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Unabhängig von der Größe, der Branche 
oder dem Tätigkeitsfeld eines Unter  neh-
mens gibt es inhärente Kriminalitäts ri si-
ken    , die jedes Unternehmen betreffen 
kön   nen. Abgestellt auf die konkreten Er-
schei  nungsformen    lassen sich Kriminali -
täts  risiken wie folgt systematisieren: klas-
sische Vermögensschädigungen, Mani-
pulationen von Finanzinformationen und 
Jahresabschlüssen sowie vermeintlich 
im Un ternehmensinteresse begangene 
De likte (z.B. Bestechung zur Erlangung 
von Auf trägen oder Kartellrechtsver-
stöße). Die klassischen Vermögens schä-
di gun gen  treten recht häufi g auf. Aller-
dings  zeichnen  sich die beiden anderen 
Kategorien durch erheblich mehr Öffent-
lichkeitswirkung aus. 
 
Die vorgenannten Kategorien erlauben 
eine weitere Unterscheidung der Erschei-
nungsformen nach Motivation und Hie-

rarchie. Bei den klassischen Vermö gens-
schä  digungen steht hauptsächlich die 
unmit telbare  Bereicherungsabsicht im 
Vor   dergrund, wohingegen mit der Mani-
pulation von Finanzinformationen meist 
nur eine mittelbare Bereicherungsabsicht 
ver bun  den ist. Vorrangiges Ziel ist die Er-
reichung von bestimmten betriebs wirt-
schaft lichen Kennzahlen. Die Motivation 
liegt etwa darin, Banken und Investoren 
zufriedenzustellen, um eine Kreditgewäh-
rung zu sichern. Bei Verstößen gegen 
wettbewerbsrechtliche Vorschriften oder 
bei der Bestechung von Entscheidungs-
personen liegt der unmittelbare  Vorteil 
nicht beim Mitarbeiter, sondern i.d.R. 
beim Unterneh men. Motivation ist hier-
bei häufi g das Ver ständnis, zum Wohle 
des Unternehmens zu handeln. Man 
spricht bei den Delikten ohne unmittel-
bare Bereicherungsabsicht von tätigkeits-
bezogenen Motivationen. 

Ob die Korruption hierzulande tatsächlich zunimmt, wie Tageszeitungen im-

mer  wieder berichten, ist nicht sicher. In dem jährlich erscheinenden welt wei-

ten  Korruptionswahrnehmungsindex (Corruption Perception Index, CPI) der 

Or  ga nisation  Trans parency International liegt Deutschland seit Jahren auf 

dem 16. Platz. Damit schneidet Deutschland besser ab als Belgien und die 

USA, aller dings schlechter als Großbritannien und die Schweiz und ist weit 

ent fernt von den Spitzenreitern Dänemark, Finnland und Neuseeland  mit dem 

niedrigsten Grad wahrgenommener Korruption. Wenig  beruhigend ist, dass 

die polizeiliche statistische Erfassung von bekannt gewordenen Korruptions- 

bzw. Wirtschaftsdelikten als wenig  ver läss lich eingeschätzt wird und exakte 

Zahlen angaben für eine zuver lässige Aus  sage zur Korruptionsgefährdung 

schwer zu er halten sind. Daher erscheint  es sinn voll, sich mit dem Phänomen 

Wirtschaftskri minalität und seinen Er schei  nungs  formen vertraut zu machen 

und präventive Gegenmaßnahmen einzuleiten. 
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Weiterhin sind die Kategorien grundsätz-
lich hierarchieabhängig. Während Ver -
mögensschäden prinzipiell durch jeden 
Mitarbeiter verursacht werden können, 
erfordern Delikte wie die Manipulation 
von Fi nanzinformationen bzw. Wettbe-
werbsverstöße meist eine entsprechende 
(ho he) Position in der Unter nehmens hie-
rar  chie. Insofern verwundert es nicht, 
dass gerade manipulierte bzw. falsche Fi-
nanz informationen  oder auch Preisabspra-
chen meist mit der Geschäfts füh rungs-
ebene verbunden werden. 

Für die Gestaltung präventiver Maß  nah-
men für Wirtschaftskriminalität in Un ter-
neh  men  ist eine Betrachtung von Fak to-
ren   hilfreich, die für kriminelles Handeln 
be  sonders bedeutend sind. Ein solches 
Mo    dell, das aufgrund seiner Prakti ka   bilität 
weite Verbreitung gefunden hat, stammt 
von Donald R. Cressey (1919–1987) aus 
den 40er-Jahren, das sog. „Fraud Triangle “ 
(Kriminalitätsdrei eck):

Wirtschaftskriminalität tritt nach diesem 
Modell dann auf, wenn drei Faktoren 
gleichzeitig erfüllt sind: Es muss eine 
Gele genheit   zur Tat geben (Augenblick), 
der Täter muss einen Anreiz für die Tat 
erken nen    (Motivation) und er muss die 
Tat im Nachgang vor sich selbst recht-
fertigen kön nen (Rechtfertigung), d.h. 
das schlechte Gewissen neutralisieren.

Aus der Sicht eines Unternehmens be-
deutet Gelegenheit zur Tat vorrangig das 
Fehlen oder auch die Ineffektivität von 
Kontrollen , die zu schädigenden Hand-
lungen genutzt werden können. Der An-
reiz zur Tat kann z.B. in wirtschaftlichen 
Schwie rigkeiten der handelnden Person 
liegen. Dieser Anreiz  ist von Unterneh-
men natürlich kaum zu beeinfl ussen, je-
doch zeigen sich in der Praxis auch viele 
Fälle, in denen gerade  falsche Anreiz-
strukturen im Unternehmen selbst die 
Mitarbeiter auf den falschen Weg geführt 
haben. Beispiele hierfür sind die alleinige 
Steuerung von Vertriebsmannschaften 
über Umsatz zah len oder die Anbindung 
der variablen Ver gütung  der Geschäfts-
führung an kurz fristig beeinfl ussbare Fi-
nanzkennzahlen. 

Der Faktor der Rechtfertigung hat eben-
falls eine stark subjektive Komponente, 
jedoch hat – wie oben argumentiert – der 
soziale Kontext entscheidenden Einfl uss 
auf die Stufe der Moral, die erreicht wird. 
Die bestehende Kultur ist damit konstitu-
tiv, um zu beurteilen, was in einem Unter-

nehmen normal ist. Oft gehörte Rechtfer-
tigungen sind: „Die anderen machen das 
auch“, „Mir steht das zu“ etc.

Präventionsarbeit nach dem Modell von 
Cressey bedeutet also insbesondere, den 
Einfl uss der drei vorgenannten Faktoren 
zu reduzieren, wobei der Faktor der Ge le-
genheit für Unternehmen am leichtesten 
be einfl ussbar ist.

Die Modernisierung des 
öffentlichen Sektors als Ursache 
einer neuen Risikosituation
Im öffentlichen Sektor werden zuneh-
mend Instrumente, Prinzipien sowie 
Rechts- und Organisationsformen aus 
dem privatwirtschaftlichen Bereich über-
nommen. Dies hat eine Dezentralisierung 
mit erweiterter Autonomie der Orga ni-
sationseinheiten und eine höhere Ent-
schei  dungskompetenz auf unteren Hierar-
 chieebenen zur Folge. Verknüpft ist dies 
häufi g  mit einer Veränderung der Ent-
schei  dungslogik: War die klassische Ver-
wal tung in erster Linie auf die Einhaltung 
von Regeln ausgerichtet, soll jetzt eine 
verstärkte Orientierung am Ergebnis er-
folgen. 

Die Verselbstständigung bzw. Ausgliede-
rung von Verwaltungsteilen bewirkt auch 
eine Verlagerung des Korruptionsrisikos 
auf die Institutionen außerhalb der Kern-
verwaltung.1 Dabei wird in der Regel die 

1  Maravić, Patrick von: Verwaltungsmodernisierung und dezentrale 
Korruption, Bern/Stuttgart/Wien: Haupt 2007.
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traditionelle hoheitliche Kontrolle nicht 
mitverlagert  oder durch andere Kontroll - 
oder Steuerungsmechanismen ersetzt. 
Den schwächeren Kontrollen stehen also 
erwei terte Gelegenheiten gegen über. 
Hinzu kommt, dass öffentliche Verwal-
tungsstellen und Unternehmen einer er-
höhten Aufmerksamkeit der Öffentlichkeit  
und somit der Medien unterliegen. Dies 
erhöht die Wahrscheinlichkeit von Auf-
deckungen „von außen“ und von Reputa-
tions schäden.
 
Korruption und Untreuehandlungen 
im öffentlichen Sektor
Obwohl die Zahl der Gegenmaßnahmen 
in Verwaltung und öffentlichen Unterneh-
men spürbar steigt, scheinen sich die 
Fälle von wirtschaftskriminellen Handlun-
gen nicht signifi kant verringert zu haben. 
Dies zeigt die stetig steigende Anzahl von 
Sonderuntersuchungs- und Präventions-
beratungsaufträgen für entsprechend spe-
zialisierte Beratungsunternehmen auf-
grund von Korruptionsfällen oder Untreue-
handlungen im öffentlichen Sektor. 

Beispielsweise werden Kosten der priva-
ten Lebensführung  hochrangiger Verwal-
tungsmitarbeiter dem Dienstherrn weiter-
belastet, oder Entscheidungsträger im 
Beschaffungsbereich nehmen Beste-
chungs  zahlungen oder geldwerte Vorteile  
von Lieferanten entgegen. Aber auch die 
systematische Entwendung von Bargeld-
einnahmen, z.B. im Bereich des öffent-
lichen Nahverkehrs, die Unterschlagung 
oder Fehl nutzung von Betriebsinventar 
oder der Abschluss überhöhter Beschaf-
fungsverträge mit anschließenden „Kick-
back-Zahlungen“ kommen immer wieder 
vor.

Mögliche Gegenmaßnahmen
Eine erste mögliche – und derzeit recht 
ver breitete – Gegenmaßnahme ist die 
Ent wicklung und Implementierung eines 
Ver haltenskodex (Code of Conduct). Die 
Zielrichtung eines derartigen Regelwerks 

kann von der Sensibilisierung für gesetz-
liche Aufl agen, der Sicherung und Stei-
gerung der Unternehmensreputation und 
der Mitarbeiteridentifi kation mit dem Un-
ter nehmen  bis hin zur strategischen Ent-
wicklung einer Corporate Identity rei-
chen. Wichtig dabei ist, dass die Einfüh-
rung eines Code of Conduct nicht nur als 
Feigenblatt missverstanden wird, son-
dern dass sie zugleich von einer inten-
siven Kommunikation, besser noch von 
Schu  lungsmaßnahmen, begleitet wird. 
Ferner ist sehr wichtig, dass ein solcher 
Verhaltenskodex von den höchsten Unter-
nehmensstellen propagiert, befürwortet 
und gelebt wird. 

Eine weitere Gegenmaßnahme ist die 
Einführung eines Hinweisgebersystems 
(Whistle blower  Hotline), in dessen Rah-
men Mitarbeiter oder externe Personen 
unredliches Verhalten von Unterneh mens-
mit ar beitern  an zuvor benannte  Stellen 
melden können. Von außerordentlicher 
Wichtigkeit für die Effektivität eines der-
artigen Sys tems ist es, der häufi g schwie-
rigen emotionalen Lage eines potenziel-
len Hinweisgebers adäquat zu begegnen. 
Unprofessionelles Auftreten (z.B. Nicht-
erreichbarkeit einer telefonischen Hotline 
oder Nichtverfolgung eines Hinweises) 
und mangelhafter Vertrauensschutz soll-
ten unbedingt vermieden werden, da dies 
sonst abschreckend auf jeden Hinweis-
geber wirkt.

Neben diesen exemplarischen Einzel-
maßnahmen erscheint es sinnvoll, sich in 
einem stringenten Prozess einen Über-
blick bzw. einen vertieften Einblick in die 
Risikoposition der eigenen Organisation 
zu verschaffen. Geeignete Präventions-
maß nahmen wären dann auf Basis der 
erlangten Erkenntnisse in weiteren Schrit-
ten zu planen, umzusetzen und ggf. konti-
nuierlich zu evaluieren. 

Ein derartiger Prozess kann in drei Schrit-
ten erfolgen (siehe Grafi k S. 19).
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Im ersten Schritt, der Risikoanalyse, geht 
es darum, die allgemeine Risikosituation 
des eigenen Unternehmens im Hinblick 
darauf zu erfassen und zu bewerten, in 
welchen Bereichen das Unternehmen be-
sonders durch wirtschaftskriminelle Hand-
lungen gefährdet sein dürfte. In der Art 
der Abwicklung des täglichen Geschäfts  
können etwa Risiken liegen, wenn, wie 
bei einem Nahverkehrsbetrieb oder ei-
nem  Schwimmbadbetrieb, große Men-
gen an Bargeld umgeschlagen werden. 
Strukturelle Risiken können im Extremfall 
etwa darin bestehen, dass aufgrund der 
Marktsituation jede Bestellung zu einer 
Überlebensfrage für die Lieferanten wird.

Bei der Kontrollumfeldanalyse, dem zwei-
ten   Schritt, werden diejenigen Maßnah-
men und Einrichtungen untersucht, die 
das eigene Unternehmen bereits unter-
hält, um wirtschaftskriminelle Handlun-
gen zu verhindern. Dazu gehört etwa 
eine systematische Erfassung und Be-
wer tung von Risiken (Fraud Risk Assess-
ment), eine entsprechende Schulung von 

Mitarbeitern, Verfahrensvorschriften in 
außergewöhnlichen Fällen oder Berichts-
linien im Fall von Verstößen gegen unter-
nehmensinterne Richtlinien.

Im dritten Schritt, der Prozessanalyse, 
wer den spezifi sche Unternehmenspro-
zesse, etwa bei der Bestell- oder Zahlungs-
abwicklung oder bei Vergabeverfahren, 
daraufhin untersucht, ob sie Schwach-
stellen mit besonderer Gefährdung für 
wirt schaftskriminelle Vorfälle aufweisen. 
Dazu gehört auch, die bereits vorhande-
nen Prozesskontrollen des Unternehmens  
auf ihre Wirksamkeit hin zu bewerten.

Ausblick
Mit dem Inkrafttreten des Bilanzrechts-
modernisierungsgesetzes (BilMoG) nach 
dem entsprechenden Beschluss des Ge-
setzgebers – womit in der zweiten Jahres-
hälfte 2008 zu rechnen ist – dürften sich 
die Aufgaben von Aufsichtsräten oder 
Mit   gliedern vergleichbarer Gremien im 
Hinblick auf die Überwachung der Wirk-
samkeit des internen Kontrollsystems, 

Quelle: KPMG

* Gesamtheit aller nicht prozessinhärenten Kontrollen sowie Richtlinien, Trainings etc.
** Systematische Sammlung und Bewertung von Risiken, durch die es zu wirtschaftskriminellen Handlungen kommt.

Ziel

Erfassung und Bewertung der 
Risikosituation im Unternehmen

Ziel

Indikation von Kontrollumfeldschwächen 
und Risikobereichen im Unternehmen

Ziel

Schwachstellenanalyse im Hinblick 
auf wirtschaftskriminelle Handlungen 
und Sensibilisierung der Prozess-
verantwortlichen

Mögliche Fokuspunkte

– Geschäftsrisiken 
(z.B. in geldnahen Bereichen)

– Strukturrisiken 
(z.B. aus einer bestimmten 
Wettbewerbssituation heraus)

– Personalrisiken 
(z.B. im Einstellungsprozess)

– Ggf. unternehmenskulturelle Risiken 
(z.B. autokratischer Führungsstil)

Mögliche Fokuspunkte

– Fraud Risk Assessment**

– Schulung von Mitarbeitern

– Notfallmanagement

– Struktur des Berichtswesens über Verstöße

– Einstellungen und Beförderungen

– Whistleblowing (Hinweisgebertelefon)

– Anreiz- und Sanktionssysteme

– Ethikmanagement

Mögliche Fokuspunkte

– Identifizierung prozessspezifischer 
Risiken im Unternehmen

– Identifikation und Evaluierung von 
Prozesskontrollen

Risikoanalyse Kontrollumfeldanalyse* Prozessanalyse

des internen Revisionssystems und des 
Risikomanagementsystems erweitern. 
Auch wenn öffentliche Unter nehmen  
nicht unmittelbar davon betroffen sind, 
so dürfte doch ein Trend dahin gehen, 
dass Aufsichtsräte sich stärker auch mit 
der Prä vention von Wirtschaftskriminali-
tät be fas sen werden. Es liegt für die Mit-
glieder von Aufsichtsgremien nahe, von 
sich aus die Wirksamkeit von internen 
Kontrollsystemen mit Hinblick auf das Ri-
siko wirtschaftskrimineller Handlungen 
noch stärker als bisher zu hinterfragen. p


