalten von Unternehmen zwischen Landern und
Kulturen noch divergieren.’® Einflussreiche Stake-
holdergruppen appellieren an die Unternehmensver-
antwortung entlang der gesamten Lieferkette einer
Organisation!® und damit an die Durchsetzung von
Arbeits- und Sozialstandards. Auch das kirzlich in
Deutschland verabschiedete Lieferkettensorgfaltspf-
lichtengesetz (LkSG) fordert die Implementierung von
PraventionsmaflRnahmen zur Sicherstellung der Social
Compliance sowohl im eigenen Betrieb als auch bei un-
mittelbaren Zulieferern im Ausland.

Vor diesem Hintergrund empfiehlt es sich, Themen
der Social Compliance in das in vielen Unternehmen
bereits regelmaBig durchgefiihrte Compliance Risk
Assessment (CRA) zu integrieren.84
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Dem Do-No-Harm-Ansatz (,primum non nocere®)
kommt dabei weiterhin die héchste Prioritat zu. Im
Rahmen von Risk Based Due-Diligence-Prozessen
lassen sich die Unternehmensaktivitidten an den Stel-
len priorisieren, an denen die negativen Effekte in der
Wertschopfungskette am schwerwiegendsten sind.8>

MENSCHENRECHTLICHE SORGFALTSPFLICHT

,Uberwachung, Kontrolle,
Meinungsfreiheit - Da konnen Sie sich
in China ja nicht bewegen, ohne tdglich

auf Menschenrechtsverstofie
zu stofden.”

En

Waihrend die Durchsetzung von Menschenrechten
nach klassischem Verstandnis vorrangig Staaten ob-
liegt, werden Unternehmen mittlerweile zunehmend
in die Verantwortung zur Einhaltung der Rechte ge-
nommen. Das deutsche Lieferkettensorgfaltspflicht-
engesetz (LkSG) beinhaltet eine Bemiihenspflicht,
aber keine Erfolgspflicht seitens der Wirtschaftsak-
teure. Der Gesetzgeber verlangt von Unternehmen
somit nicht, dass Menschenrechtsverstéf3e in jedem
Fall und zu jedem Zeitpunkt von ihnen verhindert wer-
den. Stattdessen sind sie aufgefordert nachzuweisen,
alles daftir getan zu haben, um menschenrechtsbezo-
gene Risiken in der Lieferkette zu mitigieren.

Den Umfang dieser Bemihenspflicht bestimmt sich,
laut LkSG § 3 Abs. 2, nach:

1. Art und Umfang der Geschiftstatigkeit des Unter-
nehmens,

2. dem Einflussvermégen des Unternehmens auf den
unmittelbaren Verursacher eines menschenrecht-
lichen oder umweltbezogenen Risikos

3. der typischerweise zu erwartenden Schwere der
Verletzung, der Umkehrbarkeit der Verletzung und
der Wahrscheinlichkeit der Verletzung einer men-
schenrechtsbezogenen oder einer umweltbezoge-
nen Pflicht sowie

4. die Art des Verursachungsbeitrages des Unterneh-
mens zu dem menschenrechtlichen oder umweltbe-
zogenen Risiko.

DAS DEUTSCHE LIEFERKETTENSORGFALTSPFLICHTENGESETZ (LKSG):

Durch das LkSG sollen die unternehmerischen Sorgfaltspflichten zur Vermeidung arbeits-
bezogener Menschenrechtsverletzungen (wie Zwangs- und Kinderarbeit, Missachtung des
Arbeitsschutzes, etc. [§2 Abs. 1-3 LkSG]) und Umweltrisiken entlang der globalen Lieferket-
ten sichergestellt werden.

Die Lieferkette bezieht sich hierbei auf alle Produkte und Dienstleistungen eines Unterneh-
mens, von der Gewinnung der Rohstoffe bis hin zur Lieferung an den Endkunden. Neben dem
Handeln der Unternehmen im eigenen Geschéftsbereich wird auch das Handeln der unmit-
telbaren und mittelbaren Zulieferer erfasst, wobei diese differenziert, betrachtet werden. Zu
den Sorgfaltspflichten gehoren unter anderem das Einrichten eines Risikomanagements, die
Durchfiihrung regelmaRiger Risikoanalysen, Verankerung von Praventionsmal3nahmen, das
Ergreifen von Abhilfemal3nahmen, die Einrichtung eines Beschwerdeverfahrens wie auch die
Dokumentations- und Berichtspflicht. Die Sorgfaltspflichten sind als sog. ,Bemiihungspflich-
ten“ anzusehen, da es fuir Unternehmen kaum maglich ist, die Einhaltung aller Vorschriften in
der gesamten Lieferkette zu garantieren. Es miissen jedoch die machbaren und angemesse-
nen Sorgfaltspflichten (§ 3 Abs. 1 und 2 LkSG) umgesetzt werden.

Das deutsche Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) ist ab Januar 2023 fir Unterneh-
men in Deutschland mit mehr als 3.000 Arbeitnehmenden wirksam, ab Januar 2024 liegt der
Schwellenwert bei 1.000 Arbeitnehmenden.

VerstolRe gegen das LkSG werden als Ordnungswidrigkeiten mit Geldbuf3en bis zu 8 Mio. Euro
geahndet, in bestimmten Fallen bei einem Jahresumsatz von mehr als 400 Millionen Euro mit
bis zu 2% des weltweiten durchschnittlichen Jahresumsatzes der wirtschaftlichen Einheit
(Konzernbetrachtung).. Mit dem neuen Gesetz kommt es zudem zu erhohten Zivilklagerisi-
ken, da die Moglichkeit der Prozessstandschaft fiir inlandische Gewerkschaften und NGOs
besteht (§11 LkSG).

KULTURELLE UNTERSCHIEDE

,Wir haben auch
Diskriminierungsthemen, die sind
schwer mit Audits aufzudecken.”

LSensibilitat zu erzielen, ist wirklich

schwer.”
=N

Neben schweren, offenkundigen Menschenrechts-
verletzungen dirfen auch kulturelle Differenzen,
unterschiedliche Wertevorstellungen und Diskrimi-
nierungstendenzen nicht auBer Acht gelassen wer-
den. Viele Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind
weltweit und tagtaglich Benachteiligung, bis hin zu se-
xueller Belastigung ausgesetzt. Dieser Problemkom-
plex lasst sich schwerlich im Rahmen von Social Audits
aufdecken und wirksam bekampfen.18¢

Ein Beispiel betrifft Nordamerika. Dort fordern die
Zivilgesellschaft und insbesondere Arbeitsnehmer-
vertretungen im 6ffentlichen, analogen und digitalen
Raum von Unternehmen eine proaktive Positionie-
rung zu Diversitythemen und dem Streben um Gleich-
berechtigung sowie ein aktives Eintreten fiir Anti-Ras-
sismus?®’; frei nach dem Motto: ,It’s not enough to be
non-racist, we need to be anti-racist”.

Weiterhin steht in einigen Nationen Homosexuali-
tat unter Strafe. Sowohl die Beschéftigung lokaler
als auch die Entsendung queerer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in diese Gegenden birgt - neben Be-
schrankungen in der personlichen Lebensentfaltung
- ein Risikopotential flir das jeweilige Organisations-
mitglied und fir interkulturelle Spannungen. Klare
Unternehmensprinzipien sollten die Lebensrealitat in
den auslandischen Niederlassungen nicht negieren,
aber es gilt Grundwerte, wie Toleranz, Vielfalt und In-
terkulturalitat im Gesamtunternehmen zu verankern
und tagtaglich zu leben.
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http://www.gesetze-im-internet.de/lksg/BJNR295910021.html

Der Versuch, den Wertekanon lediglich per Dekret
bspw. in Form eines Code of Conducts global auszu-
rollen oder in Hochglanzbroschiiren zu verkiinden, ist
zum Scheitern verurteilt. Unternehmen fallt im Blick
auf die kulturellen Differenzen eine aktive Vermittler-
rolle, ein Austarieren zwischen den internen Anspri-
chen der Mitarbeiterschaft und externen Vorgaben
zu. Letztere kdnnen staatliche Forderungen sein, aber
auch Stimmen aus der Zivilgesellschaft, von Aktivis-
tengruppen oder Ratingagenturen bzw. Nachhaltig-
keitsanalysten.

Die Herausforderung besteht darin, Gesetze, Wert-
vorstellungen und Gepflogenheiten des jeweiligen
Landes in Balance mit den gelebten Werten und Richt-
linien der eigenen Unternehmenskultur zu bringen.
Erste Schritte zur Schaffung eines toleranten, posi-
tiven Arbeitsumfelds fir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ist die Formulierung eines gemeinsamen,
sichtbaren und glaubwiirdigen Wertestatements, das
Einbinden der Fihrungskrafte, die ihrer Vorbildrol-
le gerecht werden, die Implementierung eines ver-
traulichen, globalen Hinweisgebersystems und die
Unterstiitzung lokaler Unternehmensprogramme zur
Foérderung von Vielfalt und Toleranz, ganz im Sinne
eines international agierenden Wirtschaftsakteurs.

(® Compliance & Integrity)

POLITISCHE POSITIONIERUNG VON
UNTERNEHMEN

,Das ist bei uns jetzt nicht als Problem
aufgetaucht, weil die Unternehmen
sich im Grunde nicht politisch dufSern.
(...) Also klar, in privater Runde redet
man oder man versucht zu reden, aber
die Chinesen halten sich dann auch
bedeckt.” =

Aus dem Zusammenspiel von Politik und Wirtschaft
erwachsen fir Unternehmen Probleme und Dilemma-
Situationen. Sollten sie mit umstrittenen Regierungen
kooperieren und damit die Infrastruktur despotischer
Machthaber unterstiitzen? Sollten Firmen Einfluss
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auf die Staatsfiihrung von Liandern nehmen, in
denen die allgemeine Menschenrechtssituation
Grund zur Kritik gibt? Hat sich Yahoo in China
richtig verhalten, als sich das Unternehmen an die
nationale Gesetzgebung gehalten und im Zuge
dessen Informationen von Dissidenten mit Yahoo-
Mailadressen an den chinesischen Staat Ubergeben
hat?'88 War es seitens des Apple-Konzerns richtig, die
Loéschung einer App aus dem unternehmenseigenen
Online-Store vorzunehmen, die Protestierenden in
Hongkong das Organisieren ihrer Demonstrationen
erleichterte?'®® Wann ist die direkte Einmischung in
politische MaBnahmen z. B.: gegen Unterdrickung
religioser, ethnischer u. politischer Gruppen
angeraten? Wie positioniert man sich zur Aussage,
dass ,Menschenrechte als ,westliche Werte' nicht auf
China anwendbar sind“1%°?

Sollen ,gute Unternehmen” ihre Werke in Liandern
schlieBen, in denen sich ein unerwlnschter
Regierungswechsel (vom legitimen zum
menschenrechtsverletzenden Regime) abzeichnet??!
Ist dies nach o6konomischen Gesichtspunkten
vertretbar?

Der Umgang mit der muslimischen Minderheit
der Uiguren in der chinesischen Autonomieregion
Xinjiang und der Vorwurf der Unterstlitzung von
Zwangsarbeit aufgrund der Zusammenarbeit mit
entsprechenden Zulieferbetrieben u.a. gegeniber
Unternehmen der Bekleidungsindustrie®®? und
deutschen Automobilkonzernen”®* machte in den
vergangenen Jahren die komplexe Problemlage
deutlich. MaRBnahmen auf politischer Ebene seitens
der EU und anderer Lander liel3en auf sich warten.

Viele internationale Unternehmen waren und sind
wiederum auf den chinesischen Absatzmarkt und auf
die Gunst der Kommunistischen Partei angewiesen.
Eine deutliche, unternehmerische Haltung gegeniber
politischen Geschehnissen birgt immer auch die
Gefahr von Kundenboykotten. Zu den Beispielen aus
der jiingsten Vergangenheit zahlen der kundenseitige
Aufruhr in den sozialen Medien als Mercedes-Benz ein
Zitat des Dalai Lama in einer seiner Werbeanzeigen
auf Instagram integrierte oder als die Audi AG auf
einer Pressekonferenz in Deutschland eine falsche
Landkarte Chinas ohne Taiwan zeigte.'?*

Die beiden Aussagen Joe Kaesers im Verlauf
eines Jahres mogen exemplarisch fir die nétige,
diplomatische Rhetorik und die Anpassung an
politische Entwicklungen in diesem Spannungsfeld
stehen:

08.09.2019

,Deutschland (muss) seine
moralischen Werte und Interessen-
lagen auch immer ganz besonders
abwidgen [...] Wenn Arbeitspldtze in
Deutschland davon abhdngen, wie
wir mit brisanten Themen umgehen,
dann sollte man nicht die allgemeine
Emporung verstdrken, sondern iiber-
legt die Positionen und Mafinahmen
in allen Facetten iiberlegen.?°>

Joe Kaeser (damals Vorstandsvorsitzender, Siemens AG) zu
Massenprotesten in der chinesischen Sonderverwaltungszone
Hongkong 2019/2020, die sich gegen die Peking-nahe
Regierung richteten.

—~—gg—

12.09.2020

 Wir beobachten die aktuellen En-
twicklungen in Hongkong, aber auch
in der Provinz Xinjiang aufmerksam
und mit Sorge. [...]
Wir lehnen jede Form von Unterdriick-
ung, Zwangsarbeit und Beteiligung an
Menschenrechtsverletzungen katego-
risch ab. All das wiirden wir grundsqit-
zZlich weder in unseren Betrieben
dulden noch bei unseren Partnern
folgenlos hinnehmen.”?%3

Joe Kaeser (damals Vorstandsvorsitzender, Siemens AG &
Vorsitzender des Asien-Pazifik-Ausschusses der deutschen
Wirtschaft)

Es ist nicht verwunderlich, dass Unternehmen im
politischen Diskurs zurtickhaltend agieren. Sie ,kénnen
und sollten nicht die moralischen Schiedsrichter
der Welt sein“'?>. Dennoch besitzen wirtschaftliche
AkteureMacht,diezupolitischenundgesellschaftliches
Veranderungen beitragen kann. Am Beispiel des
Baumwollanbaus in Usbekistan, der jahrzehntelang
ebenfalls von Zwangs- und Kinderarbeit gepragt war,
lasst sich aufzeigen, wie der internationale, kollektive
Boykott von usbekischer Baumwolle seit 2012, dem
sich tGber 300 Textilhersteller und Warenhausketten
im Rahmen der ,Uzbek Cotton Pledge“*?¢ anschlossen,
mittlerweile Wirkung zeigt.*?”

Einige gro3ere, aber durchaus auch mittelstandische
Unternehmen partizipieren mittlerweile in globalen
Initiativen und humanitdren Kooperationen, um die
Losung weltweiter Probleme zu finden.'”® Auf diese
Weise bringen sie sich in Prozesse privat-6ffentlicher
und privater Regulierung ein und implementieren
gemeinsam erarbeitete Ziele in ihr eigenes Social
Compliance-Management. Sie wirken als politische
Akteure und 6ffnen sich im Sinne einer modernen
Diskursethik nach innen und auBen dem Dialog zum
eigenen Wertekanon.*?

Gleichzeitig sollte jedes Unternehmen die Grenzen
seines eigenen Einflussbereiches kennen und
eine adiquate Kommunikationsstrategie sowohl
intern als auch nach auBen zur Reichweite seiner
Verantwortung verfolgen. Keinesfalls sollte eine
Firma im unternehmensweiten Verhaltenskodex
groBspurig die Einhaltung aller UN-Konventionen
versprechen und auf Nachfrage dann keine einzige
benennen kdnnen?®. Es gilt in der Diskussion um Social
Compliance-MaRnahmen die konkreten Erfordernisse
auszumachen und wirksam umzusetzen.

Gleichzeitig muss es Unternehmen auch erlaubt sein,
die Grenzen des Leistbaren zu artikulieren. Schlie3lich
sind Ernsthaftigkeit und Glaubwirdigkeit, neben
einem moralischen Fundament der Compliance-
Regeln, dem ,Tone at the Top“ und einem effizienten
Compliance-Management-System, die Eckpfeiler fir
eine nachhaltig wirksame (Social-) Compliance.?°!

63



INTERNATIONALE STANDARDS &
GRUNDSATZE
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Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) - Gepriftes Umweltmanagement
= & https://www.emas.de/

EMAS

NATIONALE PERSPEKTIVEN AUF WIRTSCHAFT UND MENSCHENRECHTE
= Bundesministerium flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
— Bundesministerium Digitalisierung und Wirtschaftsstandort

Staatssekretariat fur Wirtschaft SECO |
Eidgendssisches Departement fiir auswartige Angelegenheiten

RISK INDIZES & BENCHMARKS

e Globaler Rechtsindex des Internationalen Gewerkschaftsbunds
e Global Slavery Index
e Human Rights Benchmark

SONSTIGES

e amfori Business Social Compliance Initiative (BSCI)
e Code of conduct fiir nachhaltige Lieferketten in China

(Vorlage der Auslandshandelskammer Greater China d. Deutschen Wirtschaft)
e CSR Risiko-Check

(fir Unternehmen, die aus dem Ausland importieren oder im Ausland Produktionsstatten haben)
Human rights due diligence framework der britischen Ethical Trading Initiative (ETI

Human rights impact assessment guidance and toolbox des Danish Institute for Human Rights
Human Rights and Business Dilemmas Forum von UN Global Compact & Verisk Maplecroft
Liste der durch Kinderarbeit oder Zwangsarbeit hergestellten Waren,

verfasst vom amerikanischen Bureau of International Labor Affairs (ILAB)

SA 8000 - Standard and Certification System (kostenpflichtig)

e SMETA - Sedex Members Ethical Trade Audit (kostenpflichtig)
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INTERESSENS-
KONFLIKTE

HIGH RISK AREA

INTERESSENSKONFLIKTE

> Conflicts of Interest (dt. ,Interessenkonflikte) sind bestimmte Konstellationen, unter denen das
professionelle Urteilsvermogen von Individuen und der Grad ihrer Pflichtenerfiillung durch ihre eigene,
gegenlaufige Interessenlage unangemessen beeinflusst wird.

Unternehmen sollten im Rahmen des Compliance Managements Strategien und Verfahren zur
Ermittlung, Uberwachung und Bewaltigung von Interessenkonflikten einfiihren, da diese Konflikte u.a. ein
Bestechungsrisiko bergen.

Die Objektivitat von individuellen, geschiftlichen Entscheidungsprozessen kann durch ein sekundares Inte-
resse materieller oder nicht materieller Art in Mitleidenschaft gezogen werden. Ein Interessenkonflikt im Be-
schaffungsprozess entsteht beispielsweise, wenn die Einkaduferin eines Unternehmens ein privates Interesse an
der spezifischen Beauftragung eines Zuliefererunternehmens hat - sei es bspw. aufgrund einer familidren bzw.
freundschaftlichen Verbundenheit mit dem Lieferanten oder infolge eines finanziellen Vorteils, der ihr in Aus-
sicht gestellt wurde (z.B. eine Anschlussbeschaftigung).

HANDLUNGSSZENARIEN AUS DER PRAXIS

VERGABEPROZESSE UND PERSONALAKQUISE gen, personlichen Vorteil, selbst wenn der heimliche
Freundschaftsdienst mit keiner unmittelbaren Be-

»Personliche Beziehungen werden reicherung verbunden ware.
immer signifikanter, Ein 3hnliches Szenario bilden Stellenvergaben bzw.
je weiter man Richtung Osten geht “« Personalentscheidungen im Unternehmen. Werden

Familienangehorige oder Sproésslinge aus der poli-
@} tischen Elite geeigneteren Bewerbungskandidaten
gegenlber vorgezogen, drohen unter anderem Un-
Der Versandleiter von Firma X hat die Aufgabe, ein  zufriedenheit, Reputationsschiden, eine Schwichung
passendes Logistikunternehmen fiir den Transport der Compliance-Kultur und Produktivitatsverluste in
von Gltern zum Kunden Y zu finden. Sinnigerweise  der Gesamtbelegschaft.
sollen sowohl finanzielle als auch qualitative Aspekte
die ausschlaggebenden Auswahlkriterien zur Vergabe
des Logistikauftrags bilden.

Flhrt nun allerdings die Ehefrau, der Cousin oder auch
ein guter Freund des Versandleiters ein Logistikunter-
nehmen gerat dieser womaoglich in einen Zwiespalt,
den Auftrag vorschnell an diesen zu vergeben. Falls
diese Auftragsvergabe aufgrund der vertraglichen
Ausgestaltung der Interessenlage des Arbeitgebers
zuwiderlauft, handelt es sich um einen unzulassi-
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https://www.auswaertiges-amt.de/blob/266624/b51c16faf1b3424d7efa060e8aaa8130/un-leitprinzipien-de-data.pdf
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Aussenwirtschaft/oecd-leitsaetze-fuer-multinationale-unternehmen.pdf?__blob=publicationFile&v=8
https://www.ilo.org/berlin/arbeits-und-standards/kernarbeitsnormen/lang--de/index.htm
https://www.emas.de/
https://www.bmz.de/de/entwicklungspolitik/lieferkettengesetz

https://www.bmdw.gv.at/Themen/International/OECD-Koordination/OECD-Arbeitsgruppe-Unternehme- rische-Verantwortung.html
https://www.nap-bhr.admin.ch/napbhr/de/home.html
https://www.nap-bhr.admin.ch/napbhr/de/home.html
https://files.mutualcdn.com/ituc/files/ITUC_GlobalRightsIndex_2021_DE-final.pdf
https://www.globalslaveryindex.org/
https://www.worldbenchmarkingalliance.org/corporate-human-rights-benchmark/
https://www.amfori.org/content/amfori-bsci
https://china.ahk.de/de/news/news-details/german-chamber-template-for-a-code-of-conduct-for-sustainable-supply-chains-in-china
https://china.ahk.de/de/news/news-details/german-chamber-template-for-a-code-of-conduct-for-sustainable-supply-chains-in-china
https://www.mvorisicochecker.nl/de
https://www.mvorisicochecker.nl/de
https://www.ethicaltrade.org/sites/default/files/shared_resources/eti_human_rights_due_diligence_framework.pdf
https://www.humanrights.dk/tools/human-rights-impact-assessment-guidance-toolbox
https://hrbdf.org/
https://www.dol.gov/agencies/ilab/reports/child-labor/list-of-goods
https://www.dol.gov/agencies/ilab/reports/child-labor/list-of-goods
https://sa-intl.org/programs/sa8000/
https://www.sedex.com/our-services/smeta-audit/
https://www.bmz.de/de/entwicklungspolitik/lieferkettengesetz
https://www.bmdw.gv.at/Themen/International/OECD-Koordination/OECD-Arbeitsgruppe-Unternehmerische-Verantwortung.html
https://www.nap-bhr.admin.ch/napbhr/de/home.html
https://globalcompact.at 
https://www.globalcompact.ch
https://www.globalcompact.de/

AUFTRAGSVERGABE IN HOCHRISIKOLANDERN

,Das Problem in Ldnder mit
autokratischen Regimen wie in
Kasachstan ist, dass offentliche
und private Interessen nicht so

deutlich getrennt werden wie etwa in
Deutschland. en

,In Turkmenistan halten der Prdsident
Berdimuhamedow und seine nahen
Verwandten die Entscheidungen tiber
Ausschreibungen in der Gas- und
Olindustrie,im Bauwesen und in der
Medizin in ihrer Hand.

Alle Vertrdge kommen nur durch sie
zustande.?%4

In kleptokratischen Staaten, zu denen in Zentralasien
Turkmenistan, Tadschikistan und Usbekistan z3hlen,
in denen sich autokratische Herrscher und ihnen zu-
gewandte Machteliten durch Ausnutzen gesellschaft-
licher Privilegien personlich bereichern, sind intrans-
parente Vergabeprozesse keine Seltenheit.

Hier sind Unternehmen gefordert, mit groBer Sorg-
falt die Geschaftsopportunitdten sowie die beteiligten
Business Partner zu prifen und Geschéftsrisiken ab-
zuwagen.

UNTERNEHMENSINTERNE INTERESSENKONFLIKTE

ZIELVORGABEN UND INCENTIVIERUNG

,Mitarbeiter haben oft einen
wahnsinnigen Druck,
dass ein Geschdft zustande kommt und
funktioniert.”
Sh
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Kann ein Mitarbeiter die ihm vorgegebenen Ge-
schaftsziele tiberhaupt ,legal“ erreichen? Ist die Ver-
gltung des Mitarbeiters so gestaltet, dass er in hohem
Umfang auf seine Bonuszahlungen angewiesen ist, um
Uberleben zu kdnnen?

Diese Fragen deuten an, dass Mitarbeitende auch auf-
grund von (zu) hohem organisationsinternem Druck
in Interessenkonflikte gedrangt werden kénnen. Die
personliche Existenzsicherung und die Zielerreichung
kénnen im Einzelfall durchaus im Widerstreit zur Ein-
haltung von Regeln und ethischen Standards stehen.
Die Aufgabe des Compliance Managements beinhaltet
auch die Aufdeckung dieser Fehlanreize, die es abzu-
bauen gilt.

ZENTRALES VERSUS DEZENTRALES COMPLIANCE-MANAGEMENT-SYSTEM?

,Das Problem, das ich bei Unternehmen
oft gesehen habe, war, dass die
Compliance Officer in diesen
Risikoldndern durch den dortigen CEO
unter Druck gesetzt wurden.
Damit ist eine effektive Kontrolle
natiirlich nicht gegeben.”

Klassische Zielkonflikte und Informationsasymmet-
rien finden sich auch innerhalb jedes Compliance-Ma-
nagement-Systems (CMS), dessen Konzeption Auswir-
kungen darauf hat, welche Interessenskonflikte sich
materialisieren.

Bei einem rein zentralen CMS verfiigen allein Compli-
ance-Verantwortlichen in der Zentrale Gber die Ent-
scheidungsmacht. Die Realitat vor Ort in den Landern
wird so haufig nicht bericksichtigt und entsprechend
abgebildet. Umgekehrt liegt bei einem rein dezentra-
len CMS die gesamte Entscheidungsmacht vor Ort in
den jeweiligen Landern und verbindliche Beschliisse
stammen nicht aus der Zentrale. Diese hat kaum Zu-
griff auf Compliance-Verantwortliche, die dem Risiko
ausgesetzt sind, dass ihre Interessen und Zielsetzun-
gen, den Bestrebungen des jeweiligen CEOs entgegen-
stehen.

Heutzutage versucht man dieser Problematik durch
Zustandigkeitsregelungen und einem differenzierten
System zu begegnen. Eine Kombination aus zentralen
und dezentralen Elementen soll die jeweiligen positi-
ven Aspekte des CMS-Typus biindeln. So wird bspw.
bei groBen Auftragen, die eine gewisse Finanzschwel-
le Gberschreiten, die Zentrale eingebunden, um auch
den Druck, der auf den lokalen Compliance-Verant-
wortlichen bei der Geschaftspartnerprifung lastet,
abzufedern. Die lokale Tochtergesellschaft bringt sich
wiederum durch ihre Landes- und Kulturkenntnisse in
das Compliance Management ein.

Fur den Umgang mit Interessenkonflikten ist die Trans-
parenz durch Offenlegung ein wesentliches Instru-
ment. Allein das Vorhandensein dieser Konflikte stellt
namlich noch keinen Gesetzes- oder Regelverstol3 dar.
Stattdessen sorgen MaRnahmen zur Pravention, wie

e das 4-Augen-Prinzip

e die Einholung mehrerer Angebote bei Auftragsver-
gaben

e spezifische Verhaltensvorgaben im Code of Con-
duct und evtl. in einer separaten Richtlinie mit ei-

nem definierten Offenlegungsprozess

fir einen adaquaten und rechtskonformen Umgang
mit Interessenskonflikten.
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DEUTSCHE BANK

Im Zeitraum 2006 bis 2014 bevorzugte die Deutsche Bank in unterschiedlichen Ladndern, minder
qualifizierte Angehorige auslandischer Regierungsbeamter in Einstellungsprozessenfiir hochrangige
Stellen innerhalb ihres Geldhauses. Es handelte sich bei der unangemessenen Beeinflussung der
Beamten, - von denen sich die Bank eine Unterstiitzung in laufenden und neuen Geschaftsfeldern
erhoffte - um einen Verstol3 gegen den amerikanischen Foreign Corrupt Practices Act (FCPA).

Strafe: 16 Mio. USD an die U.S. Securities and Exchange Commission (SEC).2°>

In China waren es sogenannte ,,Prinzlinge“, Tochter und S6hne von ehemaligen und gegenwartigen
Spitzenfunktiondren der Partei?®¢, die man einstellte und Gber die man sich mutmaglich leichteren
Zugang zur Politik, zum chinesischen Kapitalmarkt und dem familidren Netzwerk groBer
chinesischer Staatsunternehmen erwartete. Auf &hnliche Weise agierten weitere westliche
GroBbanken, Versicherungsgesellschaften und Hedgefonds. Im Gegenzug ist davon auszugehen,
dass die Angehorigen des chinesischen Parteikaders Zugang zu sensiblen Finanzdaten erlangten
und relevante Informationen sammelten.2°”

CREDIT SUISSE

Mehrere leitende Manager der Credit Suisse beschéiftigten oder beférderten im Zeitraum von
2007 bis 2013 insgesamt tiber 100 Personen im asiatisch-pazifischen Raum, die mit auslandischen
AmtstragerninVerbindungstanden. Umdieszuermdoglichen, wurde der standardisierte, bankinterne
Einstellungsprozess umgangen. Die Credit Suisse erhoffte sich dadurch groBere Geschaftsvolumen
im Investmentbanking und staatliche Genehmigungen. Insgesamt fiihrten diese Handlungen zu
Geschaftseinnahmen in Millionenhodhe.

Strafe: 30 Mio. USD an SEC / 47 Mio. USD an U.S. Department of Justice (DOJ).2%8

HIGH RISK AREA

FRAUD
AGAINST
THE
COMPANY

FRAUD AGAINST

THE COMPANY

>> ,Fraud Against the Company"“ bezeichnet Wirtschaftskriminalitat, die sich gegen das Unternehmen rich-
tet und im Unternehmen einen (Vermaogens-)Schaden anrichtet. Dazu zahlen in der Regel eigenniitzige
Handlungen von Mitarbeitern zur personlichen Bereicherung, etwa im Zusammenhang mit Beschaffungs-

vorgangen (z. B. Uber Seitenabsprachen mit Lieferanten), aber auch Diebstahl, Unterschlagung, Betrug,
Untreue, Tauschungstatbestande (Fingierte Rechnungen, Reisekosten- und Spesenbetrug, Urkundenfal-
schung) wie auch sonstige Absprachen im Zusammenhang mit Auftragsvergaben (etwa Bestechlichkeit im
geschéaftlichen Verkehr durch Kick-Back-Zahlungen).

Nach einer internationalen Befragung der Wirtschaftspriifungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers gaben im
Jahr 2020 insgesamt 47% der weltweit befragten Unternehmen an, in den letzten 24 Monaten Wirtschaftskrimi-
nalitat erlebt zu haben. Dabei waren in Gber 50% der Fille Interne als Haupttater beteiligt.20?

HANDLUNGSSZENARIEN AUS DER PRAXIS

SITUATIVES VORGEHEN

,Es besteht immer das Risiko des
fraudulenten Mitarbeiters,
der sich selbst bereichern will.“

»,Dabei sollten Sie Ihre Belegschaft
nicht von vorneherein,
quasi unter Aufgabe der
Unschuldsvermutung,
als grundsditzlich kriminell Verddchtige
behandeln.
Da gilt es, Fingerspitzengefiihl zu

beweisen.”

En

Am verbreitetsten ist die Bereicherung einzelner Mit-
arbeiter auf Kosten des Unternehmens. Das Volumen
der einzelnen Schiden ist hier in der Regel eher ge-
ring, allerdings summieren sich diese Schiaden Uber
die Vielzahl an Fallen zu einem durchaus relevanten
Betrag. Klassische Beispiele hierftir sind Diebstahl von
Firmeneigentum (z. B. Laptop, Bliromaterial, etc.), fal-
sche Spesenabrechnungen oder auch Abrechnung von
Gltern oder Dienstleistungen Uiber die Firma, die an-
schlieBend privat genutzt werden.

EINZELTATER

,und das sind durchaus auch Leute,
von denen Sie sich das nicht hdtten
vorstellen konnen: S-Klasse bestellt,

Golf geliefert”
SN

Es sind ebenso Falle zu beobachten, die seitens der
Mitarbeiter eine gewisse Vorbereitung erfordern. Bei-
spielsweise bestellt ein Mitarbeiter eine hochwertiges
Luxusfahrzeug, tatsachlich wird allerdings lediglich ein
Kleinwagen geliefert, mit dem Ziel, sich von der erheb-
lichen Differenz der Anschaffungskosten personlich
zu profitieren.

,Was einen immer auch irgendwo aus
der Kurve wirft und auch trifft ist die
menschliche Enttduschung.”

Ein weiteres Beispiel stellt ein Vertriebsmitarbeiter
dar, der die Anzahl der abgeschlossenen Vertrage
Uber einen langen Zeitraum hinweg systematisch ma-
nipuliert,um so die eigene Provision zu optimieren und
lange Zeit im Unternehmen selbst als Karrierevorbild,
als ,Super-Star-Verkaufer”, gehandelt wurde.
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STRUKTURELLES VORGEHEN

,Wir bezeichnen das als ,Side-
Business*, wo letztendlich eigene
Mitarbeiter quasi Parallelgeschdfte
aufgezogen haben, unter Verwendung
von Firmenressourcen.” e

In der Praxis lassen sich zudem Szenarien beobachten,
die enormen Aufwand bezliglich Vorbereitung und
Durchfiihrung erfordern. Hier ist die Vorgehenswei-
se mehr struktureller Natur und haufig auch nicht nur
einzelnen Personen im Unternehmen zuzurechnen.
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Werden fir die Schaffung dieser Parallelstrukturen
zusatzlich Unternehmensressourcen verwendet, kann
schon dadurch ein erheblicher Schaden fiir das Unter-
nehmen entstehen.

So grindeten Vertriebsmitarbeiter der russischen
Niederlassung eines europdischen Mittelstandlers
eine eigene Vertriebsgesellschaft. Nach und nach ver-
lor die Niederlassung Bestandskunden, allerdings eta-
blierte sich die Vertriebsgesellschaft schnell als bester
Kunde des Mittelstandlers auf dem russischen Markt.
Es stellte sich heraus, dass alle Mitarbeiter der Nieder-
lassung wie auch die meisten Kunden entweder aktiv
oder passiv involviert waren.

RECHTS-
DURCH-
SETZUNG

HIGH RISK AREA

RECHTSDURCHSETZUNG

)) Rechtsdurchsetzung / Rechtssicherheit ist ein wichtiger Bestandteil eines Rechtsstaats und bedeutet im
Kern den Schutz vor unkalkulierbarem und damit willkiirlichem Handeln eines Staates. Sie beruht auf Klar-
heit, Bestandigkeit, Vorhersagbarkeit und der verlasslichen Gewahrleistung von Rechtsnormen, konkre-

ten Rechtspflichten und Berechtigungen und soll das Vertrauen auf die Verlasslichkeit der Rechtsordnung
und die Klarung von umstrittenen Rechtsfragen und -verhaltnissen in angemessener Zeit garantieren.

WJP RULE OF LAW INDEX ®

Der Rechtsstaatlichkeitsindex des World Justice Pro- e Schutz von Personen und Eigentum
jekts (WJP) erhebt jahrlich Daten zur Rechtsstaatlich-

keit in mehr als 120 Landern und Jurisdiktionen und Effektivitat bei der Bekdmpfung von Kriminalitat,
stltzt sich auf nationale Umfragen mit Biirgern, Juris- bewaffneten Konflikten und Terrorismus.

ten und Experten zu deren Wahrnehmung vom Aus-

mal3 der Geltung des jeweiligen Rechts. e Vollzug der Rechtsvorschriften

Der Index betrachtet dabei die folgenden Variablen: Ausmal, inwiefern Rechtsvorschriften gerecht und

wirksam vollstreckt werden.

Eingeschriankte Machtbefugnisse der Regierung
e Zivilgerichtsbarkeit
Das Ausmal3, in dem die Regierenden selbst an das

jeweilige Gesetz gebunden sind, etwa Gewaltentei- Vorliegen eines allgemein zugénglichen, bezahl-
lung, unabhangige Kontrollen, Verfolgung von Fehl- baren, effektiven und unparteiischen Systems zur
verhalten von Regierungsbeamten, verfassungs- Klarung von Zivilrechtsstreitigkeiten frei von Dis-

rechtlich geregelte Machtlibergabe. kriminierung, Korruption, Einflussnahme durch die
Regierung und unangemessenen Verzogerungen.
e Staatliche Korruption in der Exekutive, Legislati-

ve, Justiz, Polizei und Militar

Strafgerichtsbarkeit
Bestechung, unzulissige Beeinflussung durch Vorliegen eines wirksamen, effektiven und unpar-
offentliche oder private Interessen, Veruntreuung teiischen Systems zur Strafverfolgung frei von Dis-
von 6ffentlichen Geldern oder anderen Ressour- kriminierung, Korruption, Einflussnahme durch die
cen. Regierung und unangemessenen Verzogerungen.

e Open Government
Hier gelangen Sie zur Seite des WJP Rule of Law
Ausmal’ an veroffentlichten Gesetzen und Infor- Index®.
mationen Uber gesetzliche Rechte, Blirgerbeteili-
gung, Beschwerdemechanismen

e Grundlegende Menschenrechte

Ausmal an Schutz grundlegender Menschenrech-
te in Anlehnung an die Allgemeine Erklarung der
Menschenrechte der Vereinten Nationen vom 10.
Dezember 1948.
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https://www.un.org/depts/german/menschenrechte/aemr.pdf
https://www.un.org/depts/german/menschenrechte/aemr.pdf
https://www.worldjusticeproject.org/rule-of-law-index/
https://www.worldjusticeproject.org/rule-of-law-index/

HANDLUNGSSZENARIEN AUS DER PRAXIS

WILLKUR DER BEHORDEN

»Da ldchelte der Richter und sagte:
<<Dann werden Sie den Prozess
verlieren!>>“

En

Bei mangelnder Rechtssicherheit besteht die Gefahr
der behordlichen Willkir, etwa durch unverhaltnisma-
Big harte Urteile, der fragwiirdigen und intransparen-
ten Eréffnung von Verfahren oder der Tatsache, dass
ein gerechtfertigter Freispruch in manchen Verfahren
geradezu unmoglich scheint.

So flihrte beispielsweise die Einfuhr eines Gutes, das
nach lokaler Jurisdiktion vollig korrekt deklariert wur-
de, zur Konfiszierung durch die hiesige Zollbehérde
und zur Eréffnung eines Verfahrens gegen den Trans-
porteur. Lokal eingeschaltete Rechtsberater rieten
dazu, entsprechende Angebote abzugeben. Dieser
Weg wurde nicht beschritten - letztlich wurde die Auf-
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rechterhaltung der Konfiszierung gerichtlich bestatigt.
Insbesondere ausléndische und der Vermutung nach
zahlungskraftigen Unternehmen werden mitunter of-
fen kontaktiert und aufgefordert, Angebote fir eine
entsprechend glinstige Rechtsprechung abzugeben.

,Gentligend Aufmerksamkeit und
Offentlichkeit ist ein Erfolgsgarant.”

En

Mittler sind in diesem Fall oft lokale Rechtsberater, die
eine besonders hohe Erfolgsquote vorweisen kénnen.
Die Anwesenheit ausldandischer Beobachter oder de-
ren bloBe Ankiindigung wahrend eines Gerichtsver-
fahrens und die dadurch erzeugte Offentlichkeit be-
einflussen mitunter den Gang der Rechtsprechung. Es
genlgte die Anklindigung, dass ein Botschaftsvertre-
ter sowie ein Vertreter eines Wirtschaftsverbands an
der mindlichen Verhandlung eines hochst fragwirdi-
gen Gerichtsverfahrens anwesend sein werden.

HIGH RISK AREA

INFORMATIONS-
SICHERHEIT

INFORMATIONSSICHERHEIT

Informationssicherheit definiert alle MaBnahmen in technischen und nicht technischen Systemen, die

Schutzziele von Informationen hinsichtlich Vertraulichkeit, Verfligbarkeit und Integritat sicherstellen.

SCHUTZZIELE DER INFORMATIONSSICHERHEIT

Informationen bzw. Geschafts- und Betriebsgeheim-
nisse - etwa zu Konstruktions- und Herstellungsver-
fahren, technischem Know-how, Marketingstrategien
oder personenbezogenen Kundeninformationen - ge-
héren zu den wertvollsten Vermoégenswerten eines
Unternehmens, entscheiden tber deren Erfolg und
sind folglich besonders schiitzenswert.

Vertraulichkeit: Zunichst geht es dabei um den Schutz
vor unbefugtem und unautorisiertem Informationszu-
griff. Hier bedarf es einer organisierten Struktur zur
Gewahrleistung, dass Informationen nur von denjeni-
gen Personen eingesehen, bearbeitet und verwaltet
werden kénnen, die auch dazu befugt sind.

Verfiigbarkeit: Ferner bedeutet Informationssicher-
heit die Sicherstellung der Verfligbarkeit von Informa-
tionen im Unternehmen, also dass das Informations-
system jederzeit verflgbar und fir befugte Personen
zuganglich gehalten wird und Systemausfalle und da-
durch bedingte Einschriankungen beim Zugriff auf In-
formationsbestinde vermieden werden.

Integritat: Ein weiteres wichtiges Schutzziel der In-
formationssicherheit liegt darin, unerkannte Informa-
tionsveranderung bzw. Manipulierung zu verhindern
und damit die Korrektheit der Informationen sowie
die Nachvollziehbarkeit von Verdnderungen zu ge-
wahrleisten.

Starke Informationsintegritit: Informationssystem
und Funktionen bieten keine Mdglichkeit zur unbe-
merkten oder unerkannten Verdnderung.

Schwache Informationsintegritat: Generelle Moglich-
keit der Informationsveranderung besteht, allerdings
ist die Nachverfolgbarkeit gewahrleistet.

ZUGANG ZU WISSEN ALS WICHTIGSTER PRO-
DUKTIONSFAKTOR

Wissen und der Zugang dazu bilden die wertvollste
Ressource der Moderne und leisten einen entschei-
denden Beitrag zur 6konomischen und gesellschaft-
lichen Wertschopfung. Es gilt, zwischen Daten, Infor-
mationen und Wissen zu unterscheiden:

Daten sind durch Zahlen, Sprache oder anderen Me-
dien codierte Ereignisse, wobei deren Bedeutung zu-
nachst nicht eindeutig ist.

Informationen sind organisierte Daten, wobei der je-
weilige Kontext an Bedeutung gewinnt.

Wissen basiert auf Informationen, ist aber das Ergeb-
nis menschlicher Interaktion, Praxis und Erfahrung.
Informationen werden also erst durch ein soziales Er-
eignis, also durch menschlichen Zu- und Umgang, zur
Produktionsressource.
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HANDLUNGSSZENARIEN AUS DER PRAXIS

DATENSCHUTZ & IT-SECURITY

Immer neue Varianten von Schadprogrammen,
Malware-Spam, Botnetze, Phishing, Diebstahl
von und Betrug mit ldentitdts- und Finanzdaten,
Uberlastungsangriffe auf Internetdienste (sog. DDoS-
Angriffe), u. v. m. - Bedrohungen im Bereich der IT-
Sicherheit nehmen weltweit zu und flhren zu einer
insgesamt hoch dynamisierten Gefahrdungslage fir
Unternehmen.

Aktuelle Informationen zu Cyberkriminalitat
gegen Unternehmen, Handlungsempfehlungen
im Fall eines Angriffs und die Moglichkeit, IT-
Sicherheitsvorfalle zu melden, finden Sie hier:

B Bundesamt fiir Sicherheit in der
Informationstechnik

Nationales Zentrum fiir Cybersicherheit
Bundeskriminalamt

e

,Diebstahl und Lenkung von Wissen
und Information sind ein ganz grof3es

Thema.”
EN

Gerade bei Unternehmen, die im Ausland tatig
sind und deren Datenverarbeitungssysteme durch
wachsende internationale Vernetzung (zentrale
Server und Cloud-Computing) gepragt sind, ist es
zwingend erforderlich, neben der entsprechenden
Rechtslage im Heimatland (etwa die DSGVO) auch
die jeweiligen nationalen Bestimmungen vor Ort
zum Umgang mit personenbezogenen Daten sowie
datenschutzrechtliche Sonderregelungen - etwa bei
Geschéftstatigkeit in Russland - zu kennen und zu
beachten.
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»,Das Plagiatsthema
und dieses Marken- und
Schutzrechteverletzungsthema ist
natiirlich ein Klassiker in China.”

En

VERLUST VON GEISTIGEM EIGENTUM

Pl6tzlich werden Produkte des Unternehmens X weit
unter dem Marktpreis angeboten. Anbieter ist ein
lokales Unternehmen, das selbst als Unternehmen Xim
lokalen Handelsregister firmiert. Auf den ersten Blick
ist das Plagiat kaum wahrzunehmen. Der Hinweis wird
anonym zugespielt, letztlich werden in Kooperation
und Zusammenarbeit mit den lokalen Behdrden ganze
Produktionsstatten ausgehoben und Fertigungslinien
geschlossen. Lessons-Learned: Eine deutliche starkere
Steuerungseinheit vor Ort.

WIRTSCHAFTSSPIONAGE AUF AUSLANDS-
REISEN

Insbesondere bei Reisen ins Ausland bestehen Ge-
fahrdungssituationen, auf die das unternehmens-
interne Informationssicherheitsmanagement keinen
Einfluss haben und die Angreifern die Moglichkeit bie-
ten, Geschafts- und Betriebsgeheimnisse zu sammeln,
auszuwerten und aufzubereiten. Oft kénnen schit-
zenswerte Daten wihrend der Reise auf optischem,
akustischem oder elektronischem Weg einfacher
ausgespaht werden, da im Ausland haufig nicht die ge-
wohnten Anspriiche an informationssicherheitstech-
nische Bestimmungen gestellt werden kénnen.

UBERWACHUNG UND DATENSCHUTZ

LLetztendlich spricht man von einer
Rundumiiberwachung der kompletten

Belegschaft.”
S

In China ist es keine Besonderheit, dass die An-
bringung von Videoiliberwachungssystemen in be-
stimmten Branchen seitens der Sicherheitsbehérden
vorgeschrieben wird. Vor Erteilung einer Produktions-
genehmigung wird jedoch auch der Zugriff auf das Vi-
deokamerasystem durch die jeweiligen chinesischen
Behorden verlangt.

Was einerseits gangige Praxis in China darstellt,
kann hier schnell zu einem Konflikt mit europaischen
Wertvorstellungen beziglich des unternehmerischen
Schutzes der Privatsphare von Beschaftigen werden.

CEO-BETRUG

»,<<Und vor allem die Compliance darf
davon nichts mitbekommen!>>

- Solche Anweisungen zu hinterfragen,
trauen sich offenbar nicht viele

Mitarbeiter.” o

Angeblich dringende Zahlungsaufforderungen vom
Chef, verpackt als liberzeugende und glaubwiirdige
Mail an die richtige Stelle im Unternehmen. Immer
wieder gelingt es Kriminellen, durch Cyber-Angriffe
in Form von Ausspahaktionen gezielte Informationen
Uber Unternehmen und handelnde Personen zu be-
schaffen, die dann in Form eines Szenarios zu maf-
geschneiderten Angriffen filhren. So geschah es etwa
einem Mittelstandler. Ein Mitarbeiter der Finanzabtei-
lung erhilt eine tiberzeugende Mail vom CEO mit der
Aufforderung, einen groBeren Betrag nach China zu
Uberweisen. Der CEO selbst weilte zu dieser Zeit dort.
Also wurde die Zahlung gutglaubig angewiesen.

Immer wieder melden Unternehmen diese Form von
Cyber-Kriminalitat. Der wirksamste Schutz dagegen
bieten der gesunde Menschenverstand und eine ent-
sprechende interne Sensibilisierung, aufmerksam zu
sein.
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https://www.bsi.bund.de/DE/IT-Sicherheitsvorfall/Unternehmen/unternehmen_node.html
https://www.bsi.bund.de/DE/IT-Sicherheitsvorfall/Unternehmen/unternehmen_node.html
https://www.ncsc.admin.ch/ncsc/de/home/infos-fuer/infos-unternehmen.html
https://bundeskriminalamt.at/306/start.aspx

HIGH RISK AREA

SECURITY
& TRAVEL
RISK
MNGMT

SECURITY & TRAVEL RISK

MANAGEMENT

>> Arbeitgeber unterstehen gegeniiber ihren Arbeitnehmern einer Flirsorgepflicht und sind damit verpflich-
tet, ihre Beschaftigten im Rahmen ihrer Tatigkeit durch geeignete MaRnahmen vor Gefahren fiir Leben

und Gesundheit zu schitzen. Im Fall von Geschéftsreisen, Auslandsentsendungen oder Expatriates (Ex-
pats) geht es darum, praventiv zur Sicherheit der Beschéaftigten im Ausland beizutragen und eine sichere
Reiserlickkehr zu gewahrleisten.

Das Thema Security & Travel Risk Management hat in
den letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen. Da-
bei lassen sich Reiserisken grundsatzlich in vier Kate-
gorien einteilen:

1. Natur- und Umweltkatastrophen (Erdbeben, Un-
wetter, Waldbrande, etc.)

2. Hygiene und Krankheiten (Seuchen, gesundheitli-
che Bedenken, lokale Versorgung, etc.)

3. Kriminalitat (Raub, Gewalt, Entfiihrungen, etc.)
4. Politische und soziale Unruhen (gewaltsame De-

monstrationen, Aufstande, Plinderungen, etc.)

Einen Uberblick zu den erwartbaren lander-
spezifischen Reiserisiken sowie aktuelle Sicher-
heitshinweise liefern

B Auswartiges Amt

Eidgenossische Departement fiir auswartige
|

|

Angelegenheiten EDA
Bundesministerium flir Europaische und
internationale Angelegenheiten
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Das Management von Reiserisken beginnt bereits vor
der Abreise bzw. Entsendung. Konkret geht es darum,
Beschéftigte auf die neue Umgebung vorzubereiten,
durch Bereitstellung von Informationen Gber

e die Infrastruktur im Zielgebiet
e Hygiene- und Gesundheitsfragen

e landesspezifische Gepflogenheiten und kulturelle Um-
gangsformen

e Sicherheitsfragen mit Blick auf Terrorismusgefahr, Krimi-
nalitat, die jeweilige innenpolitische Lage sowie Naturka-
tastrophen

e Reiseverbindungen und -beschrankungen
e Handlungsanweisungen im Fall von medizinischen Not-

fallen und sonstigen Ausnahmesituationen (etwa Trai-
ning zum Schutz und Verhalten bei Entfiihrungen)

ENTFUHRUNGEN

,Gerade bei grofden Unternehmen gibt
es durchaus auch Erpressung oder
Androhung von Entfiihrungen. Dabei
gehen die Entfiihrer oft nicht direkt den
Manager an, sondern drohen: <<Wenn
deine Ehegattin wieder zu Besuch
kommt, wird sie vielleicht nicht mehr zu
dir finden...>>". en

,Wie schiitzt man sich gegen so etwas,
wie gehen Sie da vor?“

,Wir haben dort eine eigene Security.
Die Security ist teilweise eng mit dem
Staatssicherheitsdienst verwoben. Das
sind teilweise Mitarbeiter, die vorher
beim Staat tdtig waren, jetzt fiir das
Unternehmen tdtig sind und die immer
noch gute Kontakte haben. Man kann
natiirlich sagen, man hat sich jetzt die
Sicherheit dadurch eingekauft, dass
man diese Leute bei sich einstellt. Aber
es wdre schwierig, zu liberleben, wenn
man dort nicht gut vernetzt ist.”

En

Die Anzahl von gemeldeten Entfiihrungen ist in den
vergangenen Jahren signifikant angestiegen. Ver-
mehrt treten so genannte Expressentfiihrungen auf,
die nur wenige Stunden andauern, mit der Forderung
geringer Lésegeldsummen einhergehen und nicht be-
hordlich angezeigt werden, sodass eine hohe Dunkel-
ziffer nicht gemeldeter Falle von Lésegelderpressung
vermutet wird.?%°

Spezielle Entfiihrungs- und Lésegeldversicherungen
- so genannte Kidnap & Ransom Versicherungen (K &

R) - haben sich mittlerweile auf dem Markt etabliert
und erstatten je nach Police im Entfiihrungsfall Lose-
geldzahlungen, Kosten fir spezialisierte Krisenberater
und die Einrichtung eines Krisenstabs, Kosten fiir die
medizinische und psychologische Nachsorge der Ent-
flihrungsopfer, Kosten im Zusammenhang mit der Be-
freiung (Vermittler, Dolmetscher, technische Ausstat-
tung) sowie Schadensersatzanspriiche der entfiihrten
Arbeitnehmer aufgrund der Verletzung der Firsorge-
pflicht.

»,Sobald einem Mitarbeiter Gewalt
angetan wird, geht es nicht mehr um
wirtschaftliche Aspekte, sondern
um seine Sicherheit. Wir haben eine
klare Policy, dass wir Facilitation
Payments nur dann erlauben, wenn
eine unmittelbare Gefabhr fiir Leib oder
Leben des Mitarbeiters besteht. “

ER

GEFAHR FUR LEIB UND LEBEN

In Extremsituationen kann es fiir Mitarbeitende zu
Konflikten zwischen korrektem Verhalten und dem
Schutz von Leib und Leben kommen. Zum einen er-
wartet das eigene Unternehmen im Rahmen des Com-
pliance-Programms eine ,zero tolerance“ gegenliber
illegalen Zahlungen jedweder Art, zum anderen ge-
raten Mitarbeiter teils in Situationen, in denen sie be-
droht und erpresst werden.

Mitarbeitende eines europdischen Unternehmens
kénnen im Ausland in eine kriegerische Handlung ge-
raten, mit vorgehaltener Waffe bedroht werden und
die Herausgabe ihrer Fahrzeuge gefordert werden.

Hier besteht eindeutig Gefahr fiir Leib und Leben der
Mitarbeiter. Fiir solche Situationen muss im Vorhinein
klar geregelt sein, dass die Aufgabe von Firmeneigen-
tum oder auch die Leistung von Bezahlungen gestattet
ist und die Sicherheit fiir Leib und Leben jederzeit mit
allen Mitteln geschitzt werden darf und muss. Der-
artige Zuwendungen sind grundsatzliche nicht illegal.
Wichtig ist, dass sie von vorneherein dokumentiert,
gemeldet und transparent dargestellt werden.
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https://www.auswaertiges-amt.de/de/ReiseUndSicherheit/reise-und-sicherheitshinweise?letter=C
https://www.eda.admin.ch/eda/de/home/vertretungen-und-reisehinweise.html
https://www.eda.admin.ch/eda/de/home/vertretungen-und-reisehinweise.html
https://www.bmeia.gv.at/reise-services/reiseinformation/laender/
https://www.bmeia.gv.at/reise-services/reiseinformation/laender/

LANDER
PORTFOLIOS

>> Statt pauschal von ,herausfordernden Landern“ oder nebul6s von ,vorhandener Korruptionsgefahr” zu
sprechen, gehen die folgenden Darstellungen naher auf die politische und wirtschaftliche Lage der einzel-
nen Landerregionen ein und werfen ein Schlaglicht auf die Risikoexposition dort agierender Unternehmen.

ZENTRALASIEN:
@ KASACHSTAN
KIRGISISTAN
SN 1 DSCHIKISTAN
TURKMENISTAN
NN USBEKISTAN

KASACHSTAN KIRGISISTAN TADSCHIKISTAN TURKMENISTAN USBEKISTAN
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RISIKOINDIZES

Pro-Kopf-BIP

Das Pro-Kopf-BIP gibt das Bruttoinlandsprodukt pro
Einwohner an. Die Daten stammen aus dem Vor-Coro-
na-Jahr 2019 und sind in US-Dollar angegeben.

W 46.468 USD
== 50.122USD
B 85.300USD

Quelle: The World Bank

DEMOKRATIEINDEX

Der Demokratieindex basiert auf verschiedenen Indi-
katoren aus den flinf Kategorien: Wahlverfahren und
Pluralismus, Funktionsweise der Regierung, politische
Beteiligung, politische Kultur und biirgerliche Freihei-
ten. Auf Grundlage der Ergebnisse aus diesen Kate-
gorien erhélt jedes Land eine Bewertung zwischen O
und 10. Diese wird wiederum in vier Range Gberfiihrt
und die Lander entsprechend eingruppiert: ,vollstan-
dige Demokratie“ [10-8], ,mangelhafte Demokra-
tie“[8-6], ,hybrides Regime“[6-4] oder ,autoritires
Regime“[4-0]. Der Index wird von der britischen Zeit-
schrift ,The Economist“ herausgegeben und bezieht
sich auf das Jahr 2020.

MW g 47 vollstindige Demokratie”
== 8,16 ,vollstindige Demokratie"
E 8,83 ,volistindige Demokratie”

Quelle: The Economist Intelligence Unit?!*

CONTROL OF CORRUPTION

Der Indikator ,Korruptionskontrolle“ erfasst die Wahr-
nehmung des Ausmafes, in dem o&ffentliche Macht
zum privaten Vorteil ausgetbt wird. Der Perzentilrang
0 entspricht dem niedrigsten Rang, wahrend 100 das
Optimum darstellt. Die Daten stammen aus dem Jahr
2019, in welchem 209 Regionen betrachtet wurden.

BN 952-Rang11
== 90,9-Rang20
B 96,2-Rang8

Quelle: The World Bank
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KORRUPTIONSWAHRNEHMUNGSINDEX
(CORRUPTION PERCEPTIONS INDEX, CPI)

Der CPI wird auf Basis von 13 Datenséatzen aus 12 ver-
schiedenen Quellen berechnet. Sie geben Aufschluss
Uber die Wahrnehmung des Korruptionsniveaus im 6f-
fentlichen Sektor. Der CPI kann Werte zwischen 100
(niedrigster Grad der wahrgenommenen Korruption)
und O (hochster Grad der wahrgenommenen Korrup-
tion) annehmen.

Insgesamt werden 180 Lander bewertet. Die Daten
stammen aus dem Jahr 2020.

M® 30-Rang?9
== 76 -Rang15
Bl 85-Rang3

Quelle: Transparency International®'?

OECD-LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG

Bei der Landerrisikoklassifizierung der Organisation
flir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
(OECD) wird das Kreditrisiko eines Landes und die
Wabhrscheinlichkeit, dass ein Land seine Auslands-
schulden begleichen kann, gemessen. Der Index ver-
wendet eine Skala von acht Risikokategorien (O bis 7).
Einkommensstarke OECD-Lander wie die DACH-Lan-
der werden nicht bewertet. Die Daten sind auf dem
Stand von 2021.

Quelle: OECD

WELT PRESSEFREIHEITSINDEX

Die Pressefreiheit wird anhand von Expertenantwor-
ten, basierend auf einem Fragebogen der ,Reporters
without Borders“ und mithilfe von Daten Gber Miss-
brauche und Gewalt gegen Journalisten ermittelt. Es
werden Punkte zwischen O und 100 vergeben, wah-
rend 0-15 Punkte eine gute Situation darstellen, bilden
die Punkte 55 bis 100 eine sehr ernste Situation fir die
Pressefreiheit ab. Insgesamt werden 180 Lander be-
wertet. Die Werte stammen aus dem Jahr 2021.

MW 1524 -Rang 13

== 16,34 -Rang17
B 10,55-Rang 10

Quelle: Reporters without Borders?*?

BESTECHUNGSRISIKO NACH TRACE:

Die 2021 TRACE-Matrix® des gemeinnitzigen Wirt-
schaftsverbands ,TRACE International® liefert eine
Gesamtrisikobewertung durch die Risikoerhebung in
vier Bereichen, die als Indikatoren fiir ein potenzielles
Geschaftsbestechungsrisiko gelten:

1. Interaktion von Unternehmen mit Regierungen bzw.
Regierungsvertretern;

2. Korruptionspravention und Durchsetzung der Kor-
ruptionsbekampfung;

3. Transparenz der Regierung und des o6ffentlichen
Dienstes und

4. Fahigkeit der Zivilgesellschaft zur Kontrolle der Kor-
ruptionsbekampfung

Insgesamt werden 194 Lander bewertet. Das geringste
Risiko stellt die Bewertung O dar, das hochste die Be-
wertung 100.

M® 14 -Rang8
== 19-Rang17
B 14-Rang7

uelle: Trace International?*

WJP RULE OF LAW INDEX ®

Der Rechtsstaatlichkeitsindex des unabhangigen
World Justice Projekts (WJP) erhebt Daten in 128
Landern und Jurisdiktionen. Der Index stitzt sich auf
nationale Umfragen unter Birgern, Juristen sowie
weiteren Experten. Sie werden nach ihrer Wahrneh-
mung vom Ausmal3 der Geltung des jeweiligen Rechts
befragt. Weitere Informationen Uber die betrachte-
ten Variablen kénnen im Kapitel Rechtsdurchsetzung
nachgelesen werden. Die Daten stammen aus dem
Jahr 2020.

MW 0,834-Rangé

== 0,82-Rang8
El nichterhoben

Quelle: World Justice Project?*s

»+NATIONS IN TRANSIT“-INDEX?¢

Der ,Nations in Transit“-Index 2021 bewertet den Zu-
stand der Demokratien in der Region von Mitteleuropa
bis Zentralasien nach dem Zusammenbruch der Sow-
jetunion, anhand des Status und der MaBnahmen ge-
wahlter und nicht-gewahlter staatlicher Institutionen
(lokale und nationale Regierungen | Justizapparat und
Behorden der Korruptionsbekdmpfung) sowie dem
Freiheitsgrad von Zivilgesellschaft und Medien.

Der Index wird von der Nicht-Regierungsorganisation
Freedom House veroéffentlicht und basiert auf Exper-
tenmeinungen. Die Bewertungen erfolgen auf einer
Skala von 1 bis 7, wobei 1 das niedrigste und 7 das
hochste Mal3 an Demokratie (Demokratie-Score) dar-
stellt. Auf der Grundlage des Demokratie-Scores und
seiner Skala von 1 bis 7 werden folgende 5 Regime-
typen definiert: Konsolidiertes autoritires Regime
(1,00-2,00), halbkonsolidiertes autoritires Regime
(2,01-3,00), Ubergangsregime/Hybridregime (3,01-
4,00), halbkonsolidierte Demokratie (4,01-5,00), kon-
solidierte Demokratie (5,01-7,00).

Der Demokratieprozentsatz ist die Uberfiihrung des
Demokratie-Scores auf eine Skala 0-100, wobei O fir

die geringste Demokratiebewertung steht.

Quelle: Freedom House
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https://pages.eiu.com/rs/753-RIQ-438/images/democracy-index-2020.pdf?mkt_tok=NzUzLVJJUS00MzgAAAF-1I3X3eYtRXafhdjdQ-PPp52A-czfMoKFlGNALXYXnVc_jKlHitHLFRecvCezLWo7WyuiAgZhgWJbYredJlGQsFjhSpx_BB8Vk9EmCVOlzGzquA
https://www.transparency.org/en/cpi/2020/index/nzl
https://www.oecd.org/trade/topics/export-credits/arrangement-and-sector-understandings/financing-terms-and-conditions/country-risk-classification/
https://rsf.org/en/ranking
https://www.traceinternational.org/trace-matrix
https://worldjusticeproject.org/our-work/research-and-data/wjp-rule-law-index-2020
https://freedomhouse.org/sites/default/files/2021-04/NIT_2021_final_042321.pdf
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NIGERIA

KEY FACTS

Q EINWOHNERZAHL

PRO-KOPF-BIP

@ DEMOKRATIEINDEX

WIRTSCHAFTLICHE INFORMATIONEN

O

T

WELT PRESSEFREIHEITSINDEX

STAATSFORM

Unternehmen, die bereits mit
Compliance-VerstoBen in Nigeria
in Verbindung gebracht wurden:

Bilfinger SE [Korruption]
Chefron [UmweltverstoRe]
KBA NotaSys [Korruption]
Panalpina [Korruption]
Royal Dutch Shell
[Umweltverschmutzungen]
Trafigura [Korruption]
Transocean Ltd. [Korruption]

RISIKOLANDSCHAFT

0000000

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 6 VON 7

cors 14D conrec

Korruptionswahrnehmungsindex (CPI)

Rang 1 8 3 von 209

Control of Corruption

25 12,5
Rang 1 5 5 von 194 Rang 1 o 8 von 128
Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law
61 0,43

-
e e

T

,Eines der ersten Dinge, die wir in einem Land wie Nigeria erkannt
haben, ist, dass die Menschen nicht korrupt sind, weil sie die Moral nicht

verstehen. Fiir sie ist es keine ethische Frage. Es ist oft eine Frage des

Uberlebens.”

ER

,Sie stellen dort schnell fest, wenn Sie jemanden in die Arbeitslosigkeit
entlassen miussen, dann fdllt der Entlassene relativ tief. Dort gibt es im
Regelfall auch kein soziales Netz, das jemanden auffdngt. Der Spagat
zwischen arm und reich ist in Nigeria verdammt hoch.”
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IRAN

KEY FACTS

Q EINWOHNERZAHL O STAATSFORM

PRO-KOPF-BIP WELT PRESSEFREIHEITSINDEX
@ DEMOKRATIEINDEX

WIRTSCHAFTLICHE INFORMATIONEN

Unternehmen, die bereits mit
Compliance-VerstéBenim Iranin
Verbindung gebracht wurden:

Drilling and Measurements D&M
[VerstoR gegen US-Sanktionen] e
Halkbank [Verstof3 gegen US-

Sanktionen] e Hypovereinsbank

/ Unicredit [Verstol3 gegen US-
Sanktionen] e SAP SE [Korruption]
e Unaoil [Korruption] e Zhuhai
Zhenrong Company Limited
[VerstoR gegen US-Sanktionen)]

RISIKOLANDSCHAFT

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 7 VON 7

cors 14D voniso wns 17D 1onos

Korruptionswahrnehmungsindex (CPI) Control of Corruption
25 14,4
Rang 1 7 7 von 194 Rang 1 o 9 von 128
Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law
70 0,43

,lch habe im Iran ein ganz anderes Land kennengelernt, gesehen und
erlebt, als ich es in der deutschen Mediendffentlichkeit beschrieben
bekommen habe. Ich kann liberhaupt nicht bestdtigen, aber liberhaupt
gar nicht, dass man uns bei der Griindung unserer Gesellschaft, bei dem
Erwerb der notwendigen Lizenzen, bei der Anmietung von Gebduden
in irgendeiner Form Steine in den Weg gelegt oder gar irgendwelche
unangemessenen Forderungen gestellt hdtte.”
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RISIKOLANDSCHAFT
© 000000

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 2 VON 7

Unternehmen, die bereits mit
Compliance-VerstoBen in China in
Verbindung gebracht wurden:

Adidas, Clarks, ECCO 7 8 1 1 5
[Menschenrechts- bzw. Rang von 180 Rang von 209

Arbeitsrechtsverletzungen Korruptionswahrnehmungsindex (CPI) Control of Corruption
eines Zulieferers] e Airbus S.A.S. 42 45,2
[Korruption] e Credit Suisse
Group AG [Korruption] e Fresenius
Medical [Korruption] @ Maxwell

Technologies S.A. [Korruption] ® Rang 1 2 6 von 194 Rang 1 8 8 von 128
NCR Corp. [Korruption] e

Novartis [VerstoB gg. FCPA- Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law

Books & Records Provisions] 54 0,48

e Quad Graphics [Korruption]

e Voith Siemens Hydro Power

[Menschenrechtsverletzungen]

e Walmart [Verstol3 gg. FCPA-
Internal control obligations]

CHINA

KEY FACTS

Q EINWOHNERZAHL O STAATSFORM

PRO-KOPF-BIP WELT PRESSEFREIHEITSINDEX
@ DEMOKRATIEINDEX

WIRTSCHAFTLICHE INFORMATIONEN

,Grofde Geschenke und Kuchen zu Chinese New Year bzw. dem Moon
Cake-Festival, teilweise mit Goldverzierung, [...] ggfs. auch mal mit

einem kleinen Schmuckstiick oder Bargeld integriert. Das findet bei
Grofskonzernen so nicht mehr statt. Gerade im internationalen Kontext,
wo es sehr starke Richtlinien und auch Compliance-Awareness gibt. Aus
China heraus, im Mittelstand oder auch fiir chinesische Konzerne, kann

das aber immer noch ein Thema sein.“

ER
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WEITERE WIRTSCHAFTLICHE INFORMATIONEN

it
f I

»Wir schenken auch gewisse Voucher, aber eben weil’s dazugehort. Fir
uns schaut der Compliance Officer drauf. Aber wir fahren das jetzt ganz
sukzessive zurtick. Es gibt bei uns einen glasklaren Plan, wie es in einer
gewissen Zeitspanne auf O zuriickzufahren ist.”

,Die Denunziationskultur in China ist echt eine Seuche. Da gehort es
schon fast zum tdglichen Miteinander, den Kollegen auch mal liber
eine Beschwerdehotline anzuzinken. Und wenn Sie Ihre eigene Hotline
ernstnehmen, dann gehen Sie all diesen Fdllen nach und immer wieder
kommt nichts dabei heraus.” e

,Also ein klassisches Dilemma ist, wenn in China ihr Verkaufsteam
bestimmte, grofse Partys veranstalten und dann Leute einladen will und
sieausder Compliance-Abteilung sagen miissen:,Das gehtnicht!‘Aber das
sind l6sbare Dilemmata. Das ist hdufig eine reine Aufkldrungsaufgabe.”

ER




RISIKOLANDSCHAFT

Unternehmen, die bereits mit Com- . ‘ . . 000

pliance-VerstdBen in Russland in
Verbindung gebracht wurden:

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 4 VON 7

DaimlerChrysler Automotive Russia

SAO [Korruption] @ Deutsche Bank 1 2 9 1 61

AG [VerstoR gg. FCPA-Books & Rang von180  Rang ven 209
RECOFdS Provisions] L Korruptionswahrnehmungsindex (CPI) Control of Corruption
Hansa Heavy Lift [VerstoR 30 231

gegen Sanktionen] e Siemens AG
[VerstoR gegen Sanktionen] e
Teva Pharmaceutical Industries 1 2 7 4
[Korrupt‘ion] e Transport Lpgistics Rang von 194 Rang von 128
International Inc. [Korruption,

Geldwésche] Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law
54 0,47

RUSSLAND

KEY FACTS

5 g EINWOHNERZAHL O STAATSFORM

PRO-KOPF-BIP WELT PRESSEFREIHEITSINDEX
@ DEMOKRATIEINDEX

WIRTSCHAFTLICHE INFORMATIONEN

,Die russische Gesellschaft ist eine Beziehungsgesellschaft und geht
dahingehend mehr in den asiatischen Raum. Da sind Beziehungen
zwischen Personen sehr viel wichtiger als irgendwelche Sachfragen -
auch bei der Auswahl des Vertragspartners.”
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KASACHSTAN

KEY FACTS

5 2 EINWOHNERZAHL O STAATSFORM

PRO-KOPF-BIP WELT PRESSEFREIHEITSINDEX
@ DEMOKRATIEINDEX

RISIKOLANDSCHAFT

Zentralasien: FUNF STAN-LANDER

WIRTSCHAFTLICHE INFORMATIONEN
0000000

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 5 VON 7

ors DB vonieo  ans NN conos

Korruptionswahrnehmungsindex (CPI) Control of Corruption
38 44,2
Rang 1 2 3 von 194 Rang 6 2 von 128
Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law
53 0,52
1.32/77 5.36/100
DEMOKRATIE-SCORE DEMOKRATIE-PROZENTSATZ
,Nations in Transit“-Index ,Nations in Transit“-Index

Konsolidiertes autoritares Regime

WEITERE INFORMATIONEN

DieKorruptionsbekdampfungwirdregierungsseitig Greifbare Erfolge dieses Bemiihens beschranken
immer wieder zu einer der obersten Prioritdten sich bisher weitestgehend auf die Verringerung
des Landes erklart, bspw. auch 2019 in der Rede der Korruption auf unterer Amtsebene und die
von Prasident Togajew zur Lage der Nation. Reduktion alltaglicher, Petty Corruption.??!
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KIRGISISTAN

KEY FACTS

s 2 EINWOHNERZAHL O STAATSFORM

PRO-KOPF-BIP WELT PRESSEFREIHEITSINDEX

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 7 VON 7

RISIKOLANDSCHAFT

Y .7 SRR,  C -

Korruptionswahrnehmungsindex (CPI) Control of Corruption
31 17,3
Rang 1 3 o von 194 Rang 8 7 von 128
Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law
55 0,48
1.86/7 14.29/100
DEMOKRATIE-SCORE DEMOKRATIE-PROZENTSATZ

,Nations in Transit“-Index ,Nations in Transit“-Index

Konsolidiertes autoritires Regime

WEITERE INFORMATIONEN

Die Anti-Korruptionsarbeit des Staates zielt zu- werden, ohne die eigentlichen Ursachen des Pro-
meist darauf ab, Fortschritte zu demonstrieren, blems auf breiter Basis anzugehen.???
indem ausgewahlte hohe Beamte angeklagt
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TADSCHIKISTAN

KEY FACTS

5 2 EINWOHNERZAHL

PRO-KOPF-BIP

RISIKOLANDSCHAFT

O STAATSFORM

7

WELT PRESSEFREIHEITSINDEX

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 7 VON 7

S 7 1= BN, | | o I

Korruptionswahrnehmungsindex (CPI) Control of Corruption

25 91

cors 114 onres -

Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law

55 NICHT ERHOBEN

WEITERE INFORMATIONEN

Der Prasident Tadschikistans, Emomalij Rahmon
regiert seit der Staatsgriindung.

Es gibt keine Geschaftsleute mit weitreichenden
Netzwerken, die sich von der tadschikischen Re-
gierung fernhalten. Die politische Okonomie des
Landes bedeutet, dass alle hochrangigen Ge-
schaftsnetzwerke mit dem Regime verbunden
sind.22®

Zurzeit sind die grenziiberschreitenden Kontrol-
len in Tadschikistan noch haufig ineffizient.

,Nations in Transit“-Index

1.11/7 1.79/100

DEMOKRATIE-SCORE DEMOKRATIE-PROZENTSATZ

,Nations in Transit“-Index

Konsolidiertes autoritares Regime

Insbesondere die mehrfachen, physischen Kont-
rollen bedeuten einen zusatzlichen Zeitaufwand
und schaffen Moglichkeiten fiir korrupte Prakti-
ken, insbesondere bei Transportkontrollen.??*
Das deutsche Entwicklungsministerium arbeitet
aktuell in einem Projekt an der Implementierung
von erfolgreichen MaRnahmen zur Handelser-
leichterung, u.a. IT-Losungen, die den grenzliber-
schreitenden Handel in den zentralasiatischen
Staaten verbessern sollen.
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USBEKISTAN —

TURKMENISTAN

KEY FACTS

s 2 EINWOHNERZAHL

PRO-KOPF-BIP

RISIKOLANDSCHAFT

O STAATSFORM

7

WELT PRESSEFREIHEITSINDEX

0000000

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 7 VON 7

Korruptionswahrnehmungsindex (CPI)

wors 10D veno e 20T .o

Control of Corruption

19 3,8

cors 193 won -

Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law

86 NICHT ERHOBEN

WEITERE INFORMATIONEN

Seit Jahren leidet Turkmenistan, aufgrund eines
Wirtschaftseinbruchs, unter erheblicher Knapp-
heit an Lebensmitteln. Die Bevélkerung steht im
Einzelhandel fir kleine Nahrungsrationen taglich
Schlange. Lokale Medien berichten, dass in der
Hauptstadt der groBten Provinz des Landes mo-
natlich nur ein Viertel Hahnchen, ein Liter Pflan-
zenodl und 250 Gramm Zucker pro Haushalt zur
Verfligung stehen, unabhangig von dessen Groél3e.
2016 unterzeichnete der Prasident Berdimuha-
medow einen Erlass, der das Handelsministerium
anwies, Lebensmittelimportvertrage (Umfang:
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1.00/7

DEMOKRATIE-SCORE

,Nations in Transit“-Index

0.00/100

DEMOKRATIE-PROZENTSATZ

,Nations in Transit“-Index

Konsolidiertes autoritires Regime

60 Millionen US-Dollar) mit sieben ausgewahlten,
auslandischen Unternehmen zu genehmigen.

Vordergriindiges Ziel der Importvereinbarung
war die Verbesserung der Lebensmittelversor-
gung. Die Untersuchung einer unabhangigen
Journalisten-Organisation (OCCRP) deutet im
Friihjahr 2021 aber darauf hin, dass das Dekret es
Personen aus dem inneren Kreis des Prasiden-
ten ermoglichte, Offshore-Firmen zu nutzen, um
Interessenkonflikte zu verbergen und die Vertra-
ge unter Wahrung der Anonymitat zu erhalten.??>

KEY FACTS

5 g EINWOHNERZAHL

PRO-KOPF-BIP

RISIKOLANDSCHAFT

O STAATSFORM

7

WELT PRESSEFREIHEITSINDEX

0000000

OECD LANDERRISIKOKLASSIFIZIERUNG 2021: 5 VON 7

Korruptionswahrnehmungsindex (CPI)

ors 140 ccieo 0 TT8 1cr

Control of Corruption

26 14,9

ors 190 venies  wars D2 o

Bestechungsrisiko nach TRACE WIJP Rule of Law

60 0,47

WEITERE INFORMATIONEN

Informelle Klientelnetzwerke spielen in Usbe-
kistan eine entscheidende Rolle bei der Zuteilung
selektiver Vorteile an den Blirokratieapparat und
an politische Unterstiitzer, um ihre Loyalitat zum
Staat aufrechtzuerhalten.

1.2577

DEMOKRATIE-SCORE

,Nations in Transit“-Index

4.17/100

DEMOKRATIE-PROZENTSATZ

,Nations in Transit“-Index

Konsolidiertes autoritares Regime

Wahrenddessen wird die Wirtschaft immer noch
von staatlichen Monopolen auf eine Reihe wichti-
ger Rohstoffe und Exportsektoren, u.a. Gold und
Baumwolle, beherrscht.?2¢
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Unternehmen, die bereits mit Compliance-Verst6Ben in den oben genannten STAN-Liandern
in Verbindung gebracht wurden: L

Daimler AG [Korruption] e e Sanofi [VerstoR gg. FCPA-Books & Records
Mobile TeleSystems [Korruption] Provisions & Internal control obligations]] e
e Otto Stadtlander GmbH SBM Offshore N.V. [Korruption, Kartell] ®
[Menschenrechtsverletzungen] e Telia Company AB [Korruption] e
Rolls-Royce Energy Systems [Korruption] Vimpelcom [Korruption]
H N

T

\ \ ."\I iy 4

,Korruption ist das gréf3ste Thema.”

g
i

»Man muss zusehen, dass man den Import nach Kasachstan direkt auf
den Kunden abwdlzt. Er muss sich dann eben drum kiimmern, dass er das v
Zeug importiert bekommt und das so weit sauber hinkriegt.”

,Misstrauen ist mit Sicherheit angebracht. Nicht ohne Grund sind diese : '.
Risikoldnder als solche eingestuft. Aber wenn man sich den richtigen L By 7ty
Partner raussucht, vor allem wenn es um Direktgeschdfte mit staatlichen o )
Stellen geht, sind die Ldnder und die Staatsfirmen auch deutlich weiter

als man im Westen vermutet.”

,In den STAN-Ldndern ist es nicht viel anders als im Rest der Welt. Man
muss sich seine Partner gut aussuchen!




WAS BESCHAFTIGT COMPLIANCE-
OFFICER IN MITTELSTANDISCHEN
UNTERNEHMEN?

Interne Herausforderungen des Compliance- und Integrititsmanagements in Hochrisikoregionen

100

Compliance-

Organisation

 Lokale Compliance-
Verantwortung und
Prasenz

* Anbindung an das
operative Geschaft
vor Ort

» Ressourcen,
Kompetenzen,
Befugnisse,
Freirdume

* Management-
Attention

“Es ist schon vorgekommen, dass ein
anwesendes Mitglied der Geschéftsfiihrung
beim Thema Sanktionen ganz leicht den Kopf
geschiittelt hat. Das reichte aus
und alle im Raum wussten: ‘OK, das
brauchen wir also nicht Ernst nehmen..."”.

o

Tone from/at the

Compliance- Compliance Risk

Top Kommunikation Assessment

* Risk-Dumping » Sprachliche, kulturelle * Fehler beim CRA

» Offenheit fur Fehler und rechtliche aufgrund von
und Probleme Barrieren Informations-
el we Verstfc:mdr)is un.d. . Umfang, Turnus und
Sankfionierung Empfa.ngllcljkelt in Methodik von CRA

« Ernsthaftigkeit und gesiiishaianas » Bertiicksichtigung
Glaubwiirdigkeit im * Informationsfluss in von transkulturellen
Vorleben: und aus Mustern bei der
,Wirtschaftlicher Hochrisikoregionen Risikoanalyse

Erfolg und Integritat

61% der Befragten geben an, dass das
Compliance-Verstindnis von Mitarbeitenden
in Hochrisikolandern nicht dem in
der Unternehmenszentrale kommunizierten

Verstandnis entspricht.

”

,Die Verantwortung, diese
unklare Gefechtslage zu deuten und
die Entscheidung zu

treffen, das muss in der richtigen
Gehaltsklasse geschehen.
Alles andere wére Risk Dumping.*”

Selbstverstéindnis
der Compliance-
Organisation

Wirksamkeits- Compliance-
priifung Training

* Indikatoren zur * Umfang, Turnus und » Compliance als
Wirksamkeits- Didaktik ,Business Enabler”
. Erui(ung 9T « Beriicksichtigung von « Durchgriffsrechte und
i) Uik s transkulturellen Weisungsbefugnis

von Compliance-
Prifungen in

Mustern und « fachkundiges,

landerspezifischen -
Hochrisikoregionen Ge ebepnheiten integres und
» Compliance- 9 vertrauenswdurdiges
Zertifizierung * Prasenztrainings mit Personal vor Ort

Raum fiir Diskussion
und Austausch

» Dilemma-Training

Eine Mehrheit von 61% der Befragten ist der
Meinung, dass mittelstandische Unternehmen
nicht Gber ausreichend fachkundiges und integres
Compliance-Personal vor Ort in
Hochrisikolandern verfiigen.

Eine Mehrheit von 53% der Befragten
gibt an, dass mittelstdndische Unternehmen
heute noch keine allgemeinen
CMS-Priifungen in Hochrisiko-
landern durchfiihren.

Quelle: Experteninterviews 2020 KICG
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COMPLIANCE-ZUSTANDIGKEIT IM

MITTELSTAND

Damit Compliance- und Integrity Management wirk-
sam funktioniert, bedarf es zunichst der strategischen
Eingliederung in die Unternehmensorganisation, d.h.
die Definition von Rollen, Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten im CMS wie auch dessen Aufbau- und Ab-
lauforganisation. Die Hauptverantwortlichkeit liegt
dabei aber immer bei der Geschiftsleitung bzw. dem
jeweiligen Management-Team einer betreffenden Ein-
heit (Business Unit, Legal Entity etc.). Hier ist dafir
Sorge zu tragen, dass entsprechende Stellen in der Or-
ganisation mit ausreichenden Ressourcen, Kompeten-
zen, Befugnissen und Freirdumen zur Wahrnehmung
der Compliance-Funktion ausgestattet sind. Entschei-
dend dabei ist, dass die fir Compliance verantwort-
lichen Stellen Gber gute Kenntnisse zur Geschéfts-
tatigkeit in den jeweiligen Regionen verfligen und die
Unternehmensstrukturen und Prozesse kennen.

Je nach GroRe, Komplexitat und Risiko der Geschafts-
tatigkeit empfiehlt sich die Benennung dezentraler
Compliance-Verantwortlichkeiten mit enger An-
bindung und klaren Berichtswegen an die zentrale
Compliance-Organisation. Hauptaufgabe dezentra-
ler Compliance-Verantwortlichkeit stellt Kommuni-
kation, Uberzeugungsarbeit und Beratung in und fiir
compliance-bezogene Konfliktsituationen und ethi-
sche Dilemmata dar und bedingt fachkundige, integre
und vertrauenswiirdige Ansprechpartner mit Durch-
setzungsvermoégen und einem hohen Maf3 an sozialer
Kompetenz.

Neben der Konzeption als strategische und operative
Linienfunktion ist Compliance aber unbedingt auch
als Fiihrungsaufgabe zu entwickeln. Flhrungskrafte
sind verantwortlich fir regelkonformes und ethisches
Geschéftsgebaren in Unternehmen und bendtigen
hierfir entsprechendes Know-How, d.h. Wissensver-
mittlung zu den verschiedenen Compliance-Themen
sowie Kompetenzentwicklung zur Strukturierung und
Bearbeitung compliance-bezogener und ethischer Di-
lemmata.
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ORGANISATION

e klare Festlegung von Verantwortlichkeiten
(Definition von Rollen und Aufgaben) und
Zustandigkeiten fir Compliance-Themen in
Hochrisikolandern

e ausreichende Ressourcen, Kompetenzen, Befug-
nisse, Freirdume und Management-Attention flr
das Thema Compliance zur Wahrnehmung der Ver-
antwortlichkeit

e enge Anbindung der Compliance-Funktion
ans operative Geschift in Hochrisikolandern
(Kenntnis  Uber  Geschaftstatigkeit, Markte,
Unternehmensprozess, etc.)

e Unabhingigkeit der Compliance-Funktion
(Durchsetzungsvermégen, Kommunikation —auf
Augenhdhe)

e feed-on-the-street, die lokale Prasenz von
Compliance-Verantwortlichen als ,Botschafter
in  Hochrisikolandern  fir  Kommunikation,
Uberzeugungsarbeit und Beratung in und fiir
compliance-bezogene  Konfliktsituationen und
Dilemmata

e fachkundige, integre und vertrauenswiirdige
Ansprechpersonen in Hochrisikolandern mit
Durchsetzungsvermdgen und einem hohen Mal an
transkultureller Kompetenz

e Compliance und Integrity als Flihrungsaufgabe
verstehen

ZUSTANDIGKEITEN UND ROLLENVERSTANDNIS MITTELSTANDISCHER

COMPLIANCE-ORGANISATIONEN

61 % der Befragten geben an, dass das Compliance-
Verstandnis von Mitarbeitenden in Hochrisikoldndern
nicht dem in der Unternehmenszentrale kommunizier-
ten Verstandnis entspricht.

Dies ist mitunter auf zu wenig lokale Prasenz (feed-on-
the-street) von Compliance-Verantwortlichen zurtick-
zufihren.

Erfolgsfaktoren stellen hier lokale ,Compliance-Bot-
schafter” dar, die in fachlicher Anbindung an die zent-
rale Compliance-Organisation zustandig sind fiir Kom-
munikation, Uberzeugungsarbeit und Beratung in und
fir compliance-bezogene Konfliktsituationen und Di-
lemmata in den jeweiligen Hochrisikoregionen.

Wer ist in Hochrisikoldndern vor Ort fiir das Compliance-Management-System und dessen Umsetzung

zustdndig?

DEZENTRALE ZUSTANDIGKEIT BEIM OPERATIVEN MANAGEMENT vor Ort oder einem lokal
benannten Verantwortlichen mit fachlicher Anbindung an die zentrale Compliance-Organisation

N
KEINE DEZENTRALE ZUSTANDIGKEIT
J
Iy \
DEZENTRALE ZUSTANDIGKEIT LIEGT BEI EINEM DEZENTRALEN COMPLIANCE-
OFFICER in Vollzeit mit fachlicher Anbindung an die zentrale Compliance-Organisation
J
N

DEZENTRALE ZUSTANDIGKEIT LIEGT BEI EINEM LOKAL BENANNTEN
VERANTWORTLICHEN ohne fachliche Anbindung an die zentrale Compliance-Organisation

J

Quelle: Online-Survey / Experteninterviews 2020 KICG
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DER COMPLIANCE-OFFICER ALS BUSINESS ENABLER? SELBSTEINSCHATZUNG MITTELSTANDISCHER UNTERNEHMEN ZUR CMS-PERFORMANCE IN
HOCHRISIKOLANDERN: 50% DER COMPLIANCE-ORGANISATIONEN VERFUGEN NICHT UBER AUS-
REICHENDE RESSOURCEN

Der Compliance-Officer als Business Enabler?

Compliance-Organisationen mittelstidndischer Unternehmen der D-A-CH-Region
verfiigen bei lhrer Geschéftsaktivitat in Hochrisikoldndern tiber...

Selbstwahrnehmung: 78% der Befragten gaben an,
dass sich mittelstandische Compliance-Officer selbst als Business Enabler sehen
...ausreichend Ressourcen ]

=

13%

)

50%
Fremdwahrnehmung: 44% der Befragten gaben an,
dass Compliance-Officer in mittelstandischen Organisation als Business Enabler gesehen werden

54%
0,
15%

Quelle: Online-Survey / Experteninterviews 2020 KICG 31%

)

...ausreichende Durchgriffsrechte auf operative Geschéftseinheiten in Hochrisikoldndern ]

)

...ausreichenden Informationsfluss liber die eigenen Geschéftsaktivitdten in Hochrisikoldndern ]
47%

)) sThree Lines of Defense Model“ 20%

33%
Mit dem Ziel der Verortung von Rollen und Verantwortlichkeiten und dem Ansatz, Risiken am effektivsten
dort zu steuern, wo sie entstehen, hat sich das Strukturmodell dreier Verteidigungslinien eines CMS zur
Abwehr relevanter Risiken etabliert.

)

...ausreichend Management-Attention in der Zentrale fiir das Thema ,,Compliance in ]
Hochrisikoldndern“

62%
Die erste Verteidigungslinie bilden dabei die operativen Geschéftsbereiche, also dort, wo das Tagesge- 23%
schaft mit compliance-bezogenen Risiken konfrontiert ist (,Functions that own and manage risk*). Hier
sollen Risiken moglichst friih erkannt und analysiert werden, um effektive KontrollmaBnahmen in die Ge-

schaftsprozesse integrieren.

15%

)

...ausreichend Management-Attention vor Ort in Hochrisikoldndern fiir das Thema ,,Compliance” ]
52%

Als zweite Verteidigungslinie fungiert das methodische Rahmenwerk fiir die Steuerung und Uberwachung
compliance-bezogener Risiken - also die Compliance-Organisation (,Functions that oversee risks").

16%

32%
Die dritte Verteidigungslinie ist iberwiegend in der Internen Revision verortet und soll eine unabhangige @ wifft eher / voll und ganz zu @ unentschieden (@ tifft sher nicht / dberhaupt nicht zu
und objektive Uberwachung sowohl der Effektivitat der konzeptionellen Ausgestaltung sowie der opera-
tiven Wirksamkeit der MaBnahmen aus den ersten beiden Linien sicherstellen (Funktions that provide in-
dependent assurance®). Zusatzlich kdnnen auch externe Instanzen, etwa Abschlussprifer und Aufsichts-
behérden, in die Uberwachungsstruktur der Organisation eingebunden werden.

Quelle: Online-Survey 2020 KICG

,Mittelstdndische Unternehmen fiihlen sich mehrheitlich mit dem
gewissenhaften Monitoring weltweit relevanter Regulierungsdnderungen und
Sanktionslisten liberfordert! ”

77% der Befragten stimmen dieser These zu.
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IMMER MEHR THEMEN FUR DIE MITTELSTANDISCHE COMPLIANCE-ORGANISATION!

Die Themen, fur die mittelstdndische Compliance- e die Einhaltung von Arbeits- und Sozialstandards,
Organisationen heute zustandig sind, haben sich in e die Achtung von Menschenrechten,
den letzten Jahren stark ausgeweitet. e die Gewahrleistung von Produktsicherheit,

e Bemiihungen um Umwelt- und Klimaschutz,
Dabeigehteslangst nicht mehrnurumdie Compliance- e die Nachhaltigkeit von Produkten und Produktions-
Klassiker wie etwa Anti-Korruptions-Compliance, prozessen sowie
Geldwaschepravention oder kartellrechtliche e moralische Fragen des digitalen Wandels, etwa im

Umgang mit Daten oder beim Einsatz von kiinstli-
cher Intelligenz.

Themen, sondern zunehmend um

AUFGABENFELDER DES COMPLIANCE OFFICERS IM MITTELSTAND

N\

Geschaftspartnerpriifung
85%"

Kartell- und Lauterkeitsrecht
64% J

Internal Investigations
60% ’

Cyber- und Privacy Compliance

AuBenwirtschaftsrecht

Menschenrechte

Vergaberecht

Produkt- und Technik-Compliance
18% g

CSR/Nachhaltigkeit & Umweltschutz

g

*: Prozent der Befragten sehen hier eine Zusténdigkeit der mittelstdndischen Compliance-Organisation.

Quelle: Online-Survey 2020 KICG

COMPLIANCE UND INTEGRITY ALS
FUHRUNGSAUFGABE

Im Zusammenhang mit der Frage nach der Wirksam-
keit von Compliance und Integrity wird zunehmend
klar, dass nur ein Konzept, das auf ,Compliance und
Integrity als Fuhrungsaufgabe” setzt, diesen Erfolg
erbringen kann. Der jahrelang in vielen Unternehmen
verfolgte Ansatz ,Compliance als Stabsaufgabe” ist
gescheitert - und er musste scheitern. Auch ein noch
so ausgefeiltes CMS kann sich schlicht nicht entfalten,
wenn sich die Unternehmensleitung nicht klar positio-
niert, die Diskussion zu Zielkonflikten im Geschaftsall-
tag (v.a. Gewinn versus Compliance) nicht zuldsst und
insbesondere ihre Fihrungskrafte nicht ausreichend
in Sachen Integritdat und Compliance ausbildet. Selbst-
verstandlich wird es fur ein wirksames CMS immer
auch wichtig sein, angemessene Ressourcen in einer
die Linienfunktionen fachlich unterstiitzenden Com-
pliance-Funktion vorzuhalten. Aber: Compliance und
Integrity selbst mussen als Flihrungsaufgabe entwi-
ckelt werden!

Das in der Organisation (vor-)gelebte Fihrungsverhal-
ten wird dadurch zentrales Element im unternehmeri-
schen Compliance und Integrity Management - sowohl
in der Rolle des Topmanagements bzw. der Unterneh-

mensleitung, aber gerade auch im Fiihrungsalltag di-
rekter Vorgesetzten. Schon von Rechts wegen obliegt
die Verantwortlichkeit flir Compliance der Unterneh-
mensleitung im Sinne ihrer Leitungs- und Organisa-
tionsaufgaben. Entscheidend dafiir, dass Compliance
und Integrity im Unternehmen verfangt, ist aber vor
allem, ob die Unternehmensleitung auch von Sinn und
Notwendigkeit der MalBnahmen Uberzeugt ist und ob
dies im Sinne des Tone from the Top durch Verlautba-
rungen und vor allem im Verhalten spurbar wird.

FUhrungskrafte sind wichtige ldentifikationsfiguren
und Vorbilder. Sie vertreten ihre Organisation, setzen
und kommunizieren Regeln und Verhaltensweisen und
sind zustandig flr die Belohnung vorbildlichen Verhal-
tens wie auch die Einleitung disziplinarischer Mal3nah-
men bei eindeutigen Verfehlungen.

Entscheidend ist hierbei die ernsthafte Selbstver-
pflichtung und das glaubhafte und unmissverstand-
liche Bekenntnis zu den erwiinschten Unternehmens-
werten und -regeln - und zwar durch konsequentes
Vorleben und den persoénlichen Einsatz bei der Imple-
mentierung von MalRnahmen.

>> Fiihrung als sozialer Lernprozess nach Albert Bandura

Flhrung beeinflusst Menschen, und zwar durch ihre Vorbildfunktion. Durch Beobachtung, Nachahmung
und Identifikation mit einer Fihrungskraft selbst, ahmen Mitarbeitende die Verhaltensweisen ihrer Vor-
gesetzten durch psychologische Anpassungsprozesse nach.??’ Sie erlernen durch sogenannte stellvertre-
tende Erfahrung, welches Verhalten von ihnen erwartet und welche Verhaltensweisen belohnt und betraft
werden. Um als Fiihrungskraft eine vorbildliche Rolle einzunehmen, muss diese legitim und glaubwiirdig
- also als normativ angemessen bewertet - sein und auf altruistischer Motivation - etwa Ehrlichkeit, Riick-
sichtnahme auf andere und Fairness - basieren. Effektives Vorleben erfordert aber auch Aufmerksamkeit
auf das vorbildliche Verhalten an sich. Ethikbotschaften im Sinne des Tone from the Top sollten so auffallig
wie moglich kommuniziert werden, damit sie sich im organisatorischen Kontext abheben.
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»ES ist schon vorgekommen, dass
ein anwesendes Mitglied der
Geschdftsfiihrung beim Thema
Sanktionen ganz leicht den Kopf
geschiittelt hat. Das reichte aus
und alle im Raum wussten: OK,
das brauchen wir also nicht ernst

nehmen...’”
=N

ERFOLGSFAKTOREN

Klarverstdndliche, regelmdflige undsichtbare Bekenntnisse
zu Compliance & Integritdt durch Fiihrungskrdfte - und
zwar durch Vorleben

Auch das ausgefeilteste Compliance-Programm wird
in einer Organisation nicht verfangen, wenn Mitarbei-
tende als wichtigste Adressaten der Verhaltensgrund-
satze und -richtlinien den Eindruck erlangen, die Ein-
haltung sei optional oder gelte nicht fiir jeden.

Offenheit fiir Integritdtsprobleme und Fehler

Eine konstruktive ,Speak-Up Culture” bedingt, dass
FUhrungskrafte offen sind tber Verfehlungen, Versa-
gen oder wahrgenommene Schwichen in der Orga-
nisation zu sprechen. Hier bedarf es der Bereitschaft,
das Verfehlen von Zielen zu diskutieren und ggf. auch
zu akzeptieren und damit den Mut des jeweils Einzel-

Gleichzeitig dirfen Compliance-MalRnahmen aber
nicht als Ausrede fiir das Nichterreichen ambitionier-
ter okonomischer Ziele, die zur Unternehmenssteue-
rung unerlasslich sind, missbraucht werden oder dafir
herhalten missen. Wirtschaftlicher Erfolg und Integ-
ritat ist das Credo modernen Managements, nicht Er-
folg oder Integritat!

Konsequente disziplinarische Reaktionen bei Integritdits-
verletzungen unter dem Gleichbehandlungsgrundsatz

Der blo3e Verdacht der Vertuschung oder Bevorzu-
gung bestimmter Personen bei der Sanktionierung
von Fehlverhalten kénnen zu Misstrauen und Frustra-
tion fihren. Unterlassen von entsprechend gebotener
und angemessener Sanktionierung férdert zudem die
splirbare Toleranz fir Integritdtsverletzungen und
erleichtert deren kognitive Neutralisierung. Fille von
Non-Compliance diirfen keinesfalls vertuscht werden,
nur weil Mitarbeiter besonders wichtig bzw. erfolg-
reich sind.

Zielvorgaben und Anreize unter Berlicksichtigung der
Orientierung an moralischen Prinzipien und Werten

Falsche Anreize, etwa ,finanzieller Erfolg um jeden
Preis“, fihren dazu, dass Unternehmenswerte und
Prinzipien von Mitarbeitern als ,,Geschaftsverhinde-
rungsmaBnahmen” ausgelegt und Integritatsverlet-
zungen damit zu einem notwendigen Verhalten aufge-
wertet werden. Die Unternehmensfiihrung beférdert
damit unethisches Verhalten, ohne selbst an diesem
beteiligt zu sein.

>> Anreizsysteme in Bezug auf Compliance & Integrity

Ein entscheidendes Element, vorbildliches Verhalten im Unternehmen zu beférdern, ist die Belohnung bzw.
Incentivierung integren Verhaltens, etwa im Zuge der Leistungsbeurteilung, bei der Bonifizierung oder als
Gegenstand von Beforderungsentscheidungen. Compliance- und integritatsrelevante Aspekte lassen sich
in die Anreizsetzung integrieren, sofern die Unternehmenswerte systematisch in die strategischen und
operativen Ziele eingebettet sind und damit fiir jeden Mitarbeitenden handlungsrelevant werden. Die Zie-
le sollten dabei nicht nur das Bestreben nach Regelkonformitat enthalten, sondern auch Verhaltensweisen
gemal eben dieser Werte.

Wenngleich viele Befragte die Relevanz betonen, Compliance & Integrity im Rahmen unternehmerischer
Anreizsysteme zu berlicksichtigen, so zeigen die Ergebnisse, dass dies mehrheitlich im Mittelstand noch
nicht umgesetzt wird. Beim Blick auf die Entwicklungen der letzten Jahre wird allerdings deutlich, dass die
Bedeutung auch fir mittelstandische Unternehmen zunimmt.

46% der Befragten geben an, dass Compliance- und Integritatsaspekte Stand heute noch nicht Gegen-
stand der Leistungsbeurteilung von Fiihrungskraften in mittelstandischen Unternehmen sind und die ent-
sprechende Einflihrung auch nicht geplant sei. Eine Mehrheit von 62% der Befragten gibt an, dass dies
auch im Fall der Bonifizierung nicht der Fall ist. Lediglich 39% der Befragten geben an, dass Compliance-
und Integritatsaspekte bereits heute Gegenstand von Beforderungsentscheidungen in mittelstandischen
Unternehmen sind oder sich dies derzeit in Planung befindet.

»You will get into contact with corruption and I need you to be strong then!” - ,Du

wirst mit Korruption in Bertihrung kommen - und zwar eher friiher als spdter - und es

ist deine Verantwortung, dann stark zu bleiben.”

En

MANCHMAL KANN UND DARF DIE VERANTWORTUNG NICHT DELEGIERT WERDEN.

nen zu starken, Nicht-Erreichtes und Nicht-Erreichba- Flhren heit auch, schwierige Entscheidungen selbst zu treffen. Die Deutung bestimmter Compliance-

res auch offen zu legen - mit dem Ziel, daraus zu ler- Sachverhalte, insbesondere in Hochrisikolandern, und die daraus resultierende Entscheidungsfindung - oft unter

nen. unvollsténdiger Sach- und Informationslage - miissen mitunter intern eskaliert werden. Manche Entscheidungen
sind zu heikel, um sie auf lokaler Ebene zu treffen und miissen daher Chefsache sein!

,Die Verantwortung, diese unklare Gefechtslage zu deuten und die Entscheidung zu
treffen, das muss in der richtigen Gehaltsklasse geschehen. Alles andere wire Risk

Dumping.”
En
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Die Sicherstellung der Rechtsférmigkeit und
Redlichkeit des Unternehmenshandelns kann nur
gelingen, wenn alle wissen,

e welche Standards gelten sollen,

e wie die Kultur des Unternehmens ist und in welche
Richtung sie weiterentwickelt werden soll,

e was als anstandig und was als ,ein gutes Geschéaft”
anzusehen ist.

Darliber muss sich zunachst die Unternehmensleitung
im Klaren sein und das dann konsistent Uber die
Hierarchie in die Organisation und an die gesamte
Belegschaft transportieren, und zwar durch ihre
FUhrungskrafte.

Das bedingt aber, dass diese auch fir diese
Aufgabe vorbereitet und ausgebildet werden
(,Enablement”): Einerseits durch Wissensvermittlung
zu den verschiedenen Themen (Anti-Bribery und
Corruption, Anti-Trust, Fraud, Embargo, Product
Safety, Human Rights etc.), andererseits v.a. durch
eine Kompetenzentwicklung zur Strukturierung
und Bearbeitung compliance-bezogener  und
ethischer Dilemmata. Hier geht es sowohl um die
Entwicklung personlicher FUhrungsfahigkeiten
und -fertigkeiten (Skills) als auch um systematische
Entscheidungsfindung unter Einsatz entsprechender
Werkzeuge und MaRnahmen (Tools). Jede
FOhrungskraft bendtigt heutzutage Know-how in
Sachen Compliance und Integrity, um nachhaltig
erfolgreich fir sich selbst und das Unternehmen
handeln zu kénnen.
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Der Ansatz ,Compliance und Integrity als
Fahrungsaufgabe” erfordert mehr Zeit und Geduld,
sicherlich auch oftmals Mut und die Ausbildung der
Flhrungskrafte ist mit hohem Ressourceneinsatz
verbunden. Im Gegensatz zum Ansatz ,Compliance
als Stabsaufgabe” hat er jedoch den unschlagbaren
Vorteil, dass er funktionieren kann.

Erfolgsvoraussetzung flir das Gelingen eines solchen
Ansatzes sind allerdings auch die organisationsstruk-
turellen und -kulturellen Bedingungen, die Anreize und
Moglichkeiten fiir eine ethische Unternehmens- und
Mitarbeiterfuhrung bieten muissen (,Empowerment®).
Gibt es die vielzitierte ,Speak-Up Culture® wirklich?
Kénnen Compliance-Konflikte und ethische Dilemma-
ta offen angesprochen und verniinftig bearbeitet wer-
den? Das Bekenntnis der Unternehmensleitung (z.B.
via Videobotschaften) reicht hier regelmaBig nicht
aus, um eine robuste ethische Unternehmenskultur
zu schaffen, die gewissermal3en die Grundlage daftr
darstellt, dass und wie genau Compliance-Mal3nah-
men und -Instrumente wirken. Stattdessen braucht es
transparente und verlassliche Kommunikationsstruk-
turen, die dafilir sorgen, dass keiner in der Organisa-
tion ,ausblichsen“ kann und sich die oberen Leitungs-
ebenen zu relevanten Themen und Problemstellungen
stellen kdnnen und v.a. stellen miissen. Die Bekdmp-
fung der Diffusion von Verantwortung (,organisierte
Unverantwortlichkeit) ist eine der wichtigsten Aufga-
ben und gréBten Herausforderung fir zielfiihrendes
und wirksames Compliance- und Integrity Manage-
ment in Unternehmen.

DILEMMA? REALE GRAUZONEN IM
COMPLIANCE MANAGEMENT?

Naja, wo verléuft z.B. die Grenze zwischen: ,Ich handle aus
freundschaftlichen Absichten oder wirtschaftlichen
Kooperationsbestrebungen.“ Ist das tatséchlich Korruption? Und
wir reden ja nicht immer nur dariiber, dass da Geldscheine (iber
den Tisch gehen, sondern es geht ja auch um immaterielle
Untersttitzung, Pflege von Bekanntschaften.

Da sehe ich durchaus eine Dilemmasituation.

Wenn man jetzt aber in eine Situation kommt,
wo zum Beispiel ganz klar durch eine offizielle
Behoérde signalisiert wird, dass man einen
gewissen Vorgang nur durch eine Zahlung
bekommen wiirde, die nicht legal ist, dann ist
das kein Dilemma aus meiner Sicht, sondern

. - dann gibt es ein ganz klares Vorgehen, dass
man das ablehnt.

Dilemmasituationen im Geschéftsalltag?
Sowas haben wir nicht.

Das Thema ,Dilemma“ wird m. E. héaufig nur als Entschuldigung
genutzt. Im fadenscheinigen Sinne von: da gelten andere
kulturelle Vorstellungen, dieses Geben und Nehmen, das muss
man alles ein bisschen gro3ziigiger sehen.

Wir wollen ja Geschéfte machen und der Einkéufer oder der
Vertriebler ist jetzt in einer Dilemmasituation.

Naja, wenn Sie in bestimmten Léndern sind und Sie
wollen zum Beispiel eine Baugenehmigung
bekommen, dann wird Ihnen relativ deutlich
mitgeteilt, dass Sie entweder dreieinhalb Jahre
darauf warten kénnen oder aber liber Zuwendung
dafiir Sorge tragen kénnen, dass Ihr Vorgang
schneller und wohlwollender bearbeitet wird.

Das ist fiir mich eine klassische Dilemma-
Konstellation.

Das Hauptdilemma, was mir einféllt, ist ein Auftrag,
den man nicht bekommt, weil man zum Beispiel
irgendeine besondere Agentur nicht beauftragt,

Was man Compliance-Herausforderung nennt, kann man eigentlich

auch als Dilemma sehen in dem Moment, wo der
Unternehmensmitarbeiter allein mit der konkreten Situation
konfrontiert ist.

Also Dilemmasituationen, wiirde ich jetzt aus
meiner Perspektive sagen, betreffen allgemein
Unternehmen. Zum Beispiel das Thema ,Iran”.
Das war und ist ein ganz massives Dilemma,
dieses Auseinanderdriften zwischen
europdischen Sanktionen gegeniiber dem Iran
und den US-Sanktionen.

Diese Dilemma-Situationen bestehen fiir
Manager die Ergebnisverantwortung haben,
weil sie einerseits Umsétze und Gewinne

Was soll der arme Mensch denn machen? /

weil man sie eigentlich nicht braucht. Bei dieser erzeugen und andererseits compliant sein
L Forderung stecken Sie in einem Dilemma, das miissen.
gemanagt werden muss.

>> Definition

Dilemmata im Compliance-Management sind komplexe Grauzonen-Entscheidungen bzw. Zielkonflikte im
Unternehmenskontext, in denen Mitarbeitende im Geschaftsalltag mit verschiedenen Handlungsoptionen
konfrontiert sind. Es handelt sich um Entscheidungen, die ein Abwagen mitunter kontrarer Interessen,
Werte, Pflichten oder Uberzeugungen erfordern und die hiufig unter Zeitdruck gefllt werden miissen.
Einzelne Handlungsoptionen hatten den VerstoB gegen Gesetze zur Folge und/oder wiirden das Unter-
wandern interner Regeln der Organisation bedeuten. Entscheidet sich der Akteur hingegen fiir ein regel-
konformes Vorgehen, drohen womoglich Auftragsverlust und UmsatzeinbulZen.

Ein ganz personliches Dilemma kann fiir einen Vertriebsmitarbeiter die Forderung eines Einkdufers nach
einer Kick-Back-Zahlung fiir einen Vertragsabschluss darstellen. Oder fir eine Geschaftsleitung die kurz-
fristige Entscheidung Giber die beschleunigte Beauftragung eines Intermediars in einem herausfordernden
Geschéaftsumfeld - aus Zeitgriinden ohne umfassenden Background-Check. Insbesondere der zweite Fall
illustriert das Agieren in einer Grauzone.

Fur einen Compliance-Verantwortlichen steigt die Komplexitat bei der Auflésung des Zielkonflikts, etwa
aufgrund mangelnder Kontrollierbarkeit oder fehlender Steuerungsméglichkeiten der Geschehnisse (z.B.
keine Durchgriffsrechte, geographische Entfernungen).

Fur Dilemmata gibt es - per definitionem - keine "Lésungen". Der Schliissel zu einem wirksamen Manage-
ment dieser herausfordernden Situationen ist die Fahigkeit, Probleme dieser Art zu erkennen und ihnen
anschlieBend mit antrainierten Bewaltigungsstrategien zu begegnen.

111



DILEMMA-SITUATIONEN IM
COMPLIANCE-MANAGEMENT WAHRNEHMEN

Moglicherweise ist es dem Management von Compli-
ance inharent, von einer Widerspruchsfreiheit klarer
und verstandlicher Regeln auszugehen. Entschei-
dungssituationen des Individuums, die eine Dehnung
des Regelbereichs - auch zum Wohl des Unterneh-
mens bedeuten kénnen - werden als Randerscheinun-
gen deklariert.

Gleichzeitig sind Zielkonflikte Alltag eines jeden Ma-
nagers.

Moralische Dilemmata entstammen dem Konflikt
zwischen zwei oder mehr moralischen Normen bzw.
Grundwerten, zu denen Integritat, Fairness und Ehr-
lichkeit zahlen. Ein moralisches Dilemma kann bei-
spielsweise im Kontext des betriebsbedingten Stel-
lenabbaus entstehen, wenn der Geschaftsfihrer
zwischen der Solidaritat zu seiner Mitarbeiterschaft
und der Loyalitat zum jahrzehntealten Familienbetrieb
und dessen Existenzsicherung zu entscheiden hat.

Dilemmata kdnnen daneben auch in der Kollision zwi-
schen moralischen Uberzeugungen und Praxisstan-
dards auftreten und werden als motivationale Dilem-
mata bezeichnet??®. Die Praxisstandards entstammen
unterschiedlichen Quellen und basieren u.a. auf Leis-
tungswerten, wie Erfolg, Rentabilitdt und Qualitat.
Praktische Dilemmata, die aus dem Widerstreit ver-
schiedener Praxisstandards erwachsen, finden sich
im Alltag jedes Menschen. Fir einen Manager sind es
Ubliche Entscheidungen, Zielkonflikte, Trade-offs, wie
das Management der gegenldufigen Abhangigkeit von
Kosten und Qualitat, die bekannte Kosten-Nutzen-
Abwagung.

Fiir das Compliance Management sind insbesondere
die Zielkonflikte bedeutsam, in denen fur den Einzel-
nen - oder die Gesamtorganisation - ein Vertragsab-
schluss nur durch die Missachtung interner Regularien
oder das Hinwegsetzen Uiber gesetzliche Vorgaben, bis
hin zum Rechtsbruch méglich zu sein scheint. Es han-
delt sich um Business Dilemma, die aus der Kollision
divergierender Interessen und Anspriiche erwachsen.
Jedes Individuum, jedes Unternehmensmitglied ver-
fligt Gber ein eigenes Nutzenkalkiil und moralische
Grundsatze, Tugendprinzipien, die aus verschiedenen
Quellen stammen [siehe A, B, C, nachfolgende Abbil-
dung].
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Gleichzeitig ist jeder Mensch Teil unterschiedlicher
Anspruchsgruppen. Als Stakeholder ist fiir sie von Be-
lang, wie sich ein bestimmtes Unternehmen verhilt,
auch wenn nicht jedes Problem zeitgleich fir alle Sta-
keholder Relevanz besitzt. Dennoch befinden sich die
Anspriiche von Stakeholdern haufig in einem Span-
nungsverhaltnis zu den Pldnen und Zielsetzungen des
Unternehmens, das selbst ein kollektiver Akteur ist.
Nicht selten scheinen die Interessenskonflikte un-
auflésbar und die Aushandlungsprozesse fiihren auf-
grund von fehlender Wertekongruenz, Diskursver-
weigerung oder 6konomischen Restriktionen in eine
Dilemma-Situation.

Ein Unternehmen kann z.B. in einem Auftragshoch
nachvollziehbare Griinde auffiihren, von seinen Mit-
arbeitern eine auBerordentliche Arbeitszeitverlange-
rung einzufordern. Inwieweit die nationale Jurisdiktion
diesen Schritt zuldsst, etwaige Arbeitsrechtsverlet-
zungen verfolgt werden und wie schlussendlich die
Angestellten auf die Forderung ihres Arbeitgebers re-
agieren, steht auf einem anderen Blatt.

Gesetzt den Fall, das Unternehmen mit der Auf-
tragsspitze freut sich Gber einen deutschen Grof3-
auftrag und ist in einem Schwellenland beheimatet.
Das Arbeitsrecht in dem aufstrebenden Staat ist nur
rudimentar ausgestaltet, die Mitarbeiterschaft an ent-
grenzte Arbeitszeiten, jenseits einer 65h Woche, ge-
wohnt.

Was hat der deutsche Auftraggeber damit zu tun?

Zum einen verpflichtet ihn das neue Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetz??’ in Deutschland, da er mehr als
3.000 eigene Arbeitnehmer beschéftigt, bei seinem
unmittelbaren Zulieferer Praventionsmalnahmen zu
implementieren, die ,eine ungeeignete Arbeitsorgani-
sation in Bezug auf Arbeitszeiten“?®® verhindern, u.a.
die Einrichtung eines Beschwerdeverfahrens. Auch in
der Grundwerteerklarung des deutschen Traditions-
unternehmens, basierend auf den Uberzeugungen des
Firmenpatriarchen, wird die Bedeutung von sozialver-
antwortlichem Wirtschaften betont.

Andererseits signalisiert der Zulieferer aus dem
Schwellenland, dass er zwar die Compliance-Klausel
im Vertrag zur Kenntnis genommen habe, wie der rea-
le Arbeitsalltag seiner Mitarbeiter ausséhe, lage aber

wohl immer noch in seinem Entscheidungsbereich, da
kénne man schon auf seine jahrelange Erfahrung im
Business vertrauen. Seine tbrigen Auftraggeber, auch
aus europaischen Staaten, hatten im Gbrigen nie ent-
sprechende Forderungen an ihn gestellt.

Wie sollte das Engagement des deutschen Unterneh-
mens bei seinem Zulieferer nun aussehen? Investitio-
nen in teure vor-Ort-Auditprozesse? Und die finanziel-
len Nachteile gegenliber der Konkurrenz, die auf diese
MafRnahmen verzichtet, einfach hinnehmen? Oder auf
die Papier-Compliance vertrauen - ein Dilemma.

ZUR ENTSTEHUNG VON BUSINESS DILEMMATA?3

Familie

A

Verinnerlichte Standards
des Individuums

BUSINESS
DILEMMATA

Standards der Organisation

Funktionsbereiche

Aufsichtsrat

Vorstand Mitarbeiter

Aktionéare /
Kapitalmarkt

Fur beide Optionen sprechen solide Griinde und ent-
scheidet man sich fiir den einen Weg, droht auf der an-
deren Seite ein groBerer Nutzenverlust.

Moralkultur / Religiose
Landessitte Institutionen

Standards des kulturellen
Backgrounds &
religiose Uberzeugungen

Lokale Umgebung
/ Gemeinschaft

Einwohner

Standards aus der
Organisationsumgebung Parteien

Politisches,
staatliches Umfeld

c Drittpartei
rittparteien islati
A (Legislative,
(u.a. Zulieferer) Exekutive)

Gesetzeslage
(Justiz)

Konkurrenz /

Wettbewerbsbedingungen
(u.a. Preisdruck)

Eigene Darstellung, eng angelehnt an: Graafland, J./Kaptein, M. et. al (2006):,Business Dilemmas and Religious Belief:
An Explorative Study among Dutch Executives®, in: Journal of Business Ethics 66 (1), 53-70.
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Nun mogen Stimmen einwenden, dass Dilemma-Si-
tuationen im Compliance Management dennoch du-
RBerst selten sind, da sich Dilemmata gerade dadurch
auszeichnen, dass es fir den Umgang mit ihnen unmit-
telbar keine richtigen oder falschen Antworten gibt,
die Unternehmensrichtlinien und -prozesse hingegen
aber in ihrem Aussagegehalt prazise und unmiss-
verstandlich seien. Sie wiirden keinen Zweifel daran
lassen, dass ein Rechtsbruch seitens der Mitarbeiter
inakzeptabel ist und somit keine Handlungsoption dar-
stellt, Stichwort: Zero Tolerance.

,Wir lassen Mitarbeiter nicht in
Dilemmasituationen kommen. Aus,
Ende und vorbei.”

,Wir reden hier nicht von Dilemma,
sondern wir reden hier von
klaren Vorgaben. Und die oberste
Vorgabe ist die Einhaltung der
Gesetze und dafiir braucht man
entsprechend diese klaren, glasklaren
Managementsysteme. Wenn einer mit
einem Dilemma kommt und aufgrund
dieser Dilemmasituation rechtswidrig
entschieden hat, fliegt der raus.”

EN

Auf der anderen Seite stehen Flihrungskrafte heute
- in einer globalisierten, hoch technologisierten, plu-
ralistischen und immer komplexer werdenden Welt
- Entscheidungssituationen gegentiber, deren Hand-
lungsoptionen selten einem Schwarz-Wei3-Muster
entsprechen.?%?

Gerade die gestiegenen Erwartungen von Stakehol-
dern, ihre mediale Einflussnahme und die zunehmende
Regulierungsdichte sorgen fiir das Anwachsen von Di-
lemmata im Kontext legaler und legitimer wirtschaft-
licher Entscheidungen von Unternehmen. Darunter
fallen Umweltthemen, ebenso wie Anti-Diskriminie-
rungsmaBnahmen und das Management widerspriich-
licher Sanktionsbestimmungen, die sich in den vergan-
genen Jahren dul3erst dynamisch zeigten.
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Unternehmen brauchen Fiihrungskréfte, die in dieser
herausfordernden, facettenreichen Risikolandschaft
konsistente, transparente und regelkonforme Ent-
scheidungen treffen.

Dabei illustrieren Unternehmensskandale der letzten
Jahrzehnte, ebenso wie in der jliingsten Vergangenheit
sehr deutlich, dass es nicht ausreicht, ausschlieRRlich
auf die wirksame Strahlkraft eines schriftlich fixierten
Verhaltenskodizes zu vertrauen. Auch ware es falsch
zu negieren, dass im taglichen Business Entscheidun-
gen unter erhohtem Rechtsrisiko getroffen werden -
sei es im Headquarter oder in einer geographisch und
von der zentralen Compliance-Funktion weiter ent-
fernten Niederlassung.

Das betriebliche Compliance Management hat diese
Grauzonenentscheidungen zu antizipieren und im Sin-
ne des Risikomanagements zu thematisieren.

,Griinde, warum Menschen in
Dilemmasituationen kommen, sind
unterschiedlich. Das kann Unkenntnis
sein, Gier. Es kann aber auch Druck
sein oder was man gerade auch bei
dlteren Menschen, bei langjdhrigen
Vertriebsmitarbeitern hdufiger erlebt:
Heldentum.

Die meinen dann, sie stiinden
tiber dem Gesetz und ihr Ego muss
nochmal ausgeprdgt werden und
sie diirfen und kénnen alles. Und
diesen spezifischen Verhaltensweisen
der Menschen kénnen Sie mit
spezifischen Schulungen, begegnen.
Und wir miissen schauen, in welchen
Geschdftsmodellen - in welchen
Verhidiltnissen - die Menschen arbeiten”

En

Moralische Problemsituationen von Organisations-
mitgliedern, in denen fir sie die ,richtige” Verhaltens-
weise nicht unmittelbar auf der Hand liegt oder sie of-
fenkundig ihre eigenen Grundwerte im Widerspruch
zu den kommunizierten Verhaltensstandards des Un-
ternehmens sehen sind vielseitig und divers.
Interessenskonflikte, in denen fihrende Mitarbeiter
von Kunden zur Auftragsgewinnung oder von Fami-
lienangehorigen, um Gefilligkeiten zu Lasten des Un-
ternehmens gebeten werden, finden sich Gberall auf
der Welt.

Fur Mitarbeiter in auslandischen Niederlassungen und
beauftragte Drittparteien, die in herausfordernden
Markten unterwegs sind, sind sie aufgrund kultureller
Wertekonflikte noch brisanter. Gemeint ist das Span-
nungsverhaltnis zwischen den unternehmensseitig
propagierten Werten der Organisation und der ge-
lebten Realitdt vor Ort im jeweiligen Heimatland. Es
macht einen Unterschied, ob ich es im Alltag gewohnt
bin, fir die medizinische Versorgung meiner Familie,
die adaquate Bildung meiner Kinder oder kleinere Ver-
kehrsdelikte inoffizielle Zahlungen an Amtspersonen
zu leisten. Dann kann das westliche Unternehmen mir
gegenliber zwar auf die geltende Rechtslage und das
Verbot von Schmiergeldzahlungen pochen - ohne dass
in Compliance-Schulungen aber offen (ber diese Ver-
zerrung gesprochen wird, wirkt die Unternehmensfor-
derung realitatsfern.

Eine ,zero tolerance*-Strategie gegen Korruption und
eine Geschenke-Policy ist von Unternehmensseite
schnell zu Papier gebracht und verkiindet. Ob ins Aus-
land entsendete Mitarbeiter aber addquat darauf vor-
bereitet werden, dass je nach Risikolage des Landes
der Monteur bei Grenziibertritt fiir seinen Werkzeug-
koffer zur Zahlung einer ungerechtfertigten Abgabe
genotigt werden konnte oder sich die Einladung zum
Karaokeabend (KTV) im asiatischen Raum nicht unbe-
dingt auf das gemeinsame Singen beschrankt, sondern
in Erpressungsszenarien ende konnte, ist damit freilich
noch nicht geklart.

Nun sollte keinesfalls hinter jedem freundschaftlichen
Kontakt eine illegale Absicht gewittert werden, aber
es ist Aufgabe des Compliance Managements, die Mit-
arbeiter auf Risikoszenarien vorzubereiten. Auch die
Aktivitaten krimineller Akteure unterliegen Innova-
tionsprozessen und werden stetig raffinierter. Umso
wichtiger ist es, Mitarbeitern in verantwortungsvol-
len Positionen ihre exponierte Lage zu verdeutlichen

und an ihre Wachsamkeit zu appellieren. Gleichzeitig
ist es die Aufgabe des Unternehmens nur ausreichend
erfahrenes und kundiges Personal diesen Risiken aus-
zusetzen.

DILEMMA-TRAININGS

In der Verhaltensforschung und Unternehmens-
ethik ist es ein bekanntes Phdnomen, dass in Unter-
suchungen von Probanden Grauzonenentschei-
dungen und Dilemmata von diesen nicht als solche
wahrgenommen werden. Dabei sind Unterneh-
mensverfehlungen hiufig darauf zurickzufihren,
dass mit einzelnen Fehlentscheidungen ein schlei-
chender Prozess ins Rollen kam (slippery slope), der
das Aufweichen der nach auRen propagierten Un-
ternehmensrichtlinien und organisationsinterner
Verhaltensstandards zur Folge hatte.

Um rechts- und regelkonforme Entscheidungen zu
treffen, ist die Férderung von Handlungskompe-
tenz jedes Unternehmensvertreters nétig.

Fir relevante Mitarbeitergruppen gehért dazu
auch die Starkung moralischer Urteilsfahigkeit, um
ein gelungenes Wertemanagement in unterschied-
lichen Kulturkontexten zu realisieren. Dabei hat
die Durchfihrung von Dilemma-Workshops und
Integrity-Trainings nicht die ,moralische Vervoll-
kommnung“ des Individuums, ,wertbezogene Erzie-
hungsversuche” oder das Oktroyieren eines Kultur-
wandels zum Ziel.

Es geht darum, die Fiihrungskrafte zu Reflexion und
eigenverantwortlichen Entscheidungen anzuregen.

Dafir empfiehlt es sich:

> Betrugsmuster und weitere Compliance-Sze-
narien anschaulich zum Leben erwecken
und Argumentationswege trainieren, da-
mit Mitarbeiter Forderungen nach rechts-
widrigen Zahlungen oder Gefalligkeiten ad-
aquat und kompetent parieren kénnen.

Im Zweifel genligt es nicht, sich vage an eine
droge PowerPoint-Schlacht mit verschiede-
nen juristischen Paragraphen erinnern zu koén-
nen, stattdessen braucht es die Kompetenz:

e kritische Situationen zu identifizieren,
e Argumentationsbausteine parat zu haben,
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e den eigenen Handlungsspielraum zu kennen

und

e keine Scheu zu haben, den passenden Lésungs-

weg mit den geeigneten Ansprechpartnern
bzw. den zustandigen Entscheidungs- und Ver-
antwortungsebenen im Unternehmen zu kla-
ren.

,Wenn ich feststelle, dass ich mich
mit einer Entscheidungssituation
nicht wohilftihle, weil ich es trotz der
Schulung und dergleichen mehr nicht
genau beurteilen kann wie ich mich

hier rechtskonform verhalte, dann habe
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ich immer die Maoglichkeit mich tiber
das CMS zu melden und zu fragen: ,Ich
weif3 nicht, darf ich so agieren?*
Diese Mitarbeiter werden auch
belohnt."

En

> Alle Organisationsmitglieder sind dem Unterneh-

menserfolg verpflichtet. Im Einzelfall kann nach
einer Aussprache schlussendlich auch der Ver-
zicht auf eine Geschaftsmoglichkeit entschieden
werden, dies stellt aber nicht den Regelfall dar.

Bei aller Starkung von eigenverantwortlichen
Entscheidungen und die allzeit geltende Devise
fur Compliance-Verantwortliche, eine Flut von
Richtlinien zu verhindern, kann die Erarbeitung
und Kommunikation eines internen Eskalations-
prozesses fiir Dilemma-Situationen mit Hinwei-
sen auf einzubeziehende Abteilungen und Fir-
menangehorigen einen Mehrwert bieten.

> Mitarbeiter sollten zur Auseinandersetzung mit

typischen Legitimationsmustern und Neutralisie-
rungs- bzw. Rechtfertigungsstrategien angeregt
werden. So lassen sich Reflexionsprozesse an-
stoBen, ethische Blindheit verhindern und illega-
le Verhaltensmuster aufbrechen.

IMPULSE FUR EINE PLENUMSDISKUSSION IM RAHMEN EINES COMPLIANCE-TRAININGS

So tickt die Welt...

Wann haben Sie zuletzt gedacht...
LAlle tun es.”

Unsere organisationsinterne Haltung...

,Wenn wir es nicht machen, wird jemand
anderes den Vertrag zu diesen Konditionen
eingehen.*

,.So haben wir das immer schon gemacht.”

,ES war die einzige Chance, unseren Profit zu
steigern.”

,Da muss erstmal ein Richter oder Anwalt
auftauchen, der uns sagt, dass das Vorgehen
falsch ist.”

L,Immerhin haben wir so den Auftrag fiir unser
Unternehmen an Land gezogen.“

,Das schadet niemanden, davon profitieren
alle.”

,Korruption? Betrug? Das sind harte Worter, so
wdrde ich das kreative Vorgehen nicht
bezeichnen.”

sHier ist das System unfair. Wir sind nur das
kleinste Rad im Getriebe.”

LAndere Lander — andere Sitten, hier ist das
kulturell akzeptabel.”

Jlch flihre ohnehin nur Anweisungen aus."

,Es handelt sich um eine Grauzone. Das steht
doch nirgendwo, dass wir das nicht diirfen.*
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Das Compliance Management kennt innere Rechtfer-
tigungstendenzen bereits aus der Auseinandersetzung
mit den Griinden flr die Begehung von Wirtschafts-
straftaten, symbolisiert beispielsweise im Fraud Tri-
angle von Donald R. Cressey 233, das spater zum Fraud
Diamond 234 erweitert wurde.

Beteiligt sich ein unternehmenseigener Mitarbeiter an
Kick-Back-Transfers an Einkaufer, realisiert Schmier-
geldzahlungen an korrupte Amtstrager oder leistet
Zuwendungen an dubiose Agenten - womdglich sogar
gezahlt aus der eigenen Tasche - liegen die Grinde
sehr haufig an falschen Anreizstrukturen im Bonus-
system und VerdiensteinbuBen, die der Mitarbeiter
ansonsten hinnehmen misste.

Hier ist das Unternehmen gefordert, kritisch die ei-
genen Systeme auf Fehlsteuerungen zu Uberprifen,

FRAUD DIAMOND -

schlieBlich wird die Staatsanwaltschaft im Verdachts-
fall das Bonussystem sehr griindlich untersuchen und
dem Unternehmen mutma@lich zur Last legen.

Das genannte Fraud-Risiko, im Sinne eines Corporate
Misconducts, bei dem ein unmittelbarer Nutzen fir
das Unternehmen entsteht oder erwartet werden
kann - z. B. die Auftragserlangung mittels Bestechung
- kann nicht allein durch Uberwachung und Kontrolle
vermieden oder abgeschwacht werden. Denn es ist die
Geschaftstatigkeit selbst, die einen Anreiz zum Regel-
bzw. Gesetzesbruch durch interne Akteure bildet.

Es braucht neben der Formulierung und Etablierung
von Unternehmenswerten (Corporate Values), Re-
geln und ,Compliance-kompatible” Anreizsysteme
zur Pravention der unerwinschten Handlungen.

VORAUSSETZUNGEN FUR FEHLVERHALTEN & PRAVENTIONSANSATZE

Gelegenheit

(z.B.fehlende o. ineffektive Kontrollen;
falsche Signale d. Unternehmensfiihrung)

Druck/Motivation

unternehmensinterne Anreize zum
Corporate Misconduct)

”

Werte

Kultur
Anreize

Fraud Triangle
(neben persoénlichen Notlagen, auch nach Cressey

Fraud Diamond
nach Wolfe/Hermanson

Fahigkeit
(Wissen tiber Sicherheitsliicken;
Handlungsspielraum aufgrund der eigenen
Hierarchieebene; Selbstsicherheit;
Stressresistenz etc.)

Uberwachung,
Kontrollen,
Sanktionierungen

Rechtfertigung
(Innere Legitimation durch
Rationalisierung: ,Andere machen es auch“
0., Ich habe es mir verdient”)

Werte
Kultur
Anreize

Eigene Darstellung in Anlehnung an Cressey und Wolfe/Hermanson
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Menschen haben je nach individueller Praferenz, den
Wounsch nach mehr Guidance und brauchen womog-
lich konkrete Vorgaben zum rechtskonformen Han-
deln in ihrem Berufsalltag. Diesem Bedirfnis sollte
das Compliance Management Rechnung tragen und
auf verschiedenen Wegen die Leitplanken bzw. roten
Linien des Unternehmens an die Belegschaft kommu-
nizieren.

,Es bietet sich hier an, den Mitarbeitern
,Merkhilfen’ wie etwa Taschenkarten
zur Verfiligung zu stellen, an Hand
derer sich die Mitarbeiter diese
Grundsdtze in Erinnerung rufen
konnen und auch Hinweise finden,
an wen sie sich im Fall von Zweifeln
wenden konnen. Im Zeitalter der
Digitalisierung ist hier insbesondere an
die Nutzung einer ,Compliance-App’
zu denken, die gerade auch fiir die
Vertriebsmitarbeiter liber die mobilen
Kommunikationsgerdite jederzeit
nutzbar ist."?4°

Jedes Compliance-Training unterliegt der Gefahr in
Langeweile und Desinteresse der Teilnehmenden un-
terzugehen. Es lohnt sich, Trainingsinhalte auf lokale
Gegebenheiten und den jeweiligen Teilnehmerkreis
anzupassen, auf abwechslungsreiche Themenfolgen
zu achten, den Humor bzw. Entertainmentfaktor nicht
zu vernachlassigen und regelmafige Aktualisierungen
aus dem konkreten Arbeitsalltag (organisationsinter-
ne Compliance-Cases) einzufligen, um gemeinsam die
Compliance-Herausforderung zu diskutieren.

,Der Fall mit dem Festhalten
von Ware im Zoll, seitens der
Behordenmitarbeiter in erpresserischer
Absicht - das ist der Dilemma-Fall
der rauf und runter dekliniert wird
in jeder Schulung. Ich habe den in
meiner Praxis noch nie erlebt. Den hat
sich irgendjemand am Schreibtisch
einmal ausgedacht. Wird es schon
mal gegeben haben, keine Frage. Aber
immer, wenn ich von Dilemma-Fdillen
hére und das als Erstes kommt, dann
diirfte es offenbar keine wirklichen
Dilemma-Fdille geben. Aber die gibt’s
natiirlich in der Praxis, nur redet man
nicht driiber." en
Effektive Face-to-face-Trainings animieren zum Re-
den, reiBen Mauern des Schweigens ein und bauen
individuelle Barrieren von Personen ab, die sich bisher
aus Unsicherheit oder Selbstiiberschatzung nicht mit

Fragen an die Compliance-Verantwortlichen gewandt
haben.

Real-Life-Schulungen bieten unmittelbare Interaktion
zur Erhéhung der Bewusstseinsbildung, die direkte
Ansprache aller Beteiligten und durch gezielte Rick-
fragen eine gesteigerte Trainingskontrolle. Gleichzei-
tig verhindern Dialogformate mit Workshopcharakter
den Eindruck von Frontalunterricht und Einbahnstra-
Ben-Kommunikation. Nicht zu vernachlassigen sind
auch die informellen Diskussionen, insbesondere in
(Raucher)pausen und zum Veranstaltungsende. Die
Verantwortlichen fiir das Compliance-Training sollten
deshalb unbedingt auch nach Workshopende Prasenz
zeigen und ansprechbar sein.
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Mehr als 2/3 der im vorliegenden Forschungsprojekt
befragten Praxisvertreter beflirworten Prasenz-Di-
lemmatrainings zum Umgang mit komplexen Entschei-
dungssituationen und Zielkonflikten im Management
von Compliance, um Mitarbeiter mit Fallkonstellatio-
nen aus dem Geschéftsalltag zu sensibilisieren, Hand-
lungsoptionen und Entscheidungsspielrdume gemein-
sam abzuwaégen, die Teilnehmer mit den Grundwerten
des Unternehmens vertraut zu machen und gleichzei-
tig ihre Widerspruchskompetenz zu stérken, eine or-
ganisationsinterne Speak-Up-Culture zu férdern und
womoglich seitens der Teilnehmer herausfordernde
Themen einzuholen, die fir die Organisation bisher im
Dunkeln lagen.

“The uniqueness of a good general manager lies in the
ability to lead effectively organizations whose comple-
xity he or she can never fully understand, where the
capacity to control directly the human and physical
forces comprising the organization is severely limited,
and where he or she must make or review and assu-
me ultimate responsibility for present decisions which
commit concretely major resources to a fluid and un-
known future.”

C. Roland Christensen (1919-1999, ehemaliger
Professor an der Harvard Business School. Er war
bekannt fir seine Fahigkeit, lebhafte Diskussionen in
der Fallstudien-Besprechung anzuregen.)

Die Dilemma-Workshops selbst, sollten eine Mischung
sein...

...aus didaktischen Kurzvortragen der Trainingslei-
tung, umin einzelne Themenbereiche einzufiihren und
grobe Fallskizzen zu erldutern, ohne vorschnell eine
bevormundende Optimum-Solution aus Experten-
sicht zu prasentieren,

...reflektive Phasen, in denen der Teilnehmerkreis mit
Dilemma Cases konfrontiert wird, bilden den Work-
shopkern. Die Praxisszenarien sollten ausreichend
komplex sein, um einen lebhaften Dialog auf Augen-
hohe anzustoBen, keine vorschnelle ,richtige Lésung
aufweisen, die sich im Repetieren sozial erwiinschter
Compliance-Standardsatze erschopft und keinesfalls
den Intellekt der Beteiligten beleidigen.

Ziel ist die Herausarbeitung der widerspriichlichen
Verpflichtungen und kontrarer Interessen, die es aus-
zutarieren gilt. Scheint die Teilnehmergruppe dafir
geeignet, kann die Falldiskussion mit einem roleplay
eingeleitet werden. Ein Rollentausch bietet die Chance
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auf einen Perspektivwechsel zur Steigerung der eige-
nen Handlungskompetenz.

Die praventive Wirkung der Trainings erweist sich
im Alltag. Nachdem die Mitarbeiter mit Modellen der
ethischen Entscheidungsfindung vertraut gemacht
wurden, nehmen sie diese als Richtschnur mit in ihren
Berufsalltag und bringen sie (womdglich unbewusst)
zukinftig zur Geltung.

Damit ist nicht gesagt, dass die Trainingsinhalte fir
einzelne Adressatengruppen im Unternehmen nicht
auch im Vortragsstil und unter Einbeziehung digita-
ler Tools adressiert werden kdnnen, um den groten
Lernerfolg in einem vertretbaren Investitionsumfang
zu gewdbhrleisten.

Insbesondere jlngeren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern wird oft eine kiirzere Aufmerksamkeitsspanne
in Frontalschulungen attestiert. Beitrage zu rechts-
und regelkonformem Verhalten sind fiir sie womaoglich
in Form spielerischer Elemente, wie Online-Quiz und
Compliance Learning Games (Stichwort: Gamifica-
tion) lehrreicher als das passive Ausharren in einem
Powerpoint-Vortrag.?®> So lassen sich in einem virtu-
ellen Gesellschaftsspiel, angelehnt an ,Monopoly*“ in
kleineren Mitarbeitergruppen ortsungebunden Ulber
Abteilungen hinweg organisationspezifische Dilem-
ma-Cases |6sen, um die Handlungssicherheit und Ent-
scheidungskompetenz der Mitarbeiter zu starken.2%¢
Far einen kompetitiven Charakter treten verschiede-
ne Mitarbeiterteams gegeneinander an.

Auch kurze Podcastfolgen, die sich einzelnen Compli-
ance-Herausforderungen widmen und unter Beteili-
gung verschiedener Mitarbeitergruppen entstanden
sind, erzielen im unternehmensweiten Intranet gréRe-
re Resonanz.

Fir extern eingekaufte E-Learning-Tools sprechen,

u.a.:

> die kurzfristige, internationale, schnelle, zeitlich-fle-
xible Verflgbarkeit in kalkulierbarem Kostenrah-
men,237

> die adressatengerechte und abwechslungsreiche
Darstellung, in Form interaktiver Elemente, wie
kurzer Videosequenzen, selbstgesteuerten Lern-
moglichkeiten?®® und zwischenzeitliche, aufmerk-
samkeitslberprifende Tests,

> die Moglichkeit der Anpassung an spezifische Be-
dirfnisse des jeweiligen Unternehmensumfelds,

> die externe IT-Betreuung (Kundendienst) und

> die Option einer Prifung nach Abschluss des E-
Learning-Modells bzw. die Ausstellung eines Tes-
tats, das die Absolvierung der Online-Schulung
bescheinigt und als Nachweis an die Compliance-
Abteilung Gbermittelt werden kann.

Trotzdem sollte die Wirkung von e-Learnings nicht
Uberschatzt werden, schlieRlich ist die moralische
Kompetenzentwicklung insbesondere auf persoénliche
Ansprechpartner und dialogorientierte Schulungsfor-
mate angewiesen.??

,Diese libertriebene

Erwartungshaltung: Tick-the-Box-
Exercises, eine Policy-Flut, Audit-
Tsunamis und der Ruf nach KPIs: ,Ihr
miisst 100% an e-Learnings teilnehmen
und so weiter.’ - Ich bin fest davon
liberzeugt, dass das keinen messbaren

Impact auf eine
Compliance-Kultur hat.”

En
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ADVICED - DAS INTEGRITY TOOL-KIT

7 SCHRITTE FUR EFFEKTIVE CMS-PERFORMANCE IM UMGANG MIT DILEMMATA

"Die folgende Darstellung gibt einen Uberblick tiber verschiedene unternehmerische und individuelle Bewal-
tigungsstrategien fiir den Umgang mit Dilemmata und soll damit der ethischen Entscheidungsfindung dienlich
sein."

AWARENESS | ASSISTANCE

DOCUMENTATION | DISCUSSION

VERIFICATION | VETO

INFORMATION

STAY CALM

ESCALATION

DECISION
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Internationalisierungsform prifen
(Expansionsstrategie)

Compliance Risk Assessment
Training (u.a. Dilemma Workshops)

Books and Records Requirements
Verschriftlichung von Forderungen
Tone from/at the Top

Compliance & Integrity als Unternehmensstrategie
klare Rote Linien/ Umgang mit Red Flags

Wirksamkeitspriifung

Due-Diligence-Prozesse

Unternehmenskultur
Verbandsengagement
Branchenubergreifende Initiativen
Collective Action & Integrity Pacts

Speak Up-Culture | Employee voice
Fehlerkultur

Hinweisgebersysteme

Three-Lines-of-Defense-Modell
Zertifizierung

Staatliche Beratungs- und Unterstitzungsangebote wahrnehmen
Strategische Informationsbeschaffung zur Verbesserung der Entscheidungssituation

Prozessplanung
Zeitpuffer (evtl. ist ,Ausharren” das Optimum)

Managing in the Grey (Risikoabwagung)

Risk-Dumping vermeiden
Konsistentes Handeln

Ethisches Entscheidungsmodell
Compliance & Integrity als Fuhrungsaufgabe

Verantwortliches Entscheiden fordern

Aufsichtsorgane
& Kontrollinstanzen einbinden

Presse & Offentlichkeit einbeziehen
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DECISION

SELBSTWAHRNEHMUNG

2

§U

SPIEGEL
Kann ich mit dieser Entscheidung weiter-
hin in den Spiegel schauen?

SCHLAF
Kann ich mit der Entscheidung nachts
friedlich und in Ruhe schlafen?

KOMPASS
Was sagt mein Gewissen oder mein
Bauchgefiihl?

SLIPPERY SLOPE

Befinde ich mich mit dieser Entscheidung
auf einer rutschigen Abwartsspirale auf
dem Weg auf die schiefe Bahn?

ERWARTUNGEN ERFULLEN

VERSPRECHEN EINHALTEN

B

SUN

514
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Erfllle ich mit meiner Entscheidung ge-
leistete Versprechen?

KODEX
Erfllle ich mit meiner Entscheidung fir
mich relevante Verhaltenskodizes?

ELTERNGENERATION
Wirde die Generation meiner Eltern
meine Entscheidung unterstiitzen?

NEXT-GENERATION
Wirden nachfolgende Generationen
meine Entscheidung unterstiitzen?

FREMDWAHRNEHMUNG

3

b
{a)

FAMILIE & FREUNDE
Woirden meine Familie und meine Freun-
de meine Entscheidung unterstiitzen?

ROLLENVORBILD
Wie wiirde mein Rollenvorbild entschei-
den?

GLASHAUS
Wie wirde ich mich entscheiden, wenn
jeder alles sehen wiirde, was ich tue?

PRESSE

Wie wirde ich mich fiihlen, wenn meine
Entscheidung auf der Titelseite der Zei-
tung veroffentlicht wird?

ETHISCHE ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

GOLDENE REGEL
Wie wiirde ich mich fuhlen, wenn andere dieselbe Entscheidung getroffen hatten und diese mich be-
trifft?

Ableitung aus nahezu allen religiosen und moralischen Traditionen | Weltethos
Was du nicht willst, dass man dir tu’, das flig auch keinem anderen zu!

Q VERALLGEMEINERUNG
Wire es akzeptabel, wenn sich alle immer so entscheiden, wie ich es tue?

Ableitung aus der deontologischen Ethik
Kategorischer Imperativ (Kant 1724-1804): Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zu-
gleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde!

FAIRNESS
Werde ich mit meiner Entscheidung denjenigen Beteiligten gerecht, die am wenigsten Macht haben?

Ableitung aus der Fairness-Ethik (A Theory of Justice | John Rawls 1921-2002)

GroBtmogliche Chancengleichheit fir alle! Sei fair!

Rawls” Schleier des Nichtwissens - ein Gedankenexperiment: Was wiirde ich tun, wenn ich nicht
wisste, welcher der Beteiligten ich bin?

NUTZENMAXIMIERUNG
Uberwiegt der Nutzen meiner Entscheidung die anfallenden Kosten (Schaden) fiir die Beteiligten?

Ableitung aus der teleologischen Ethik

Eudamonismus (Aristoteles 384-322 v. Chr.): Ziel allen menschlichen Handelns ist das Glick!
Utilitarismus (Bentham 1784-1832): Ziel allen menschlichen Handelns ist der Nutzen. Diejenige
Handlung ist die beste, die das groBte Gliick fiir die groBte Zahl herbeiftihrt.

@ TRANSZENDENZ
Was wiirde jemand, der allwissend, allmachtig und allgttig ist, von meiner Entscheidung halten?
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COMPLIANCE -

EINE FRAGE DER KULTUR?

Haufig liest man mittlerweile in Broschiiren und wird
in Vortragen darauf aufmerksam gemacht, dass ,Kul-
tur” einer der wesentlichen Faktoren flr ein erfolgrei-
ches Compliance-Management darstellt.

Vorrangig ist damit die Unternehmenskultur gemeint,
die jeweiligen Gepflogenheiten innerhalb einer Orga-
nisation, nach welchen gemeinsamen Prinzipien bzw.
Grundpramissen 24t gehandelt wird. Das Complian-
ce-Management sollte sich im Sinne eines effektiven
Integritdtsmanagements an diesen Werten des Unter-
nehmens ausrichten und die Zielsetzung verfolgen,
dass alle Organisationsmitglieder intrinsisch zum rich-
tigen Verhalten motiviert sind und die Grundwerte
des Unternehmens im taglichen Geschéftsalltag leben.
SchlieBlich ist die ethische Kultur, laut Erhebungen,
der groBte Einzelfaktor, der das Ausmaf von Fehlver-
halten innerhalb einer Organisation bestimmt. 242

,Unternehmenskultur ist die
Gesamtheit der Grundannahmen,
Werte und Normen, Einstellungen

und Uberzeugungen einer
Unternehmung, die sich in einer
Vielzahl von Verhaltensweisen und
Artefakten®> ausdriickt [...]?*¢, (die)
»die Mitglieder im Laufe ihrer Tdtigkeit
im Unternehmen bewusst und/oder
unbewusst erworben und verinnerlicht
haben“?*,

"Die Unternehmenskultur ist die
Antwort auf vielfdltige Anforderungen,
die an die Unternehmung gestellt
werden. Sie hat sich im Laufe der Zeit
herausgebildet.” 258
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Andererseits steht Kultur auch im umfassenden, anth-
ropologischen Sinne fir die ,Gesamtheit der einzigarti-
gen, geistigen, materiellen, intellektuellen und emotionalen
Aspekte [...], die eine Gesellschaft oder eine soziale Gruppe
kennzeichnen. Dies schliefdt [...] auch Lebensformen, die
Grundrechte des Menschen, Wertesysteme, Traditionen
und Glaubensrichtungen“?*® ein. In dieser Form kreiert
die kulturelle Pragung die Lebenswirklichkeit und hat
einen wesentlichen Einfluss auf die Art, wie am jeweili-
gen Ort der Welt der Wirtschaftsalltag gestaltet wird.
SchlieBlich gibt es einen ,impact of culture on econo-
my“?*4. Die ,Moralkultur® beschreibt, was in einem
Kulturkreis als adaquat oder unpassend, welche Hand-
lungen als richtig oder falsch angesehen werden.?4®

,Beim anthropologischen Kulturbegriff
werden unter Kultur alle kollektiv
geteilten Denk-, Wahrnehmungs- und
Handlungsmuster einer Gesellschaft
verstanden.?>*

,Culture is the way in which a group of
people solves problems and reconciles
dilemmas.”*¢°

Moralkulturen sind per se 6konomische Moralkul-
turen. Sie kdnnen einerseits als ,Software der 6ko-
nomischen Hardware“?*¢ verstanden werden und
unterliegen, angelehnt an die gesellschaftlichen Ent-
wicklungen, regelméaBigen Updates. Gleichzeitig re-
prasentieren sie als individuelle Moralkultur ,die ,Bril-
le' des Homo Oeconomicus, ohne die er blind ware".24
Dabei ererbt der Mensch seine Kultur nicht, sondern
entdeckt und erlernt sie individuell innerhalb seines
sozialen Umfelds?*8. Die kulturellen Grundannahmen,
die das personliche Verhalten wesentlich beeinflussen,
werden in grolBem Umfang sogar primér im Kindesal-
ter verinnerlicht.

Mitarbeiter in einer ausldndischen Tochtergesellschaft
werden vorranging von ihrer unmittelbaren, nationa-
len Geschaftsumgebung gepragt und Untersuchungen
legen nahe, dass eine globale Unternehmenskultur nur
bedingt implementiert werden kann.?** Trotzdem sind
in unserer heutigen, weltweit vernetzten Zeit und im
Sinne eines dynamischen Kulturverstandnisses diffe-
rente (lokale) Moralkulturen?3° keine statisch distink-
ten Systeme. Im Gegenteil findet sich in der Realitat
eine ,Pluralitdt unterschiedlicher Werte- und Kultur-
traditionen?L,

Fern eines stereotypen Schubladendenkens sorgen
die Globalisierung, mithin der plurale Kapitalismus,
fir interkulturelle Interaktion und Personen trainie-
ren haufig und insbesondere in einem beruflichen All-
tag, der in einem internationalen Austausch steht, das
Switchen von einem Normensystem zu einem ande-
ren.2s2

Werte konnen dabei als ,konstruktiv kondensierte
Erfahrungserkenntnisse“ bzw. moralische Zielvorstel-
lungen umschrieben werden. Normen sind die Spiel-
regeln sind, auf die sich das Kollektiv verstandigt, um
eben jene Zielvorstellung zu erreichen. 253

Fur das erfolgreiche Wirtschaften auch in Hochrisiko-
landern kommt dem werteorientierten Compliance
Management die Aufgabe zu:

> Sensibilisiert zu sein fur kulturelle Parameter, die
die Verhaltensweisen der relevanten Akteure mit-
beeinflussen,

> insbesondere Konfliktsituationen fiir die eigenen
Organisationsmitglieder zu antizipieren, die aus
einer Kollision verschiedener Normensysteme er-
wachsen,

> proaktiv zu einer Auseinandersetzung mit der
Normenkollision in addquaten Trainingskonzepten
anzuregen und Organisationsmitglieder mit den
unternehmensweiten Normen vertraut zu machen,

> die Mediation konfligierender, kultureller Positio-
nen innerhalb des Unternehmens zu begleiten und

> als stetiger Ansprechpartner offen und kommuni-
kativ die Ausgestaltung der Unternehmenskultur
mitzugestalten.

Esist keine neue Erkenntnis und klingt mehr nach einer
Binsenweisheit, dass im internationalen Geschéaftsver-
kehr Kenntnisse (iber den kulturellen Background des
Gegenlbers und die lokalen Gepflogenheiten von Be-
deutung sind.

Trotzdem zeigen Félle der Non-Compliance, wie die
Beschiftigung von minder qualifizierten Familienmit-
gliedern chinesischer Spitzenfunktionaren zur Netz-
werkpflege in internationalen GroBbanken?>* oder die
noch haufig anzutreffende Beauftragung zweifelhaf-
ter Berater, die als ,Allround-Problemloser” in heraus-
fordernden Markten auftreten und versprechen, auf
schnellen (wenn auch intransparenten) Wegen fur alle
Seiten zufriedenstellende Ergebnisse zu erzielen, weil
sie Land und Leute kennen und wissen ,wie hier die
Dinge erledigt werden", dass Unternehmen mit inter-
nationalem Geschéft selbst eine Wissensbasis tiber die
lokalen Gegebenheiten brauchen und pflegen miissen.

SchlieR3lich gibt es global eine Variationsbreite, was lo-
kal als legitimes Verhalten akzeptiert wird. Darauf hat
sich das Compliance Management vorzubereiten. Die
Beauftragung von Beratern in einem komplexen Ter-
rain ist haufig unerlasslich und nach einer adaquaten
Drittparteienpriifung selbstverstandlich realisierbar.

Damit das rechtskonforme Verhalten der Vertrags-
parteien mit hoher Wahrscheinlichkeit gewahrleistet
ist und insbesondere im Management der Drittpartei-
en ein gemeinsames Verstandnis dartber erzielt wird,
auf welchen legalen und legitimen Wegen Geschifte
angebahnt werden, helfen neben der grindlichen Ver-
standigung Uber zentrale Vertragsinhalte und damit
der Minimierung von Third Party Risks, Kenntnisse
Uber die kulturelle Pragung am Einsatzort.

»~Wenn es darum geht aufzuzeigen,
warum Institutionen in einigen Lédndern
besser funktionieren als in anderen, so
kann heute trotz aller Messprobleme
die Bedeutung von Religion und Kultur
kaum noch bestritten werden, auch
wenn es keine einfachen
Wabhrheiten gibt."%%*
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Damit ist keinesfalls ausgesagt, dass moralkulturel-
le Differenzen immer einen spezifischen Einfluss auf
die Rechtskonformitat haben, aber kulturell bedingte
Missverstandnisse im Geschéftsalltag sind stets kos-
tenpflichtig und bei Entscheidungen mit Compliance-
Relevanz potenziert sich dieses Risiko rasch deutlich.

Denn Normenkonflikte beeinflussen die Wirksamkeit
des Compliance- und Integrity Managements. Sie sind
nicht zu verhindern, aber es gilt sie zu managen.

KULTURELLE ANPASSUNG DER COMPLIANCE-
TRAININGSINHALTE:

Im vorliegenden Forschungsprojekt gaben in einem
Online-Survey 95 Prozent der Befragten an, dass sie
es fur sinnvoll erachten, Compliance-Schulungen an
die kulturellen Begebenheiten in Hochrisikoldndern
anzupassen. Allerdings sei dies nur zu knapp 50 Pro-
zent bereits heute der Fall. Dabei legen sowohl die vor-
liegende Untersuchung als auch Erkenntnisse anderer
Forschungsgruppen,?? basierend auf den Arbeiten
von Geert Hofstede nahe,?¢® dass kulturelle Spezifika
einen Einfluss auf das Management von Integritat und
Rechtskonformitat - nicht nur in Hochrisikolandern -
haben. Die Spezifika sollten demnach im Compliance-
Management Berticksichtigung finden.2¢

Kollektivismus

Nigeria

Vertrauen

1]
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Uber alle fiinf unterschiedlichen Hochrisikoregionen
(China, Nigeria, Iran, Russland und Zentralasien) hin-
weg, die im Kontext dieses Forschungsprojekts ndher
untersucht wurden, lassen sich kulturelle Merkmale
herausstellen, die als begiinstigende Faktoren zur Ent-
stehung von Compliance-Dilemma-Situationen bei-
tragen bzw. insbesondere zur Kollision von Normen
fiihren und damit einen Einfluss auf das saubere Ge-
schaftemachen in Hochrisikolandern haben kénnen.

In allen finf Regionen sind die Gesellschaften deutlich
kollektivistischer ausgerichtet als in Westeuropa. Es
handelt sich um Gesellschaften mit traditionell hoher
Gruppendynamik. Simplifiziert und holzschnittartig
ausgedriickt, wird der Einzelne in eine soziale Grup-
pe hineingeboren, die ihm Schutz und Sicherheit ver-
spricht. Vertrauens- und Loyalitatsbeweise sorgen zu-
weilen fiir ein héheres gesellschaftliches Ansehen. Aus
Compliance-Sicht erhéht u.a. die gesteigerte Bedeu-
tung der Familienstruktur das Risiko fiir Interessens-
konflikte. Die enge Verschriankung von Arbeitsalltag
und Privatleben kann beispielsweise die Geschéafts-
partnerauswahl beeinflussen. Die moralische Ver-
pflichtung gegenliber der Gemeinschaft magim Einzel-
fall die Geltung vertraglicher Bindungen Gberwiegen.
Im Sinne eines wirksamen Risikomanagements sind
diese Eventualitdten zu antizipieren und zur Sprache
zu bringen.

Russland

Kirgisistan

Tadschikistan

Turkmenistan

Cuelle: Eigene Darstellung

Daneben ist in den Hochrisikoregionen ein deutlich
starkeres Hierarchie-Denken verbreitet. Der be-
kannte Kulturwissenschaftler Geert Hofstede spricht
in diesem Kontext von der Machtdistanz-Dimension,
die aussagt, inwieweit eine Gesellschaft akzeptiert,
dass Macht ungleich verteilt ist und damit ein deut-
liches Gefalle von Hierarchiestufen aufweist. Ist eine
nationale Kultur, bspw. in ehem. sozialistischen Gesell-
schaften von hohen Machtdistanz-Werten gepragt,
dominiert in Unternehmen tendenziell eine eher auto-
kratische Flihrungskultur.26> Hohe Machtdistanz-Wer-
te beeinflussen neben dem Fihrungsverhalten nicht
zuletzt Kommunikationswege und haben Auswirkun-
gen auf die Fehlerkultur. Fir das Management von
Compliance ist zuséatzlich von Bedeutung, dass sich
das Verhalten in Compliance-Trainingssituationen, die
Nutzung von Hinweisgebersystemen und allgemein
der Informations- und Direktivenfluss innerhalb eines
Unternehmens von gewohnten Abldufen in Betrieben
in Deutschland, Osterreich oder der Schweiz unter-
scheiden kann.

Bei der Konzeption von Compliance-Trainings ist zu
reflektieren:

> Welche Hierarchieebenen nehmen an gemeinsa-
men Schulungen teil?

> Wer spricht? Wann, in welcher Reihenfolge? In wel-
cher Sprache? Mit welchen Sprachbildern?

> Wie erfolgsversprechend sind Prasenztrainings,
die als offener, nahbarer Erfahrungsaustausch
geplant werden, wenn Vorgesetzte anwesend
sind, denen man qua Stellung nicht widerspricht?
Deren singuldre Meinung die Gruppendynamik do-
miniert?

> Wie vermeidet man den Gesichtsverlust einzelner
Teilnehmer bei der Abgabe einer falschen Antwort
im Plenum?

> Wie gelingt es, organisationsweite Werte zu Vielfalt
und Gleichberechtigung im Rahmen der Schulung
zu kommunizieren?

> Auf welche exterritoriale Gesetzeslage oder inter-
nationale Standards wird referenziert, wenn bspw.
Verweise auf den amerikanischen FCPA im jeweili-
gen Land wenig Durchschlagskraft besitzen?

> Welche Formulierungen sollten fur Verhaltensan-
weisungen genutzt werden, damit ihr bindender
Charakter unmissverstandlich ist? Was sollte ver-
schriftlicht werden?

Diese wenigen Fragen illustrieren Herausforderun-
gen, die Compliance-Verantwortliche im internatio-
nalen Umfeld kennen sollten. Sie werden auch schon
Erfahrungen gesammelt haben, dass der Aufbau von
Vertrauen in Geschaftsbeziehungen in vielen Lan-
dern und Kulturen oft auf dem Management von Be-
ziehungen grindet.?¢¢ Das Vertrauen in diese Bindun-
gen ist mit dem Anspruch verbunden, diese Beziehung
entsprechend zu pflegen und Zeit in sie zu investieren.
Dazu z&hlt in China das Guanxi Networking, das laut
vorliegender Untersuchung mittelstandische Unter-
nehmen noch immer vor Herausforderungen stellt,
denn der Beziehungspflege miissen Unternehmens-
vertreter gerecht werden, ohne gegen Compliance-
Vorschriften zu verstol3en.
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Guanxi

Fir den facettenreichen Begriff des ,Guanxi“ in der kulturellen Vielfalt Chinas existiert weder im Deut-
schen noch im Englischen eine allgemeingtiltige Definition.2¢”

,Guanxi“ steht fur ein soziokulturelles Phdnomen: Zwischenmenschliche, informelle Beziehungen wer-
den mitunter aus strategischen, zweckorientierten Erwagungen gepflegt und basieren nicht unbedingt
auf einer grofRen, emotionalen Nahe der Guanxi-Partner. Handlungsleitend ist der reziproke Nutzen, den
man sich aus einem langfristigen und wechselseitigen Beziehungsnetzwerk verspricht.?%® Ein Geben und
Nehmen, bei dem die Austauschparteien ihre origindre Absicht in Teilen voreinander verbergen und fiir
ein Verpflichtungsverhiltnis sorgen.?¢? Wortwortlich Gbersetzt, heidt Guanxi ,das Tor passieren und ver-
bunden werden“?”°,

Guanxi basiert dabei auf den drei Komponenten Ganging, Renqing und Xinren?’*:

Ganging steht dabei fiir die emotionale Bindung innerhalb des Guanxi-Mitgliedernetzwerks:
Ganging lasst einen Geschéaftspartner zum Freund werden.

Renging benennt unter anderem das Sozialkapital, die materiellen und immaterielle Ressourcen, die eine
Person im Guanxi-Austausch offerieren kann und bezieht sich auf die chinesischen Verhaltensnormen:
Ubergibt man zur Hochzeit ein Geschenk - oder iibersendet man eine Aufmerksamkeit zu Chinese New
Year - schickt man Renging.

Xinren meint das tiefe Vertrauen, die Integritat und die Zuverlassigkeit, die das Guanxi-Netz auszeich-
net. Vertrauen minimiert Widerstande und dammt opportunistische Verhaltensweisen ein. Transaktio-
nen lassen sich schneller und effizienter gestalten: Versprechen sind unter allen Umstanden einzuhal-
ten, sonst verliert man sein Gesicht. Auf Guanxi-Partner ist Verlass.?72

Eine Person mit groRem Guanxi verfligt in der chinesischen Gesellschaft Giber ein hohes Sozialkapital, ein
vertrauensvolles Beziehungsnetz und damit einen groRen Gestaltungsspielraum, Probleme rasch zu l6sen.
Dementsprechend steht Geschafts-Guanxi fir die Fahigkeit, im Wirtschaftsalltag Sonderbehandlungen
zu erwirken. Westliche Unternehmen beauftragen bspw. Dritte als Vermittler, weil sie ausreichend Guanxi
besitzen und einen Austausch von Macht und Kapital realisieren konnen. Dieser Vorgang geht mit einem
erhohten Korruptionsrisiko einher.273

»(Familien-Guanxi) erzeugt einen enormen Druck. Das heif3t, man muss dann

z.B. den Schwiegereltern zum Chinese New Year ein bestimmtes Handy kaufen,
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sonst verliert man sein Gesicht. Ich kenne mehrere Fdille, wo Mitarbeiter da-
durch schwach wurden.?7*

Auch in anderen Landern flhren beispielsweise fluide
Uberginge zwischen Privat- und Geschéftsleben zu
Graubereichen (Geschenke, Entertainment & Hospita-
lity), mit denen das Individuum verantwortlich umzu-
gehen hat. Das Compliance Management unterstiitzt
dabei. Es kennt die geltende Rechtsordnung, berick-
sichtigt gleichzeitig die soziokulturellen Gegebenhei-
tenim jeweiligen Land und zeigt sich offen, gemeinsam
adaquate und rechtskonforme Lésungen zu finden.

"Das chinesische Geschdftsumfeld ist
aus zwei Griinden sehr schwierig. Zum
einen ist die Infrastruktur schwach,
denn es gibt ein Rechtssystem, das
noch immer schwach durchgesetzt
wird. Andererseits sind die Menschen
sehr intelligent und sehr wettbe-
werbsfdhig. [...] Ich habe noch nie
Konkurrenten getroffen, die so schnell
sind.[...]

Kollektivismus

Vertrauen

China ist ein schwieriges Pflaster...
Und Vertrauen ist das A und O. Wenn
Vertrauen an erster Stelle steht, gibt
es nichts, was Vertrauen besser auf-
baut als personliche Beziehungen...
Es ist eine Art Chaos. Im Chaos muss
man sich seine eigenen kleinen Inseln
bauen.

Wenn man da oben einen Sturm sie-
ht, muss man sich seine eigene kleine
Insel bauen."

(O-Ton eines Expats mit Management-
verantwortung)

Ubersetztes Zitat stammt aus einer Feldstudie von Tolga
Ulusemre und Xin Fang aus dem Jahr 2019.275

Quelle: Eigene Darstellung

Kulturelle Merkmale mit Einfluss auf das Compliance Management
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Auch im Blick auf das Management der Unterneh-
mensverantwortung und Fragen der Social Compli-
ance braucht es eine Sensibilisierung fir spezifische
Moralvorstellungen und kulturelle Uberzeugungen in
einzelnen Regionen dieser Welt.

Dabei geht es fir den jeweiligen Compliance Manager
nicht darum, mit Schulungskonzepten eine (gar nicht
erreichbare) Homogenitat der Kulturprofile einzelner
Mitarbeiter herzustellen. Vielmehr sollte im Sinne ei-
nes ,produktiven Kulturmanagements“?’¢, in Kommu-
nikationsprozessen ein Austausch tber die bestehen-
den, kulturellen Feinheiten erfolgen und damit eine
Komplementaritat durch wechselseitige Lernprozesse
erzielt werden.

Gleichzeitig gilt es, sich vor vorschnellen Einschatzun-
gen, Werturteilen und der Simplifizierung kultureller
Gegebenheiten zu hiiten. Ohne die Moralkultur des
Irans singuldr auf eine religionsorientierte Engfiih-
rung zu beschranken, lasst sich feststellen, dass der
Islam in seinen Urspriingen wirtschaftsfreundlich und
handelsorientiert war?”’, trotzdem zeigen sich in der
Gegenwart viele islamisch gepragte Kulturen 6kono-
misch weniger erfolgreich.?’® Einige Soziologen sehen
die Ursache in einer fehlenden, funktionalen Ausdif-
ferenzierung ihrer gesellschaftlichen Subsysteme?”?
oder simpler ausgedriickt: die enge Verschrankung
von Religion und Wirtschaft verhindere eine arbeits-
teilige, moderne und erfolgreiche Marktwirtschaft.28
In den gefiihrten Interviews mit Experten in diesem
Forschungsprojekt, die tiber einschlagige Erfahrun-
gen mit Geschaften im Iran verfligten, wurde wei-
testgehend ein deutlich positiveres Bild gezeichnet
- insbesondere die bedeutende Rolle von Frauen im
iranischen Wirtschaftsalltag wurde mehrmals heraus-
gestellt.

"Ich kann tiberhaupt nicht bestdtigen,
aber liberhaupt gar nicht, dass man
uns bei der Griindung unserer Ge-
sellschaft im Iran, bei dem Erwerb der
notwendigen Lizenzen, bei der Anmi-
etung von Gebduden in irgendeiner
Form Steine in den Weg gelegt hdtte
oder gar irgendwelche unangemesse-
nen Forderungen gestellt hditte. |...]
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Wir halten die Entscheidung
grundsatzlich in einen Markt -
wie den Iran - zu gehen aus rein

wirtschaftlichen Gesichtspunkten fiir
richtig und wir werden das, solange
wir das politisch diirfen, auch durch-
halten. Ich kann nur sagen, dass ich
den Schwierigkeiten nie begegnet
bin, denen ich eigentlich hdtte be-
gegnen miissen, wenn ich die Zeitung
lese oder wenn ich Nachrichten hore.
Das fdngt beim Frauenbild an. Wir
haben genau einen Mann bei uns im
Biiro, der Rest sind Frauen. Samtliche
Fiihrungskrdfte sind Frauen und die
rennen nicht vollverschleiert und re-
chtlos durch die Gegend. Tut mir leid,
ich kann das nicht anders sagen.”

Dabei darf trotzdem nicht auBer Acht gelassen wer-
den, dass im lIran grundséatzlich autoritire Herr-
schaftsstrukturen und die Machtstellung des Revo-
lutionsfiihrers, des ,Herrschenden Rechtsgelehrten”,
dominieren. Laut Erhebungen?* kritisieren viele Ira-
nerinnern und Iraner die zunehmende Armut im eige-
nen Land, weit verbreitete Korruption und Rent-See-
king-Modelle in Behorden und religiosen Stiftungen,
sog. Bonyads?®2.

Daneben leidet die Wirtschaft besonders stark unter
den US-Sanktionen, die fir einen Grof3teil der be-
richteten Compliance-Dilemmata und Grauzonenent-
scheidungen internationaler Unternehmen verant-
wortlich sind.

Fur erfolgreiche Geschifte in diesem herausfordern-
den Umfeld sind neben einer hohen Expertise der
aktuellen Rechts- und Sanktionslage, auch Kenntnis-
se zur kulturellen Pragung des Landes wesentlich. In
einem Compliance-Hochrisikoland gilt es, jeden Ge-
schaftspartner, seine jeweilige Rechtsauffassung und
seine Vorstellung von erfolgreichem Wirtschaften in-
dividuell zu Gberprifen.

EMPFEHLUNGEN ZUR
DRITTPARTEIENPRUFUNG

Die extraterritorialen Anti-Korruptionsgesetze FCPA
und UK Bribery betonen die groBe Relevanz einer ri-
sikobasierten Geschaftspartnerpriifung bzw. Third-
Party-Due-Diligence?.

Zu deren spezifischen Ausgestaltung der Sorg-
faltspriifung machen sie jedoch nur grobe, unkon-
krete Angaben. SchlieBBlich gibt es keinen ,one-si-
ze-fits-all“-Ansatz, der auf sdmtliche Unternehmen
und ihr jeweiliges Risikoprofil Ubertragbar wére.?84
In der Geschéftspraxis international agierender Grof3-
unternehmen hat sich inzwischen dennoch ein recht
einheitliches, schrittweises Vorgehen etabliert. An-
gelehnt an den Business Partner Compliance Due Di-

ligence Prozess der Siemens AG, der im Rahmen der
Aufarbeitung des Korruptionsskandals nach 2008
entwickelt wurde, handelt es sich um eine standardi-
sierte Vorgehensweise, an der sich auch mittelstandi-
sche Unternehmen orientieren konnen.28>

Ziel ist die Sammlung von Informationen und de-
ren anschlieBender Auswertung, um Aussagen
zur Kritikalitdit des Vertragspartners treffen zu
kénnen und zu einer Einschitzung bzgl. der In-
tegritit seines Geschéaftshandelns zu gelangen.
Final geht es um die Entscheidung fir oder wider die
Aufnahme einer Geschéftsbeziehung.

Systematischer Business Partner Compliance Due Diligence Prozess?®®

Das im Folgenden dargestellte Schemata orientiert sich eng an: Petrovic, M. (2017): ,Geschéaftspartnerprifun-
gen als MaBnahme zur Korruptionspravention: Business Partner Compliance Due Diligence, Springer Gabler, S.

266 ff.

Business Partner Compliance Due Diligence Process (BPCDDP)

3. Risikobewertung 4. Compliance
(Risk Assessment) Due Diligence

Interner & externer
Fragebogen

Interner & externer
Fragebogen

5. Genehmigung & 6. Vertrags-
Freigabe gestaltung

7. Monitoring

Lokaler
| | Compliance
Beauftragter

Lokaler Zentrale
‘ Compliance . Compliance
Beauftragter Verantwortliche
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1. UBERBLICK UBER DIE EIGENE GESCHAFTS-
PARTNERLANDSCHAFT:

Zu jedem Geschéiftspartner sind vor Vertragsab-
schluss grundlegende Basisinformationen zu erheben.
Soweit datenschutzrechtlich erlaubt, sollten diese
Daten zentral iber die lokalen Niederlassungen und
Gesellschaften hinweg erfasst werden, um u.a. das
Risiko von Scheinvertrigen deutlich zu senken.?®”
Durch diese zentrale Registrierung gelingt der Uber-
blick, welcher Geschaftspartner fir welche Niederlas-
sung bzw. Tochtergesellschaft in welchem Land aktiv
ist.

Dieses verantwortungsvolle Vorgehen ist ein Bau-
stein, um sich vor dem Vorwurf des willful blindness28,
dem bewussten VerschlieBen der Augen vor potentiel-
len Compliance-VerstoBen des Geschaftspartners, zu
schitzen.

Die wesentlichen Stammdaten lauten:
Kontaktdaten (Name, Adresse, Telefonnummer)
Bank- und Steuerdaten

Rechtsform und Eigenttiimerstruktur
Handelsregisternummer

Rechnungsanschrift

2. UBERPRUFUNG DES ANWENDUNGSBE-
REICHS DER GESCHAFTSPARTNERPRUFUNG:

Aufgrund der Ublicherweise groBen Zahl an Dritt-
parteien wird nicht jeder Geschéaftspartner einer
umfangreichen Prifung unterzogen. Im Sinne des
risikobasierten Ansatzes entscheidet zum einen
das Risikoprofil des eigenen Unternehmens und an-
dererseits das Profil des Geschiftspartners Uber
Tiefe und Umfang der Priifung.?®? SchlieBlich mis-
sen all jene Dritte effizient geprift werden, die
ein  tatsichliches Korruptionsrisiko  bedeuten.
Im Rahmen des Scope-Checks wird als Initial Scree-
ning??° zu Beginn der Geschiftsbeziehung eruiert, ob
die Drittpartei den Prifprozess zu durchlaufen hat.

Dafiir hat das Unternehmen bzw. die Unterneh-
mensleitung im Vorfeld eine Positionierung zur ei-
genen, individuellen Risikoneigung vorzunehmen
und Gruppen von Geschéaftspartnern zu definieren.
Ein Ergebnis dieser Ermessensentscheidung?’* kénnte
sein, bei Kleinstlieferanten und Massenkunden grund-
satzlich auf das mehrstufige Prifungsschema zu ver-
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zichten.?? Diese Entscheidung sollte in enger Abstim-
mung mit den Compliance-Verantwortlichen gefillt
werden und muss die jeweilige Gesetzeslage achten.
Grundsatzlich ist eine systemseitige Einteilung in Neu-
geschéaftspartner und Bestandsgeschéaftspartner sinn-
voll, da aus Praventionsgesichtspunkten zunichst der
Fokus auf neuen Geschéftspartnern liegen sollte.

Es empfiehlt sich, den eigentlichen Scope-Check von
Mitarbeitern in den jeweiligen Geschaftsbereichen
vornehmen zu lassen, da eine Vielzahl verschiedener
Geschiftspartner wie Kunden, Lieferanten etc. exis-
tieren. Wird die Durchfiihrung der Geschéaftspartner-
prifung bereichsbezogen festgelegt (z. B. Priifung von
Lieferanten durch den Einkauf, Prifung von Kunden
durch den Verkauf), wird sichergestellt, dass das vor-
handene Wissen aus der Abteilung zur Risikolage un-
mittelbar in die Geschaftspartnerpriifung einfliel3t.
Die Mitarbeiter im Geschéaftsbereich missen sich ih-
rer Verantwortung bewusst sein und wissen, dass ein
breiter Blick auf die Geschaftspartnerlandschaft wich-
tigist. Kein kritischer Akteur darf durch das Raster der
Priifung rutschen.

Daftir muss die konkrete Leistung des Dritten fokus-
siert werden. Ein Beispiel ist der Logistikdienstleister.
Der mit der Geschéftspartnerpriifung betraute Mit-
arbeiter darf nicht vorschnell den Dritten einer harm-
loseren Geschéftspartnerkategorie, wie ,Spediteur”
zuordnen, wenn sich der Logistikdienstleister auch um
die Verzollung von Ware kiimmert und damit eine kor-
ruptionsanfallige Aufgabe wahrnimmt.??

Fur einen erfolgreichen Scope-Check bietet sich der
Einsatz von mehreren, geschlossenen Entscheidungs-
fragen an, die der zustindige Mitarbeiter zu beant-
worten hat. Die Fragen missen individuell auf das
Unternehmen zugeschnitten werden. Als Anregung
kénnen folgende Beispielfragen dienen?%4:

e Wird der Geschiftspartner in einem Land mit er-
hohtem Korruptionsrisiko agieren (CPI < 40)?

e Wird der Geschéiftspartner Vertriebsaktivitaten
unterstitzen?

e Erbringt der Geschaftspartner Leistungen anstelle
des Unternehmens oder wird er das Unternehmen
gegenliber anderen Parteien und insbesondere Be-
hoérden vertreten?

e |st zu erwarten, dass der Geschéaftspartner bei der
Vertretung des Unternehmens mit Amtstragern

oder einflussreichen Personlichkeiten in Kontakt
kommt?2%5

e Wird der Geschéiftspartner in der Lage sein, das
Verhalten anderer, insbesondere das von relevan-
ten Entscheidungstragern, zum Vorteil des Unter-
nehmens zu beeinflussen??%¢

e |st der Geschéftspartner ein Joint Venture- oder
Konsortial-Partner? Oder Teil einer gemeinsamen
Bieter- oder Arbeitsgemeinschaft?

Wird nur eine der Entscheidungsfragen bejaht, muss
der gesamte Business Partner Compliance Due Dili-
gence Prozess durchlaufen werden.

Grundsatzlich gilt es dabei die Gefahr einzudammen,
dass eigene Mitarbeiter den Prifprozess (fahrlassig
oder vorsatzlich) umgehen. So bietet es sich an, die
Stammdaten des Dritten systemseitig erst freizuge-
ben, wenn die Dokumentation des Scope-Checks um-
fanglich erfolgte und das Ergebnis lieferte, dass keine
weiteren Prifschritte noétig sind bzw. alternativ: die
Compliance Due Diligence Priifung vollstandig abge-
schlossen wurde.??”

Der Scope-Check benétigt:

e Unternehmensweite Richtlinie zur Vorgehensweise

e Sorgféltige Auswahl & adaquate Schulung der ver-
antwortlichen Mitarbeiter

e Klare Definitionen & Begriffserklarungen (z.B.: ,Wer
ist Amtstrcdger?”)

e Zugang zu aktuellem Datenmaterial (z.B.: TI-CPI,
andere Korruptionsindizes...)

e Einsatz von IT-Tools bzw. alternativ: zumindest
Checklisten als PDF-Formular

e Liickenlose Dokumentation der Vorgehensweise,
seitens des Mitarbeiters

3. RISIKOBEWERTUNG

Ziel des Risk Assesments ist die Einteilung des Ge-
schaftspartners in die Risikokategorien bzw. -stufen:
niedrig, mittel und hoch. Diese Eingruppierung be-
stimmt die Detailtiefe der weiteren Priifung und wer
fir die Durchfiihrung der weiteren PriifungsmaBnah-
men zustadndig sein wird. Das Risk Assessment besitzt
damit eine hohe Relevanz. Auch wenn es sich noch
nicht um eine konkrete Individual- bzw. Tiefentber-
prifung des jeweiligen Geschiaftspartners handelt.
Diese erfolgt erst im ndchsten Priifungsschritt.

Aus Griinden der Effizienz basiert das Risk Assessment
vorrangig auf den Informationen zum Geschaftspart-
ner, die dem Originator (= dem mit der Geschiaftspart-
nerauswahl befassten Mitarbeiter in der Fachabtei-
lung) zu Beginn der Geschiftsbeziehung vorliegen.

Dringend ergédnzt werden sollte diese Informations-
lage durch eine Internetrecherche mit einer gangigen
Suchmaschine, moéglichst in Englisch und der Landes-
sprache des jeweiligen Geschéaftspartners:

e Zur Identifikation des Unternehmens (Fir-
mennamenrecherche bzw. ,Existenzcheck®).
Finden sich keinerlei Angaben zu seinem Unter-
nehmen im Internet, ist dies heutzutage zumindest
zweifelhaft und sollte in die Risikoklassifizierung
des Geschiftspartners einflieBen.

o ZurUberpriifungder hinter dem Unternehmen ste-
henden, natirlichen Person durch Suche mit Kom-
bination aus Namen und Negativschlagwort, z.B.:
,Jane Doe“ AND Litigation“ (bzw. ,Corruption”;

», o«

“Prosecution”; “Illegal”)

Zur Eingrenzung des zeitlichen Aufwands empfiehlt
sich eine Limitierung auf die ersten 30 Suchergebnis-
se. Sofern ein Zugang besteht und sich Anhaltspunkte
ergeben, kann auch eine Adverse Media Search bzw. Ne-
gative News Search in speziellen Datenbanken bereits
in diesem Frihstadium der Geschéftspartnerprifung
sinnvoll sein.

Wichtigist stets die Dokumentation des Such- und Er-
gebnisverlaufs, um im Zweifel die Recherche und das
Fehlen offensichtlicher Warnhinweise gegeniber Er-
mittlungsbehoérden belegen zu kénnen.

Die Internetrecherche sollte nicht ausgespart, aber ihr
konkreter Erkenntnisgewinn auch nicht Gberschatzt
werden. Dies zeigen die global noch hiufig verbreite-
ten Schwierigkeiten beim Background-Check des Ge-

schéftspartners.

135



LEITFADEN ZUR RISIKOBEWERTUNG
Exemplarische Bestandteile, die Teil der transparenten Leistungsbeschreibung eines Vertriebsmittlers zur Auf-

tragsakquise sein konnen3°2;

Im Rahmen der effizienten und konsistenten Risiko- RisikoKlasse Punkie (Risk-Score) Die Antwort-

bewertung bendtigt der zustindige Mitarbeiter in der Niedriges Risiko | <20 moglichkeiten
Fachabteilung cinen Ghersichtichen Leitfaden it (illseiieie ISa0mae ] 1 ic Fragen

Kriterien zur Risikoklassifizierung??8. SchlieBlich sol- des Risikoleit-

Beratung potenzieller Kunden
Angebotserstellung
Vertragsverhandlungen

len aus der liberwiegenden Mehrheit an integer agie- fadens  wer-
den in ein Punktesystem Uberfihrt (Risk-Score).??° Je
nach Unternehmensgrof3e, Branche und Reifegrad der
Drittparteienprifung kann dieses Verfahren auf sehr
komplexen, statistisch-mathematischen Methoden

renden Geschéaftspartnern, die Drittparteien in der
Minderheit ermittelt werden, die ein erhéhtes Compli-
ance Risiko besitzen.

Der Leitfaden mit Fragen gibt den Mitarbeitern wich-
tige Orientierung und stellt als Checkliste die Einheit-
lichkeit und Vollstandigkeit der Datenerfassung sicher.
Auch der Kriterienkatalog bzw. Leitfaden muss bei der
Einflhrung einer standardisierten Drittparteienpri-
fung individuell auf das jeweilige Unternehmen und
sein Risikoprofil angepasst werden. In der Praxis be-
wahrt hat sich fiir das Risk Assessment die Implemen-
tierung eines spezifischen Scoring-Modells.

beruhen.

Entscheidend fiir eine wirksame Priifung sind klare
Kriterien, anhand derer die Risikoklassifikation er-
folgt.3% Die folgenden Fragen®°! dienen lediglich einer
simplifizierten Orientierung und der exemplarischen
Darstellung. Etwaige Redundanzen zu den Fragen des
Scope-Checks ergeben sich aus ihrer Bedeutung fur

die Risikoklassifikation:

Allgemeine Fragen bzgl. Ge-
schaftsbeziehung und Eignung
des Geschiftspartners

Waurden in der Vergangenheit negative Erfahrungen mit dem Geschdfts-
partner gemacht (z.B. Zahlungsausfall, Kenntnisse lber Ermittlungsver-
fahren)?

Liegt eine transparente Leistungsbeschreibung des Geschdftspartners vor
(Zweck der Kooperation)?

Vorbereitung des Kaufvertrages

Abschluss des Kaufvertrages
Rechnungserstellung

Bearbeitung einer erforderlichen Mahnung
Bearbeitung eines Antrags fiir eine Genehmigung
Beantragung einer Genehmigung

Erledigung von Behérdengdngen
Beantwortung eventueller Riickfragen

Schulung des Kunden und seiner Mitarbeiter
Inbetriebnahme der Maschine beim Kunden
Einrichtung einer Servicestation

Einrichtung eines Ersatzteillagers

Beispielhafter Auszug einer Risikobewertung mit Risk-Scoring:

Beratung bei der Umsetzung besonderer Auflagen

Einholung und Bearbeitung erforderlicher Informationen

Erbringung von Wartungs- bzw. Garantieleistungen

Frage Antwort Risk-Score
Ist der Geschdiftspartner zur Erbringung der vereinbarten Leistung in der
Lage? Besteht der Geschéftspartner | [X] JA
auf eine erfolgsabhédngigen Erlauterung:
Potentielle Frage(n) zum Landerrisiko Wird der Geschdiftspartner in einem Land mit erhéhtem Korruptionsrisiko Vergiitung? 0
Warnsignale agieren (CPI < 40)? [[] NEN
(Red Flags)
Fragen zur Verglitung Besteht der Geschdiftspartner auf eine erfolgsabhdingigen Vergiitung? Verlangt der Geschéftspartner I:l JA 20
ungewobhnliche .
Verlangt der Geschdiftspartner ungewéhnliche Zahlungsmodalitditen (z.B. Zahlungsmodalitéten? Erluterung:

Barzahlung, Uberweisung auf Drittkonto)?

Fragen zu Amtstragerinterak-
tion und -kontakten

Interagiert der Geschdftspartner direkt oder indirekt mit Vertretern des
offentlichen Sektors bzw. Amtstrdgern?

Wurde der Geschdiftspartner von einem Amtstrdger, Kunden oder einer
regierungsnahen bzw. einflussreichen Person empfohlen?

Sind Amtstrdger, Kunden oder einflussreiche Personen am Unternehmen
des Geschdftspartners beteiligt?

Fragen zum integren Geschifts-
gebaren

Hat der Geschdftspartner den Erhalt eines Auftrages oder eines sonstigen
Vorteils versprochen oder garantiert?

Mdochte der Geschdftspartner Anonymitdt wahren oder bevorzugt er
miindliche vor schriftlicher Kommunikation?
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IX' NEIN

Interagiert der Geschéftspartner
direkt oder indirekt mit
Vertretern des offentlichen
Sektors bzw. Amtstrédgern?

IXlJA

Erlauterung:

|:| NEIN

<P

Summe

Auswertung: Hohes Risiko

40
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Auszug aus den KICG-Leitlinien:3°3

Merkmale von Geschéaftspartnern mit einem niedrigen Risiko sind z. B.:

e Der Geschéaftspartner hat seinen Sitz im Inland

e Das Geschift ist mit einem bekannten namhaften (regionalen/Uberregionalen) Geschéaftspartner
geplant

o Das beabsichtigte Geschaft umfasst ein vom Unternehmen als gering eingestuftes Auftragsvolumen

Merkmale von Geschéaftspartnern mit einem erhéhten Risiko kénnen sein:

e Der Geschéaftspartner ist nahezu unbekannt und hat seinen Sitz im Ausland
o Der Geschiftspartner hat seinen Sitz in einem auslandischen Staat mit politisch oder wirtschaftlich

instabiler bzw. ungewisser Lage

e Erhohtes Branchenrisiko des Geschaftspartners (z.B. Riistungsindustrie)
e Das beabsichtigte Geschaft tiberschreitet ein bestimmtes - vom Unternehmen festgelegtes - kritisches

Auftragsvolumen

Mit dem Geschéftspartner soll eine Unternehmenskooperation (z.B. Joint Venture) eingegangen

werden

Bei dem Geschéftspartner handelt es sich um ein Zielunternehmen, das von dem Unternehmen

kauflich erworben werden soll

Der Geschéftspartner soll fir das Unternehmen im Ausland Beratungsdienstleistungen erbringen

EMPFEHLUNGEN FUR EINE OBJEKTIVE RISIKOBEWERTUNG:

e Systematische Einbindung der Compliance-
Verantwortlichen bspw. beim Abgleich von
Geschéaftspartnern mit  Sanktions- und Anti-
Terrorlisten sowie der Priifung, ob politisch expo-
nierte Personen (PEP) am Geschift beteiligt sind.
Daflr bietet sich der Rickgriff auf externe Infor-
mationsanbieter und die IT-Unterstitzung durch
Dienstleister mit automatisierten Suchlaufen an.
Diese offerieren hiufig zusatzlich auch eine Nega-
tive News Search, mit der Berichte zu Fehlverhal-
ten von Personen und Firmen in Datenbanken und
Presseportalen rasch aufgefunden werden kénnen.

e Pflicht zur konsistenten Dokumentation der
Arbeitsschritte des Originators und zur Bericht-
erstattung Uber wichtige (Zwischen)Ergebnisse.
Wichtigist, dass die Mitarbeiterschaft dieses Vorge-
hen nicht als entbehrliches, blirokratisches Hemm-
nis, sondern als sachlogische Notwendigkeit zum
Wohle des eigenen Unternehmens wahrnehmen.304

138

e Betonungder eigenen Verantwortlichkeit: Die Mit-
arbeiter des Geschaftsbereiches sind sowohl flir den
Scope-Check als auch das Risk Assessment zustan-
dig. Es lohnt sich, ihnen vor Augen zu flihren, wie-
viel Vertrauen ihnen damit entgegengebracht wird
(,With great power comes great responsibility*.)

e Stichprobenartige Kontrolle durch Compliance-
Verantwortliche bzw. Vertreter der Internen Revi-
sion.

4. COMPLIANCE DUE DILIGENCE

Der zentrale Kern der Geschaftspartnerprifung ist
die eigentliche Compliance-Sorgfaltsprifung des po-
tentiellen Business Partners. Sie richtet sich nach sei-
ner Risiko-Klassifizierung: je riskanter das Ergebnis des
vorherigen Risk Assessments ausgefallen ist, desto intensi-
ver und aufwdndiger muss der kommende Priifungsschritt
ausfallen.

Seine Zielsetzung ist die Ausweitung der Informati-
onsbasis, die Aufdeckung potenzieller Risikofaktoren
und die Verifizierung bzw. Falsifizierung zuvor gewon-
nener Daten, um zu einer validen Einschatzung zu ge-
langen, ob die Geschiftsbeziehung eingegangen bzw.
fortgefihrt werden kann.

Es bietet sich an, auch in diesem Priifungsschritt Fra-
gebdgen zu verwenden, um Informationen zum unter-
nehmerischen Hintergrund des Geschaftspartners,
zur Erforderlichkeit seiner Beauftragung bzw. zu den
Griinden flr den Start einer Geschéaftsbeziehung, zu
seiner Erfahrung, zu Verglitungsdetails, seinem Ge-
schaftsgebaren und seinem Ruf zu sammeln.

Falls das Risk Assesment eine niedrige Risikoeinschat-
zung lieferte, genligt Ublicherweise, wenn der Mitar-
beiter im zustandigen Geschéaftsbereich ein internes
Dokument mit ergdnzenden Fragen ausfullt.

4. Compliance
Due Diligence

Interner & externer
Fragebogen

Interner & externer
Fragebogen

Bei einer mittleren oder hohen Risikobewertung soll-
te wiederum eine Kombination aus internem Frage-
bogen und einem separaten Questionnaire an den
Geschiaftspartner zu seiner aktiven Einbindung in den
Prifprozess (Selbstauskunft) gewahlt werden.

Wichtig ist bei der Konzeptionierung der Fragebbgen
stets auf eine verstandliche Ausdrucksweise zu ach-
ten, die Missverstandnisse vermeidet.

Der Geschaftspartner sollte zur direkten Interaktion
angehalten werden, also neben dem Ausflllen des Fra-
gebogens

e zur Einreichung schriftlicher Nachweise (Handels-
registerauszug, Gesellschaftsvertrag, Satzung,
Griundungsurkunde, Bankzertifikate etc.)®°> und

e der Unterzeichnung einer Erklarung, dass samtliche
seiner Angaben der Wahrheit entsprechen.

Zuden Themenkomplexen, auf die die Fragebdgen ein-
gehen sollten, um Licken in der bisherigen Dokumen-
tation zu schlieBen, zahlen allgemeine Angaben:

e zu wesentlichen Eckdaten des Unternehmens (z.B.
Anzahl der Mitarbeiter, Schwerpunkte der Ge-
schaftstatigkeit)

e Bestatigung der Geschaftsanschrift (Nachweis
z.B. durch Handelsregisterauszug o.3.) und des Ge-
schaftskontos

e zur Organisationsstruktur, z.B. durch ein Organi-
gramm.

(Nach Vorlage weiterer Informationen zu Eigentii-
mer- und Managementstrukturen kann eine weitere
Sanktionslistenpriifung bzw. ein Abgleich mit Listen
politisch exponierter Personen (PEP) und ihrer Fami-
lienangehdrigen erforderlich sein).3°¢

e zur Firmenhistorie (z.B. Unterlagen zur Geschéfts-
griindung)3°’

Im Falle einer mittleren oder hohen Risikobewertung
des Geschaftspartners sollten weitere Informationen
eingeholt und intensivere PrifungsmalRnahmen der
Compliance Due Diligence Anwendung finden:

e bzgl. Firmenhistorie:
- Prifung friherer Geschéaftsaktivitdaten des Ge-
schaftspartners
(Vorherige Firmengrindungen? | Negative Vor-
falle? | Insolvenzen in der Vergangenheit?)308
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Schriftliche Auskunft einholen, ob in den zu-
riickliegenden Jahren gegen das Unternehmen
Ermittlungs- oder Gerichtsverfahren eingeleitet
wurden.

(Bei Geschdftspartnern mit mittlerem Risiko sollte
die Betrachtung der letzten zwei oder drei Jahre
ausreichen. Bei einem hohen Risiko sind Riickfragen
zu den vergangenen zehn Jahren gdngig.)®°*

Gab es Verurteilungen fiir Wirtschaftsdelikte
gegen natirliche Personen, die das Unternehmen
vertraten?

War der Geschaftspartner Teil einer auBerge-
richtlichen Verfahrenseinigung?3©

Riickfrage auch zu wirtschaftskriminellen Vor-
fallen in der Mutter- oder Schwestergesellschaft,
falls die Firma zu einem Unternehmensverbund
gehort.

Bzgl. der Leistungsbeschreibung®*:

Welche Referenzen hat der Geschaftspartner

vorzuweisen?

Verfligt der Geschéaftspartner Gber ein valides

Geschaftsmodell?7312

Liegt eine nachvollziehbare Begriindung (busi-

ness justification) fiir eine Zusammenarbeit mit

dem Geschéftspartner vor?313

Besitzt der Geschéaftspartner die erforderlichen

Qualifikationen, Lizenzen sowie Zertifikate und

personellen sowie materiellen Ressourcen, um

den Vertrag zu erfiillen?

Entfillt ein Grofteil des Umsatzes des Ge-

schaftspartners auf die vorliegende Geschafts-

beziehung?

»,Kommt es bei der Geschiftsbeziehung zu einer

direkten oder mittelbaren Regierungsbeteiligung

(Political Exposed Person = ,PEP*) oder State-

Owned-Company = ,SOC")?“%14

Beabsichtigt der Geschiaftspartner zur Vertrags-

erflillung weitere Drittparteien einzuschalten?

Bei Vertriebsmittlern und -agenten:

e |st ihre vertraglich geschuldete Leistung aus-
reichend schriftlich fixiert?

e Tritt der Agent im eigenen Namen oder im Na-
men des beauftragenden Unternehmens auf?

Wird der Geschéaftspartner klar aufgefordert,

Leistungen und abgeschlossene Aufgaben um-

fangreich zu dokumentieren?

Wer nimmt die Leistung des Geschéaftspartners

ab?

bzgl. Vergiitung:

Detaillierte Angaben zum Geschéftskonto (,im
Land, in dem sich der eingetragene Geschdftssitz be-
findet oder in dem die Leistungen erbracht wird")3>
Steht die vereinbarte Provisionshohe in einem
angemessenen Verhéltnis zum Leistungsgegen-
stand? Ist die Hohe der Vergltung in der Branche
und im Land der Geschaftstatigkeit Gblich? (Die
Beantwortung der letzten Frage ist hdufig eine sehr
individuelle Ermessensentscheidung des Unterneh-
mens, die im Zweifel der Ermittlung von Strafbehor-
den Stand halten muss.)316

Anforderung eines aktuellen Bankzertifikats
(inkl. Angaben zum Bestehen des Kontos, zu Bo-
nitadt und Seriositdt der Bank) und zusatzliche
Priifung des Kreditausfallrisikos (Insolvenzrisiko,
Branchenrisiko)

Bzgl. Integritatscheck:

Recherche auf der Homepage des Geschifts-
partners, ob es Informationen gibt, wie er zu
Compliance steht

Verfligt der Geschéaftspartner tiber eine Antikor-
ruptionsrichtlinie? Besteht ein Code of Conduct?
(jeweils Kopie anfordern)

Betreibt der Geschéftspartner ein eigenes CMS?
Ist dieses zertifiziert?

Bei Vertriebsmittlern: Einholung einer persoén-
lichen, schriftlichen Bestatigung, dass derzeit
keine Ermittlungen wegen strafbaren Verhaltens
gegen ihn gefiihrt werden (evtl. polizeiliches Flih-
rungszeugnis anfordern)

Bei hohem Risiko: Einbindung (lokaler) externer
Dienstleister zur Uberpriifung des integren Ge-
schiftsgebarens

Hat sich die Unternehmensleitung des Ge-
schaftspartners zu Umwelt-, Sozialbelangen etc.
im Rahmen eines Corporate Social Responsibili-
ty (CSR)- bzw. Social Compliance-Managements
positioniert?

Bindet der Geschéaftspartner CSR im Rahmen der
Wertschopfungskette (nach oben und unten) mit
ein?

Bei hohem Risiko: Vor-Ort-Besichtigung/Audit
beim Geschéaftspartner

Im Blick auf die Aussagen zum integren Geschéfts-
gebaren ist wichtig festzuhalten, dass eine Vielzahl
von Geschéftspartnern (Vertriebsmittler, Lobbyisten,
Zollagenten) als Einzelunternehmen mit einer gerin-
gen Mitarbeiterzahl agiert und dementsprechend
haufig nicht Giber ein eigenes CMS und entsprechende
Zertifizierungen verfiigt.3¥

Stattdessen kommt dem personlichen Kontakt zwi-
schen Unternehmensvertretern und dem potenziellen
Geschéftspartnern eine hohe Bedeutung zu. Bei ei-
nem hohen Compliance-Risiko und im Bestreben eine
langfristige Geschéaftsbeziehung aufzubauen, ist ein
persdnliches Kennenlernen zwischen dem Geschéafts-
partner und den eigenen Compliance-Verantwortli-
chen zu forcieren. Dies bestarkt die Bedeutsamkeit
rechts- und regelkonformen Verhaltens und die Sensi-
bilisierung des Geschéftspartners.3!®

5. GENEHMIGUNG & FREIGABE

Auf Seiten des priifenden Unternehmens ist die Fest-
legung von klaren Entscheidungsverantwortlichkeiten
und Genehmigungsprozessen zum Abschluss des Ver-
fahrens ein wesentlicher Bestandteil der Geschéfts-
partnerprifung.

5. Genehmigung &

Freigabe

—
Lokaler
| | Compliance
Beauftragter
Lokaler Zentrale
— [ ¥ Compliance [ | Compliance

Beauftragter Verantwortliche

Unabhangig von der UnternehmensgréBe hat es sichin
der Praxis bewahrt, dass Geschaftspartner, deren Pri-
fung ein niedriges Risiko ergab, nur der Genehmigung
durch das lokale Management bedtirfen. Bei Vorliegen

eines mittleren oder hohen Risikos sollte die Hinzu-
ziehung des lokalen Compliance-Beauftragten oder
einer anderen entsprechend bevollméachtigten Person
im Unternehmen zur Entscheidung tber die weiteren
Handlungsoptionen obligatorisch sein.

Sie treffen ihre Entscheidung auf Basis samtlicher Zwi-
schenergebnisse der Geschaftspartnerprifung, die
griindlich dokumentiert vorliegen missen.

Die Genehmigung des Vertragsabschlusses bedarf
also der Zustimmung einer unabhangigen Stelle, die
nicht alleinig mit der Durchfiihrung der Geschéfts-
partnerprifung beauftragt war (Mehraugen- & Funk-
tionstrennungsprinzip).

Im Falle einer Geschéftsbeziehung mit einem hohen
Compliance-Risiko sollten zusatzlich die Compliance
Verantwortlichen in der Unternehmenszentrale (ho-
herer Hierarchieebene), bis hin zum Chief Complian-
ce Officer bzw. in kleineren Betrieben die Unterneh-
mensleitung, in den Prozess involviert sein und ihre
Entscheidung zur Freigabe erteilen missen.
Unabhéngig davon, sollten die Compliance Beauftrag-
ten stichprobenartig, nachtragliche Kontrollen inner-
halb der Geschaftspartnerprifung vornehmen und
Auffalligkeiten nachgehen.3?

' In kleineren mittelstandischen Unternehmen:

@® Hier droht in Betrieben mit einem zentralen

Compliance-Management bei der Freigabe von
Vertreter- und Beratervertrigen eine Uberlas-
tung des Compliance Verantwortlichen in der
Unternehmenszentrale, sofern keinerlei lokale
Compliance-Beauftragte installiert wurden und
die Zahl der Agentenvertrage hoch ist.
Aus dieser Problemlage heraus, lohnt sich beim
Ausrollen einer systematischen Geschafts-
partnerprifung gleichzeitig die Einfihrung de-
zentraler Compliance-Strukturen und damit die
Benennung geeigneter, lokaler Compliance-Be-
auftragter.s

141



6. VERTRAGSGESTALTUNG

Fur den Abschluss von Vertragen mit dem Geschafts-
partner empfiehlt es sich:

e Unternehmensweit und transnational Musterver-
trage fir die verschiedenen Geschéaftspartnergat-
tungen zu nutzen

e vorab schriftliche Compliance-Erkldrungen der
Geschéftspartner anzufordern oder Complian-
ce-Klauseln in die Vertrage einzubinden (z. B. Er-
wartungen des Unternehmens von legalem und
integrem Geschaftsgebaren des Partners, Grunder-
wartungen an das CMS des Geschéftspartners und
Vorgaben im Sinne des dt. Lieferkettensorgfaltspf-
lichtengesetzes sowie Sonderkiindigungsrechte
des Unternehmens, evtl. Vertragsstrafen und Scha-
densersatzregelungen im Falle schwerer Complian-
ce-VerstoBe durch den Geschaftspartner)

e Audit-Klauseln im Vertrag missen griindlich abge-
wogen werden. Falls das beauftragende Unterneh-
men die Klauseln groflachig in Vertrage aufnimmt,
aber in der Praxis keine Auditaktivitdten ausfihrt,
kann sich dies im Ernstfall negativ auf seine Exkul-
pation auswirken.3?!

e |nVertragen mit Vertriebsagenten/Mittlern:

- vertragliche Leistung sowie die entsprechende
Provisionshéhe schriftlich festlegen (Erfolgsab-
hangige Verglitungen sollten nur die Ausnahme
und nicht die Regel darstellen)

- Dokumentationspflichten des Geschaftspart-
ners fixieren (Darlegung seiner Leistung, siehe
obige Leistungsbeschreibung, sowie bspw. Ver-
pflichtung zu Gesprachsprotokollen) (Treffen mit
wem, wann und mit welchem Inhalt?)

- Freigabe von Provisionen erst bei Erflllung der
vertraglich vereinbarten Leistung ankilindigen
(Es empfiehlt sich, organisationsintern festzule-
gen, dass Provisionszahlungen, die eine gewisse
Hohe Gbersteigen, eine Freigabeprifung durch
den Compliance-Verantwortlichen bedtrfen.
Dieser stellt die Vertragsinhalte der erbrachten
Leistung gegeniliber und prift die Geltendma-
chung des Vertriebsmittlers auf Plausibilitat.)32?
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e Evtl.Verbotfixieren,dass keine weiteren Geschifts-
partner zur Leistungserbringung eingesetzt werden
diirfen bzw. deren Einsatz einem Genehmigungs-
vorbehalt durch das auftraggebende Unternehmen
unterliegt. Falls der Einsatz von Subunternehmen
noétig wird, sind diese ebenfalls der Business Partner
Compliance Due Diligence Priifung zu unterziehen.

e Evtl. Vertrage befristen

7.MONITORING

Geschiftspartner, die im Rahmen der Compliance-Ri-
sikoanalyse als risikobehaftet eingestuft worden sind,
sollten nicht nur vor Geschaftsaufnahme, sondern re-
gelmaBig und turnusmaBig tberprift werden. Dabei
sollte diese Uberpriifung auch eine erneute Priifung
der bestehenden Vertrdge umfassen. Als Intervall bie-
tet es sich an, die Geschéaftspartnerprifung bei mittle-
rer Risikoklassifikation alle drei und bei hohem Risiko
alle zwei Jahre zu wiederholen.3%

Auch das Bekanntwerden besonderer Umstande, z.B.
Veranderungen der Eignerstruktur, das Aufkommen
negativer Hinweise zum Geschéftspartner oder auch
exogene Faktoren, wie ein Regimewechsel in Compli-
ance-Hochrisikolandern, sind Ereignisse, die zusatz-
liche Monitoringaktivitaten (Stichproben) auslésen
sollten.

Auch die regelmaRige Ausiibung von Priifungsrechten
sowie Trainingsmafl3nahmen und die Einholung jahrli-
cher Compliance-Bescheinigungen des Dritten zdhlen
zu moglichen Monitoringaktivitaten.

ALLGEMEINE EMPFEHLUNGEN

Kommunikationsprozesse sind innerhalb des Drittpar-
teien-Managements und zur Sicherung rechtskonfor-
men Verhaltens von gro3er Bedeutung. Deshalb emp-
fehlen sich:

e die Beforderung einer organisationsinternen Spe-
ak-Up-Kultur:
Mitarbeiter sollten stets offen daftir sein, Probleme
melden zu kénnen und ihre Bedenken aus dem Kon-
takt mit Drittparteien gegenliber den eigenen Com-
pliance-Verantwortlichen verbalisieren zu kénnen.

Dieses Verhalten gilt es zu férdern. Die Mitarbeiter-
schaft muss sich sicher sein, dass die Meldung von
Fehlverhalten erwiinscht ist und nicht als Denunzi-
ation gewertet wird, sondern stattdessen eine ver-
trauensvolle und nachhaltige Organisationskultur
fordert. Deshalb miissen Hinweise konstruktiv ver-
folgt werden.324

Empowerment der eigenen Lieferanten
MaBnahmen des Capacity buildings, zu denen
die aktive Beteiligung von Unternehmen an der
Compliance-Weiterentwicklung ihrer Lieferanten
und weiterer Drittparteien zihlt, gewinnen zu-
nehmend - nicht nur im Kontext des dt. Lieferket-
tensorgfaltspflichtengesetzes - an Bedeutung.
Dies kann beispielsweise die Geschiftsentschei-
dung zugunsten eines kleineren, lokalen Geschafts-
partners in einem Compliance-Hochrisikoland be-
deuten, der zu Beginn der Geschéftsbeziehung noch
nicht Gber ausreichende SicherheitsmalBnahmen
verfligt, aber im Rahmen eines definierten Prozes-
ses hin zu rechtskonformem Verhalten entwickelt
wird. Dieses Vorgehen benétigt die Bereitstellung
von Ressourcen seitens beider Unternehmen zum
Kompetenzaufbau vor Ort. Gleichzeitig ist ein eng-
maschiges Monitoring erforderlich.3?

»S0lche Situationen entstehen

[...] schon wochentlich. In diesen
Gesprdchen ist es immer wichtig, ganz
klar Positionen zu beziehen, ohne den
Geschdftspartner abzuschrecken. Ich
hatte auch schon viele Fdille, bei denen
der Erstkontakt von der anderen Seite

eher nicht compliant verlief.

Dann wurden dem Geschdftspartner

die Regeln und unsere Erwartun-

gen ndher erkldrt und er hat diese
schliefdlich nicht nur verstanden, son-

dern sogar begriifdt.

Er hat die positiv fiir sich ausgelegt:
»Aha, da gibt es einen, der eine klare
Meinung hat und der nicht sagt: ,Oh
Gott, nein!‘ - und jetzt bin ich in der
Schublade ,schlechter Mensch’, son-

dern der mir auch hilft.”

Denn oft basieren Verfehlungen auch
auf Nichtwissen, wie man sich in einer
Geschdftswelt zu bewegen hat. |...]
Da ist dann auch eine gewisse Erzie-
hungsarbeit dabei.”

&N

In einzelnen Fallen mag auch bereits ein langeres
Beratungsgesprach mit der Drittpartei, flr das sich
der Compliance-Beauftragte Zeit nimmt, dafir sor-
gen, dass transkulturelle Verstandigung auf eine
gemeinsame Wertebasis gelingt und damit integres
Geschéaftsgebaren verwirklicht wird.

Durchfiihrung von Dialogformaten

Im  konstruktiven = Austausch mit  Bran-
chenpartnern wird es Unternehmen er-
moglicht, nicht nur (Uber die eigenen
Bemiihungen und Fortschritte im Drittparteienma-
nagementzuberichten,sondernauchiberdie Kamp-
fe und Dilemmata, denen sie sich gegeniibersehen.
Daneben ermutigt der Diskurs mit spezifischen
Stakeholdern ebenfalls das Unternehmen, sich zu
verbessern. Der Dialog steigert das Wissen Uber
bestehende Herausforderungen und das Verstand-
nis, sich in einem kontinuierlichen Prozess des Fort-
schritts und der Weiterentwicklung zu befinden.
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INFORMATIONSQUELLEN FUR DIE
DRITTPARTEIENPRUFUNG

Einen kostenfreien Zugriff auf offen zugangliche Unternehmensinformationen erhalt man tiber32:
e Open corporates - The Open Database Of The Corporate World (opencorporates.com)

e Global Open Data Index (index.okfn.org)

Eine Auswahl kostenpflichtiger, internationaler Firmenprofildatenbanken?®?’:

e Basel Open Intelligence Tool (baselgovernance.org/basel-open-intelligence)
e Bureau van Dijk (www.bvdinfo.com)

e CompanyHouse (www.companyhouse.de)

e ControlRisks (www.controlrisks.com/vantage)

e Creditreform (www.creditreform.de)

e CRIF Birgel (www.crif.de/produkte-loesungen/produkte-loesungen/skyminder-internationale-compliance-

pruefungen/)
¢ Diligent (steeleglobal.com/third-party-manager/)

e Dow Jones (www.dowjones.com/professional/risk/third-party-risk-management/)
e Dun & Bradstreet (www.dnb.com)
e Kompany (www.kompany.de)

e Kompass (www.kompass.com/de)

e LexisNexis (www.lexisnexis.de)
e North Data (www.northdata.de)

e Refinitiv (www.refinitiv.com)

e Validatis, in Kooperation mit S&P Global (www.validatis.de/unternehmensprofile/)
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ZERTIFIZIERUNG DES
COMPLIANCE-MANAGEMENT-
SYSTEMS

Fur die Zertifizierung des unternehmenseigenen Compliance-Management-Systems (CMS) bzw. des organisa-
tionsweiten Anti-Korruptionsmanagementsystems sprechen einige, gute Griinde.

Im Folgenden findet sich eine Gegenliberstellung von Vor- und Nachteilen, die dem Dialog mit der Unterneh-
menspraxis®?® entstammen:

PRO

+ Zertifizierungsprozess wird als Awareness-Schub  + Mittel zur allgemeinen Vertrauenssteigerung (Sig-
innerhalb der gesamten Organisation und abtei- naling), adressiert an samtliche Stakeholder (Steige-
lungstibergreifend wahrgenommen rung d. Reputation)

+ Brauchbares Hilfsmittel zur Identifikation von Risi-
ken und Missstanden

+ Zertifizierungsstandards bieten ein breites The-  Wichtig ist die Wirksamkeit des CMS,

menspektrum zum systematischen Management . ope “«
und insbesondere auch eine Richtschnur fir Unter- nicht dessen Zerttf:z:erung.

nehmen, die noch Gber kein ausgereiftes Manage-

tsyst fu 0 c e
iR AR e _ldeal wdre aus meiner Sicht:

+ Kritischer, unabhingiger Fremdblick von auBen Inhaltliche Voraussetzungen fiir die
(Benchmark, auch branchentibergreifend) ISO-Zertifizierung schaffen

+ Systematische Herangehensweise der Auditoren und erfiillen, aber auf den
Sparringspartner oge e .
(Sparringspartner) Zertifizierungsprozess verzichten.”

+ Wertvolles Testat zur Erflllung spezifischer An- @
forderungen (Angemessenheit/Wirksamkeit), auch
gegenliber Ermittlungsbehoérden

+ Wunsch nach externer Assurance seitens des Auf-
sichtsrats

+ Hilfreiches Instrument gegenlber Auftrag- und
Kreditgebern (insbesondere auch fir offentliche
Ausschreibungen)

+ Verspricht eine zukiinftig effizientere Geschéfts-
partnerprufung

145


https://opencorporates.com/
https://index.okfn.org/
https://baselgovernance.org/basel-open-intelligence
https://www.bvdinfo.com/en-gb/
https://www.companyhouse.de/
https://www.controlrisks.com/vantage
https://www.creditreform.de/
https://www.crif.de/produkte-loesungen/produkte-loesungen/skyminder-internationale-compliance-pruefungen/
https://www.crif.de/produkte-loesungen/produkte-loesungen/skyminder-internationale-compliance-pruefungen/
https://steeleglobal.com/third-party-manager/
https://www.dowjones.com/professional/risk/third-party-risk-management/
https://www.dnb.com/
https://www.kompany.de/
https://de.kompass.com/
https://www.lexisnexis.de/
https://www.northdata.de/
https://www.refinitiv.com/en
https://www.validatis.de/unternehmensprofile/

CONTRA

- Zertifizierungen sind grundséatzlich aufwandig, zeit-
und kostenintensiv (oftmals mit hohen Folgekosten,
u.a. fir Uberwachungsaudits und Re-Zertifizierun-
gen verbunden)

- Falsch ist die Annahme, dass die Zertifizierung den
Ende eines Wegs markiert

- Zertifizierungen sorgen keinesfalls zwingend fir
eine Exkulpation

- Der Auditprozess ist lediglich stichtagsorientiert
und basiert auf einem Checklist-Approach

- Keine Versicherung gegen Non-Compliance (,kein
White-Wash-Stempel“)

- Die Papier-Compliance steht im Vordergrund, vor-
rangig ist die Dokumentenprifung

- Das Vorhalten formaler Prozesse gibt keine Aus-
kunft Gber die jeweilige Unternehmenskultur oder
die Awareness innerhalb der Mitarbeiterschaft

- Priméar scheint es eine Geldquelle fir Zertifizie-
rungsgesellschaften zu sein:
Finanzmittel kénnten stattdessen eher sinnvoll in
eine Status-Quo-Erhebung und anschlieBend in in-
terne Trainings- und QualifizierungsmafRnahmen in-
vestiert werden

- Der Zertifizierungsprozess ist zu stark an GroBun-
ternehmen orientiert, im Umkehrschluss fehlt der
Anreiz fir kleine und mittelstdndische Unterneh-
men, fur die die Kosten den Nutzen (noch) deutlich
Ubersteigen, schlielich muss jede Landesgesell-
schaft einzeln gepriift werden
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- Erfahrungen der letzten Jahre in der Textilbranche
zeigen, dass insbesondere Sozial-Audits zu wenig
substanziellen Verbesserungen gefltihrt haben und
lediglich oberflachliche Kosmetik bewirkten

- Bestehende Zertifizierung/Auditdokumente kon-
nen im Zweifelsfall sogar ein sanktionsverscharfen-
des Risiko in Ermittlungsverfahren bergen

»Staatsanwidilte sagen mir: \Wir haben
schon so viele falsche Zertifikate
von Wirtschaftspriifern gesehen, da
kommt es auf eins mehr oder weniger
auch nicht mehr drauf an.”

,Aber sehen Sie, das IDW wird
ja manchmal als der Gralshiiter
der deutschen Rechnungslegung

dargestellt und am Ende des
Tages ist das auch nur eine

Interessenvertretung, die erst

Standards setzt und dann deren
Einhaltung entgeltlich priift. Das ist
ein Perpetuum Mobile und ich will das
gar nicht kritisieren.”
ED

Zertifizierungen, die seitens eines externen, unabhan-
gigen Dritten vorgenommen wurden, sind keine Ga-
rantie, dass innerhalb der Organisation gegenwaértige
oder zukiinftige Fille von Korruption bzw. allgemei-
ne Compliance-VerstéBe vollstédndig ausgeschlossen
sind.

Das Zertifizierungsverfahren sollte auch nicht mit den
Erwartungen einer forensischen Untersuchung ge-
startet werden, fur die das Aufdecken von Fehlverhal-
ten im Vordergrund steht.

Das Testat einer erfolgreichen 1SO 37001-Priifung
gibt Auskunft Giber die wirksame Implementierung ei-
nes Anti-Korruptions-Management-Systems und sagt
aus, dass das Unternehmen alles getan hat, was ver-
ninftig, proportional zur Gré3e und zu den Risiken der
Organisation moglich war, um das Auftreten von Kor-
ruptionsfallen zu verhindern®??, Damit ist nicht ausge-
schlossen, dass es einzelne Individuen geben kann, die
gegen ein etabliertes System arbeiten, es unterwan-
dern und zur personlichen Bereicherung nutzen oder
auch gegen Vorgaben verstol3en, um auf diese unlau-
tere Weise Unternehmensziele zu erreichen.3%

Negativschlagzeilen machte der Fall des italienischen
Energiekonzerns ENI. Zwei Wochen nachdem der
Energiekonzern im Januar 2017 als erstes Unterneh-
men weltweit eine ISO 37001-Zertifizierung erhalten
hatte, wurden sowohl der aktuelle als auch der vor-
malige CEO von der italienischen Staatsanwaltschaft
aufgrund von Korruptionsvergehen in Nigeria ange-
klagt. Der Vorwurf lautete auf Bestechungszahlungen
fir den Erhalt nigerianischer Explorationslizenzen im
Jahr 2011. So lagen zwischen der Korruptionstat und
dem Zertifizierungsprozess zwar einige Jahre, aber die
Tatsache, dass auch der amtierende Vorstandsvorsit-
zende an der Genehmigung der illegalen Zahlungen
beteiligt gewesen sein soll, Iasst Zweifel an der Aussa-
gekraft von Compliance-Zertifizierungen aufkommen.
Auch die Tatsache, dass der Konzern seit 2009 eine
,Zero tolerance“-Strategie in seinem Verhaltenskodex
festgeschrieben hatte, wirft kein gutes Licht auf die
Unternehmensintegritat und das Handeln auf obers-
ter Managementebene.33!

147



> IDWPS980 » 15037001

Das Institut der Wirtschaftsprifer in Deutschland e.V. (IDW) hat mit dem ,IDW Priifungsstandard:
Grundsatze ordnungsgemaler Priifung von Compliance Management Systemen (IDW EPS 980)“ aus dem
Jahr 2011 seine Berufsauffassung zu CMS-Priifungen dargelegt.

Die ISO-Norm 37001 wurde am 15. Oktober 2016 unter dem Titel ,Anti-bribery management systems —
Requirements with guidance for use“ erstmals von der International Organization for Standardization (1SO)
veroffentlicht. Die Norm hat den britischen Normungsstandard 10500 zur Grundlage und nimmt Bezug
auf internationale Antikorruptionsprinzipien und -richtlinien.

Der Standard, der gegenwartig liberarbeitet wird, bezieht sich auf die freiwillige Prifung eines CMS und
definiert Qualitdtsnormen, auf die sich Dritte (z.B. Gutachter, Gerichte) in ihrer Beurteilung eines CMS
berufen konnen.33? Das Dokument bediente damals wie heute die Nachfrage aus der Unternehmenspraxis
nach einer Konkretisierung der notwendigen Anforderungen an ein hinreichend umfangreiches, zweck-
maRiges und funktionierendes CMS.33 Die Veroffentlichung kann kostenpflichtig tiber den IDW Verlag
erworben werden.

Sie verfolgt das Ziel, Unternehmen und Organisationen bei der Bekdmpfung von Bestechungsrisiken in
ihren eigenen Betrieben und in ihren globalen Wertschopfungsketten zu unterstiitzen, Bestechung zu
verhindern und aufzudecken sowie eine internationale Vergleichbarkeit im Bereich , Anti-Korruptionsma-
nagement” zu schaffen. Die Norm steht Organisationen jeglicher Art zur Anwendung offen, unabhangig
von ihrer Grol3e, Branche und geographischen Verortung. Wie alle ISO-Normen kann sie kostenpflichtig
Uber die ISO oder das jeweils nationale Normungsgremium bezogen werden.

Der Standard umfasst 45 Seiten und neben Begriffsbestimmungen und Prifungsanforderungen (v.a. Pri-
fungsplanung, Prifungshandlungen, Berichterstattung) beschreibt er die sieben Grundelemente eines
CMS: Compliance-Kultur (1), Compliance-Ziele (2), Compliance-Organisation (3), Compliance-Risiken (4),
Compliance-Programm (5), Compliance-Kommunikation (6) Compliance-Uberwachung und Verbesserung

(7).

Der Standard thematisiert die notwendigen Komponenten eines Systems zur Anti-Korruptions-Compli-
ance, das auf fortwahrende Entwicklung und Verbesserung, im Sinne des Demingzirkels (= PDCA-Zyklus),
ausgerichtet ist. Dabei lasst die Norm andere Betrugsmuster und Formen von Company Misconduct, wie
Betrug, Kartelle, Geldwasche und andere Wettbewerbsversto3e aul3er Acht. Ein Unternehmen, das sich
nach ISO 37001 ausrichtet, kann jedoch beschlieBen, den Umfang seines Managementsystems auf die Pra-
Seit seiner Veroffentlichung sieht der Standard drei unterschiedliche Auftragstypen fiir die Priifung eines vention solcher ComplianceverstoRe auszudehnen (siehe 1ISO 37301).
CMS vor:

- Typ 1 bezieht sich auf die Priifung der Konzeption des CMS

(Forderung einer positiven Compliance-Kultur; Festlegung der Compliance-Ziele, Prozess zur Ermittlung & Ana-
lyse der Compliance-Risiken, Prozess zur Erstellung des Compliance-Programms, den Aufbau der Compliance-
Organisation)

Die ISO 37001 folgt dem tiblichen Aufbau einer ISO-Norm, der sog. High-Level-Structure, was die Ein-
richtung und den Betrieb parallel zu anderen ISO-Managementsystemen in der Organisation erleichtert.
Sie ist als Normtyp-A-Standard zur Zertifizierung freigegeben, d.h. Unternehmen kénnen sich auf Wunsch
von akkreditierten Dritten im Rahmen eines Third-Party Audit nach ISO 37001 zertifizieren lassen und so
belegen, dass ihr Anti-Korruptionsmanagementsystem die Kriterien der Norm erfullt.33¢

- Auftragstyp 2 fokussiert die Angemessenheit und Implementierung des CMS
(Eignung der Grundsdtze und Mafinahmen, u.a. auch zur Compliance-Kommunikation und zur Uberwachung
und Verbesserung des CMS zur Verhinderung wirtschaftskrimineller Handlungen oder zur Einhaltung komple-
xer regulatorischer Anforderungen)

Typ 3 die Angemessenheit, Implementierung und Wirksamkeit des CMS
ISO 37301

Die Priifung des CMS kann sich nach IDW auf , abgegrenzte Teilbereiche“ (Geschéiftsbereiche, operative
Prozesse, bestimmte Rechtsgebiete) beziehen und auf diese beschrankt sein. Ein voll funktionsfahiges, an-
gemessenes und wirksames Compliance Management System kann allerdings nur anhand des Auftrags-
typs 3 testiert werden. Hier wird schwerpunktmaRig und mittels Stichproben ermittelt, ob Prozesse und
Kontrollen in einem Unternehmen dauerhaft so robust sind und entsprechend des Zwecks funktionieren,
fr den sie konzipiert worden sind.334

Im November 2021 veroffentlichte die ISO den Nachfolge-Standard der 1ISO 19600, die ISO 37301:2021
“Compliance-Managementsysteme - Anforderungen mit Leitlinien zur Anwendung (ISO 37301:2021)” in deut-
scher Sprache. Der 55 seitige Standard legt Anforderungen fest und bietet Leitlinien fir die Einrichtung,
Entwicklung, Umsetzung, Bewertung, Aufrechterhaltung und Verbesserung eines wirksamen Compliance-
Management-Systems in einer Organisation.

Je nach Grof3e des Unternehmens kann die Priifung Typ 1 in einem Zeitraum von wenigen Wochen abge-
schlossen sein, Auftragstyp 2 benétigt - nach Auskunft von Wirtschaftspriifungsgesellschaften - ca. zwei
Monate und die Wirksamkeitsprifung (Typ 3) kann 6-12 Monate in Anspruch nehmen. 33

Wie die ISO 37001 ist auch die 37301 nach der sog. High-Level-Structure aufgebaut, global anwendbar
und richtet sich an alle Arten von Organisationen, unabhangig von Art, Gré3e und Branche in der sie agiert
sowie der Tatsache, ob sie dem privaten oder gemeinntitzigen Sektor zuzurechnen ist. Bei Formulierung
der Norm wurde darauf geachtet, dass der Standard keinen nationalen Gesetzen entgegensteht.



Die Entwicklung diverser Compliance-Standards und
-Zertifizierungen®®® in den letzten Jahren kann als Re-
aktion auf eine weltweite, zunehmende Verrechtli-
chung und konsequentere Strafverfolgung von unter-
nehmerischem Fehlverhalten gewertet werden.

Mit einem systematischen Compliance-Management
sollen unternehmensseitige Straftaten und Reputa-
tionsschaden, die aus GesetzesverstdfRen erwachsen
kénnen, verhindert werden.

Diskutiert wird die Wirkung von Zertifizierungen auf
Ermittlungsbehérden. Wahrend Beflirworter der
Third-Party Audits behaupten, dass Zertifizierungs-
maBnahmen gegenltber Ermittlern belegen kénnten,
dass vom Unternehmen ein systematischer, trans-
parenter und ernsthafter Ansatz zur Pravention von
Fehlverhalten gewéahlt wurde, machen Kritiker dar-
auf aufmerksam, dass eine Zertifizierung nicht miss-
interpretiert und in ihrer Wirkung falsch eingeschatzt
werden darf. Unternehmen stellen sich die Frage, ob
eine CMS-Zertifizierung zur einer Exkulpation oder
einer Strafminderung fiihren kénnte. Weltweit beto-
nen Gerichte und Staatsanwaltschaften in Veroffent-
lichungen und Fachvortragen kontinuierlich, dass die
Exkulpation nicht singular aus Dokumenten erwéchst,
sondern vielmehr die Vorbildfunktion der Geschafts-
leitung, der ,tone from the top“ und das ,Leben” der
Vorgaben durch alle Mitarbeiter ausschlaggebend sei.

Eine Instrumentalisierung von Complliance-Normen
bzw. entsprechender -Zertifizierungen durch Unter-
nehmen, die Compliance im Geschaftsalltag gerade

nicht leben, wird vor Gericht durch grindliche Ermitt-
lungen schnell entlarvt werden.

Bisher machen die Gesetzgeber in der D-A-CH-Region
keine konkreten Vorgaben zur inhaltlichen und orga-
nisatorischen Ausgestaltung von CMS. Zum jetzigen
Zeitpunktist auch nicht absehbar, dass staatlicherseits
eine Art eigener Musterstandard zur CMS-Priifung
entwickelt werden koénnte, der im Sinne ,allgemein-
glltiger fremdregulatorischer Vorgaben“?® dessen
Beachtung von Unternehmen zwingend einfordert.
Fur die Zukunft von CMS und deren Zertifizierung ist
diese Tatsache aber nicht ausgeschlossen.34°

BLICK AUF DEN ONLINE-SURVEY

Stand heute sehen mittelstandische Unternehmen
mehrheitlich keinen Mehrwert in einer Zertifizierung
des eigenen CMS fir den Geschéftsalltag in Hochrisi-
koregionen (59% der Befragten).

GroRtenteils (77% der Befragten) legen sie auch kei-
nen Wert darauf, dass das CMS eines Geschiftspart-
ners zertifiziert ist.

Zwei Drittel der Befragten ist allerdings der Uberzeu-
gung, dass die Relevanz von Zertifizierungen im Lichte
zunehmender Regulierung anwachsen wird.

HILFREICHE LINKS UND WEITERE INFORMATIONEN:

> economiesuisse, SwissHoldings (2014): ,grundzlige eines wirksamen compliance-managements, URL:.

h J//www. nomiesui h/si fault/fil
Abruf: 02.11.2021

> WWW.iso.org
B \vww.din.de

www.austrian-standards.at
—_— WWW.snv.ch

lications/complian 2014092 f

> KICG Leitlinien: Leitlinien mit Empfehlungen fiir die Ausgestaltung und Beurteilung von Compliance-Ma-

nagement-Systemen, URL: h

J//www.htwg-kon
ki likationen/forschun i i i
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forschung-und-transfer/insti -und-|
-leitlinien/, Abruf: 30.11.2021

COLLECTIVE ACTION

Die Weltbank definiert ,Collective Action” als ein ge-
meinschaftlicher und auf Kontinuitit ausgerichteter
Kooperationsprozess verschiedener Akteure aus Poli-
tik, Wirtschaft und Gesellschaft mit dem Ziel, faire und
gleiche Wettbewerbsbedingungen (das sogenannte
,Level Playing Field“) fur alle zu schaffen. Dabei geht
es darum, die Wirkung und Glaubwiirdigkeit individu-
eller MaBBnahmen zu erhéhen und einzelne Akteure
durch ein Blindnis mit gleichgesinnten Organisationen
zusammenzuschlieBen. Collective Action zielt dabei
vor allem darauf ab, den Kampf gegen Korruption als
gesamtgesellschaftliche Aufgabe im Kollektiv aufzu-
nehmen und zusammen mit den unterschiedlichsten
Interessensgruppen von verschiedenen Seiten aus an-
zugehen und zu l6sen.

"Collective Action ist ein innovativer
Ansatz zur Korruptionsbekdmpfung,
zur Anhebung der Integritdtsstand-
ards in der Wirtschaft und zur Schaf-
fung gleicher Wettbewerbsbedingun-
gen fiir die Wettbewerber.” “

- International Centre for Collective Action (ICCA) des Basel
Institute on Governance

Bereits 1965 erkannte der Okonom Mancur Olson das
sogenannte ,Collective Action-Problem", also Situa-
tionen, in denen Menschen nicht miteinander koope-
rieren, obwohl alle davon profitieren wiirden.3*! Mitte
der 1990er Jahre hat Transparency International als
Praventionsinstrument fiir Regierungen und Kommu-
nalverwaltungen das Instrument Integritatspakt (so-
genannte Integrity Pacts) entwickelt, mit dem bei der
Vergabe und Durchfiihrung 6ffentlicher Auftrdge ein
faires Verfahren gesichert und Schaden durch Korrup-
tion und Wettbewerbsverzerrung verhindert werden
sollen. Uber einen Integrititspakt soll Korruption im
Wege einer vertraglichen Zusicherung aller Wett-
bewerber, auf Korruption zu verzichten sowie der
Erklarung der Auftraggeber, allen Bietern gleiche In-
formationen zu geben, keine Geschenke zu verlangen
oder anzunehmen, verhindert werden. 2008 wurde
der gemeinsam vom World Bank Institute, dem United
Nations Global Compact, dem Center for International
Private Enterprise (CIPE), Transparency International,
Global Advice Network, dem Wirtschaftsprifungsun-
ternehmen Grant Thornton und Siemens entwickelte
Leitfaden ,Fighting Corruption Through Collective Ac-
tion“ vorgestellt, dessen Strategie zur Korruptionsbe-
kampfung auf kollektive MaBnahmen von Geschifts-
partnern und anderen Stakeholdern setzt.
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KURZFRISTIGE PROJEKTBEZOGENE

LANGFRISTIGE INITIATIVE

UBERSICHT ZUR TYPOLOGIE VON COLLECTIVE ACTION-MASSNAHMEN
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Heute stellen MaBnahmen im Bereich Collective Ac-
tion probate und verbreitete Mittel dar, um korrup-
tionsbezogene Dilemmata in Regionen mit fehlendem
oder unzureichendem lokalem Recht gemeinschaftlich
zu losen. Sie reichen von Integritatspakten zwischen
offentlichen Stellen, Bieterunternehmen sowie einer
unabhingigen Uberwachungsinstanz zur Uberwa-
chung von Auftragsvergabezyklen in Beschaffungs-
prozessen bis hin zu branchenspezifischen Verhaltens-
regeln (Anti-Korruptionserklarungen, Compliance
Pacts) und gemeinschaftlichen MaRnahmen im Sinne
einer Langzeitinitiative zur Verbesserung der &ffent-
lichen Wahrnehmung und Ordnung eines Landes.
Entscheidend ist, dass dabei moglichst viele relevan-
te Interessensvertreter - also staatliche Behorden,
Nichtregierungsorganisationen und Wettbewerber
- involviert sind. Insbesondere mit Blick auf letztere
ist die Prifung kartellrechtlicher Aspekte im Einzelfall
unerlasslich. Fir diesen Fall empfiehlt sich die Einbin-
dung und Moderation durch einen neutraler Monitor.

,Wenn du schnell gehen willst, dann
gehe allein.
Wenn du weit gehen willst, dann geh

mit anderen zusammen.”
Afrikanisches Sprichwort, nach M. Remberg, 2020

WEITERFUHRENDE INFORMATIONEN:

e B20 Collective Action Hub | Basel Institute on Go-
vernance (2021) Ressourcen- und Wissenszentrum
zu Collective Action

e Ubersicht und Hintergrundinformationen zu tber
250 Initiativen im Bereich Collective Action | Basel

Institute on Governance (2021)

e Uniting against Corruption: A Playbook on Anti-
Corruption Collective Action | UN Global Compact
(2021)

e Fighting Corruption through Collective Action -
A Guide for Business | World Bank Institute (2008)

e Collective Action and the Fight Against Corruption
| OECD (2020)
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Wie gehen mittelstandische Unternehmen mit internationaler Geschéftstatigkeit mit Compliance-Risiken um?
Wie gelingt das Risikomanagement spezifischer Herausforderungen der Regelkonformitat in Wachstumslan-
dern, die aus Compliance-Gesichtspunkten als Hochrisikoldnder eingestuft werden? Und was beschaftigt dabei
Compliance-Officer im Mittelstand? Die vorliegende Publikation beschéftigt sich mit Herausforderungen und
Losungen fiir mittelstandisches Compliance- und Integrity Management in Hochrisikolandern, insbesondere im
Hinblick auf die Bedeutungswahrnehmung von Grauzonenentscheidungen und compliance-bezogenen Dilem-
mata sowie den Umgang mit lhnen.

Fur Dilemmata gibt es - per definitionem - keinen eindeutigen Ausweg. Der Schlissel zu einem wirksamen
Management dieser Situationen ist die Fahigkeit, solche Probleme zu erkennen und ihnen anschlieBend mit ge-
eigneten Bewaltigungsstrategien zu begegnen. Die wirksame Implementierung von Compliance Management
erfordert explizites Wissen tiber konkrete Dilemmata vor Ort in Hochrisikoldndern. Diesem Ziel folgend, hat
sich die vorliegende Publikation der Offenlegung von realen Compliance-Risiken fiir Unternehmen in Hochrisi-
koregionen durch Sammlung ethischer Dilemma-Situationen auf Basis von Rechtsverfahren, Fallstudien sowie
geschilderten Erlebnissen und tibermittelten Erfahrungen gewidmet. Mit diesem explorativen Vorgehen wurden
Dilemmata und systematische Muster von Compliance-Verst6Ren in Hochrisikolandern anhand von szenario-
basierten, praxisnahen Problemstellungen identifiziert, aus denen sich wichtige Impulse fiir die wirksame Imple-
mentierung des Compliance-Management-Systems ableiten lassen.

Das Besondere der vorgestellten Studienergebnisse sind die konkreten Einblicke in die Realitaten vor Ort - illus-
triert durch anonymisierte Zitate zum Umgang mit Grauzonen-Entscheidungen in Hochrisikoregionen. Zu den
Interviewpartnern zahlen hochrangigen Compliance-Verantwortliche, deren Unternehmen teils Erfahrungen
mit FCPA-Verfahren gesammelt hatten, Partner von Big-Four-Wirtschaftspriifungsgesellschaften und Vertreter
renommierter Rechtsanwaltskanzleien, die in juristischen Rankings regelmaRig als Top-Anwalte fiir Compliance,
AuBenwirtschaftsrecht bzw. Gesellschaftsrecht ausgezeichnet werden.
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Entscheiden sich kleinere und mittelstandische Unter-
nehmen zur Internationalisierung in risikogeneigte
Regionen, gilt es, sich den tatsachlichen Realititen vor
Ort zu stellen. Aus Compliance-Sicht zahlen dazu ne-
ben der landesspezifischen Gesetzeslage zur Vermei-
dung von Haftungsrisiken auch Informationen Uber
kulturelle Gepflogenheiten sowie die jeweilige Risiko-
lage im Zielland.

Ohne explizites Wissen Giber die konkreten Herausfor-
derungen, denen die Mitarbeiter tagtaglich ausgesetzt
sind, kann kein wirksames Compliance- und Integrity
Management gelingen. Dies gilt sowohl in der Unter-
nehmenszentrale als auch vor Ort im entsprechen-
den Zielland. Entscheidend fiir die mittelstandische
Compliance-Organisation ist es, ,Integrity Gaps" auf-
zudecken und die eigenen Mitarbeiter zu befihigen,
sowohl mit den taglichen Compliance-Herausforde-
rungen in Hochrisikoregionen als auch mit Ausnahme-
situationen angemessen umgehen zu kénnen. Und das
bedingt, dass die Mitarbeiter auch darauf vorbereitet
werden.

61% der im Rahmen der Studie befragten Complian-
ce-Verantwortlichen gaben an, dass das Verstandnis
von Rechts- und Regelkonformitat der Mitarbeiter in
Hochrisikolandern nicht dem in der Unternehmens-
zentrale kommunizierten Verstandnis entspricht. Das
mag mitunter auf zu wenig lokale Prasenz von Compli-
ance-Verantwortlichen zurtickzufiihren sein. Wichtig
sind hier lokale Compliance-Botschafter, die in fachli-
cher Anbindung an die zentrale Compliance-Organisa-
tion fir Kommunikation, Uberzeugungsarbeit und Be-
ratung in und fiir compliance-bezogene Dilemmata in
den jeweiligen Hochrisikolandern zustandig sind und
dadurch zur Implementierung einer Unternehmens-
kultur mit klar verankerten ethischen Standards, die
das rechtskonforme Verhalten férdert, beitragen.

Zur Sicherstellung eines einheitlichen Verstandnisses
der Rechtsformigkeit und Redlichkeit des Unterneh-
menshandelns, muss sichergestellt werden, dass alle
Organisationsmitglieder wissen

e welche Standards gelten sollen,

e wie die Kultur des Unternehmens ist und in welche
Richtung sie weiterentwickelt werden soll, und

e was als anstandig und was als ,ein gutes Geschaft”
anzusehen ist.

Darliber muss sich zunachst die Unternehmensleitung
im Klaren sein und das dann Gber die Flihrungskrafte
in die Organisation und an die gesamte Belegschaft

transportieren - und zwar in dem Compliance und In-
tegrity als Fihrungsaufgabe verstanden werden, was
bedingt, dass Fihrungskréafte fiir diese Aufgabe vor-
bereitet, ausgebildet und selbst in die Lage versetzt
werden, eigenverantwortliche Entscheidungen auch
in herausfordernden Situationen treffen zu kénnen.

Eine weitere entscheidende Rolle liegt im Selbstver-
stindnis der Compliance-Organisation. Wahrend
die Aufgabenfelder im Compliance-Bereich immer
komplexer werden und Haftungs- und Reputations-
risiken zunehmen, gilt es, das richtige Maf3 an Risiko-
bereitschaft einzugehen. Compliance- und Integrity
Management muss in der Lage sein, compliance- und
integritdtsbezogene Risiken ganzheitlich in den Blick
zu nehmen, um damit adaptiv auf neue Themen und
Risikofelder reagieren zu kdnnen. Auch in kleinen
und dezentralen Organisationsstrukturen bedarf es
dazu einer Atmosphére, die einen konstanten Infor-
mationsfluss gewahrleistet und in der sich Complian-
ce-Verantwortliche als nahbare Ansprechpersonen
und damit als Business-Enabler erweisen. Dazu gehort
etwa, dass auch kritische Themen, Fragen und Proble-
me offen angesprochen werden kénnen und Meldun-
gen Uber die entsprechenden Hinweisgebersysteme
ernsthaft und unter Wahrung der Anonymitat verfolgt
werden. Nur so gelingt ernsthaftes und glaubwiirdiges
Compliance- und Integrity Management, das sich den
Realitaten vor Ort in Hochrisikolandern stellt.
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