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2. Notwendigkeit von Compliance Management im
Beschaffungsbereich von Organisationen (Unternehmen)

In diesem Abschnitt soll verdeutlicht werden, warum die Notwendigkeit be-
steht, ein Compliance-Management-System speziell fiir den Beschaffungsbe-
reich von Unternehmen zu implementieren. Es soll aufgezeigt werden, dass
bei strategischen Beschaffungsentscheidungen Entscheidungsspielrdume be-
stehen, die von Mitarbeitern ausgenutzt werden kénnen (Kapitel 2.1). Auler-
dem soll aufgezeigt werden, welches Korruptionsrisiko dadurch besteht (Kapi-
tel 2.2) und welche Erkenntnisse bislang zur Korruptionsbekampfung vorlie-
gen, um diesem Risiko zu begegnen (Kapitel 2.3).

2.1 Entscheidungsspielraume der strategischen Beschaffung

2.1.1 Grundlagen des strategischen Beschaffungsmanagements

Im Zuge der Weiterentwicklung der Planung hin zum strategischen Manage-
ment seit den 1950er Jahren hat sich auch die Beschaffung zu einer strategi-
schen Unternehmensfunktion entwickelt.>® Die Beschaffung gehort neben der
Materialwirtschaft und Logistik im Rahmen einer systemtheoretischen Betrach-
tungsweise zum Versorgungssystem eines Unternehmens.*® Die Beschaffung
umfasst alle ,unternehmens- und/oder marktbezogenen Tatigkeiten, die darauf
gerichtet sind, einem Unternehmen die bendtigten, aber nicht selbst herge-
stellten Objekte verfiigbar zu machen.“*” Das strategische Beschaffungsma-
nagement hat eine extern und intern ausgerichtete Aufgabe: Auf Beschaf-
fungsmarkten sollen Erfolgspotenziale erschlossen werden, sodass ein Unter-
nehmen frihzeitig sich neue Chancen ergreifen und marktbedingte Risiken
abwehren kann. Unternehmensintern missen entsprechende Strukturen ge-
schaffen werden, um bestmdglich planen und entscheiden zu kénnen.®®

Das strategische Beschaffungsmanagement kann auf einer Anwendungs- und
Konzeptionsebene in den Unternehmenskontext eingeordnet werden.*® Auf

%) vgl. Ellram/Carr (1994), Trent/Monczka (1998) und Arnold (1982).

%) vgl. Arnold (1997), S. 1-9, Hammann/Lohrberg (1986), S. 7 und Tempelmeier (1993),
Sp. 313-314.

Arnold (1997), S. 3. Im Rahmen dieser Arbeit sollen Beschaffungsobjekte auf Sachgtter
und MaterialgUter i. e. S. eingegrenzt werden. Anders sehen es dagegen z. B. Grochla
und seine Schiiler. Vgl. z. B. Grochla/Schénbohm (1980), S. 16 ff.

Vgl. Large (2009), S. 32.

Vgl. EBig (1999), S. 12-14.
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59,
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Anwendungsebene kann das strategische Beschaffungsmanagement hierar-
chisch der Unternehmens- und Geschéaftsfeldstrategie unter- sowie anderen
Funktionsbereichsstrategien wie z. B. dem Absatz- oder Produktionsbereich
gleichgeordnet werden.®” Unternehmens- und Geschéftsbereichsstrategie ge-
ben den Bezugsrahmen vor. Da diese Vorgaben entsprechend ausgestaltet
werden mdissen, ist es Aufgabe des strategischen Beschaffungsmanage-
ments, eigenstandig Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Damit liefert die Be-
schaffung auch strategische Vorgaben fiir das gesamte Unternehmen, die zu
einem stimmigen Gesamtkonzept verarbeitet werden miissen.®”

Auf Konzeptionsebene orientiert sich das Beschaffungsmanagement an be-
stimmten ZielgréRen (Beschaffungsziele) und umfasst einen grundlegenden
Handlungsrahmen (Beschaffungsstrategien) sowie operative Handlungen (Be-
schaﬁungsinstrumente).62) In der Literatur hat sich eine Unterscheidung in
strategisches und operatives Beschaffungsmanagement etabliert.®® Zielset-
zung des strategischen Beschaffungsmanagements ist die langfristige Siche-
rung der Versorgung eines Unternehmens und der strategischen Wettbe-
werbsvorteile auf den Beschaffungsmaérkten auf Basis von Kosten-, Qualitats-
und Zeitaspekten.®” Wettbewerbsvorteile sollen erreicht werden, indem die
Integrationsfahigkeit der Produkte/Prozesse verbessert, die Innovationsfahig-
keit gesteigert und vertikale sowie horizontale Verbundeffekie erschlossen
werden.%) Strategische Beschaffungsentscheidungen sind strukturbestim-
mend, langfristig orientiert, in Stufen wirksam und schwer korrigierbar.ee) Ziel-
setzung des operativen Beschaffungsmanagements ist die Versorgung des
Unternehmens mit den bendtigten Objekten in der richtigen Menge, zur richti-
gen Zeit, in der richtigen Qualitat und am richtigen Ort zu vergleichsweise ge-
ringen Kosten.®”” Operative Beschaffungsentscheidungen stellen Routine-
entscheidungen dar, die kurzfristig orientiert, kurzfristig wirksam, leicht korri-

9 vgl. Lorange (1980).

0 vgl. Grochla/Schénbohm (1980), S. 38-39 und Arnold (1997), S. 60-61.

2 vgl. Becker (2009), S. 3-5 und ERig (1999), S. 12.

%) vgl. z. B. Stark (1973), Arnold (1982), Lindner (1983), Anders (1992), Kligge (1992), Ro-
land (1993), Menze (1993) und Kleinau (1995).

%) vgl. Glantschnig (1995), S. 27-28, Mattson/Salehi-Sangari (1993), S. 27 und Monczka et
al. (1992), S. 23.

) vgl. Arnold (1997), S. 65.

€ vgl. Carr/Smeltzer (1997), S. 201, Carr/Smeltzer (1999b), S. 44-45, Melzer-Ridinger
(2008), S. 19 und ERig (1999), S. 12.

" Vgl. Grochla/Schénbohm (1980), S. 216-226, Arnolds et al. (2010), S. 7 und Arnold
(1997), S. 66.
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gierbar und ablaufbestimmend sind.®® Entscheidungsspielraume, die im Rah-
men der vorliegenden Arbeit betrachtet werden, spielen beim operativen Be-
schaffungsmanagement keine Rolle, weshalb dieses im Folgenden nicht wei-
ter betrachtet wird.

2.1.2 Gestaltungs- und Handlungsmaéglichkeiten des strategischen
Beschaffungsmanagements vor dem Hintergrund bestehender
Rahmenbedingungen

Gestaltungs- und Handlungsmdoglichkeiten des strategischen Beschaffungs-
managements bestehen einerseits darin, MaRnahmen zur aktiven Beeinflus-
sung von Beschaffungsmarkten zu ergreifen (marktbezogene Strategien) und
andererseits darin, entsprechende Organisationsstrukturen zu implementieren,
um Voraussetzungen fur eine aktive Beeinflussung zu schaffen (strukturbezo-
gene Strategien).eg) Insbesondere marktbezogene Beschaffungsstrategien
verdeutlichen, welche Vielzahl an Handlungsmoglichkeiten mit der Definition
von Beschaffungsstrategien verbunden sind.”® Durch die strategische Ausrich-
tung des Beschaffungsbereichs er6ffnen sich Entscheidungsspielrdume, wie
die Beschaffungsstrategie letztendlich definiert wird. Freirdume ergeben sich
daraus, dass es nur vage Vorgaben der Unternehmens- und Geschaftsfeld-
strategie gibt und gleichzeitig Erfolgspotenziale auf den Beschaffungsmarkten
realisiert werden sollen, die nicht antizipiert werden kénnen.”"

Marktbezogene Strategien kdnnen entweder darauf gerichtet sein, die eigene
Marktposition gegeniber Lieferanten zu verbessern oder Beschaffungsquellen
abzusichern bzw. neu aufzubauen.” Die eigene Marktposition gegentiber Lie-
feranten kann dadurch verbessert werden, dass die Konkurrenz auf Seiten der
Lieferanten in einem bestimmten Beschaffungsmarkt vermindert oder ausge-
schaltet wird.” AuRerdem besteht die Mdglichkeit, beschaffungspolitische Ak-
tivitaten mit anderen Unternehmen zu biindeln und horizontal zu koordinie-

) vgl. Arnolds et al. (2010), S. 266 ff.

%) vgl. Arnold (1982), S. 205 ff., Pfohl/Large (2003), S. 434 und Large (2009), S. 40-42.

™ vgl. z. B. Large (2009), Kapitel 2 und 3.

™ Large (1995, 1999, 2009) unterscheidet zwischen Umwelt- und Verhaltensunsicherheit
von Seiten der Liefernaten. Vgl. Large (1995), S. 33-91 und Large (2009), S. 21-24.

Vgl. Dwyer/Schurr/Oh (1987), S. 15-20, Ellram (1991), Ellram/Edis (1996), Wilson (1995),
S. 340-343, Arnold (1982), S. 230-245 und Arnold (1997), S. 73-85.

Vgl. Arnold (1997), S. 78.

72

73
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ren.”” Solche MaRnahmen erméglichen es einem Unternehmen, eigene Inte-
ressen durchzusetzen und Verhandlungsmacht auszuiiben.” Marktbezogene
Strategien kénnen aber auch auf Beschaffungsquellen gerichtet sein: Beste-
hende Beschaffungsquellen langfristig abzusichern ist dann notwendig, ,wenn
Substitutionsmdglichkeiten flir bestimmte Inputfaktoren [..] kurzfristig nicht zur
Verfugung stehen und ein Unternehmen auch nicht zur Eigenherstellung [...]
in der Lage ist.“”® SchlieRlich kann es auch notwendig sein, neue Beschaf-
fungsquellen zu erschlief3en, z. B. in anderen Marktregionen oder Branchen.””

Den Kern einer Beschaffungsstrategie bilden sogenannte Sourcing-Konzep-
te.”® Fir jedes Einsatzgut wird auf Basis einer Analyse von Giitereigenschaf-
ten nach Wertigkeit und Versorgungsrisiko ein strategisches Programm defi-
niert, das aus verschiedenen beschaffungsstrategischen Elementen und Prin-
zipien kombiniert wird.”® Strategieelemente sind nach Arnold (1996) das Be-
schaffungsobjekt, die Lieferantenstrategie, das Beschaffungsareal, die Be-
schaffungszeit, das Beschaffungssubjekt, der Wertschépfungsort und der Ein-
satz von E-Business-Losungen.®®

Strukturbezogene Beschaffungsstrategien zielen darauf ab, Voraussetzungen
dafiir zu schaffen, dass marktbezogene Strategien realisiert werden konnen.®"
Damit ist verbunden, dass entsprechende Planungs- und Entscheidungssys-
teme sowie Organisationsstrukturen im Unternehmen geschaffen werden.®?
Das Planungs- und Entscheidungssystem muss das Unternehmen in die Lage
versetzen, frihzeitig Umweltveranderungen, z. B. in Form von Korruptionsrisi-
ken, zu antizipieren und die darin liegenden Chancen und Risiken handhabbar
zu machen.®¥ So kann z. B. ein Wettbewerbsvorteil darin bestehen, entspre-
chende Compliance-Strukturen im Unternehmen zu implementieren. Dagegen

™ vgl. z. B. Kraljic (1988), S. 492, Meyer (1990), S. 218, Arnold/ERig (1997), Cavinato
(1984), Dobler/Burt (1996). Fiir einen Uberblick vgl. ERig (1999), S. 115-124.

Vgl. Arnold (1997), S. 78-79.

Arnold (1997), S. 73. Vgl. auch Kraljic (1977), S. 72, Engelhardt (1979), Sp. 365, Large
(1999) und Zsidisin/Smith (2005).

Vgl. Homburg (1994), S. 12, Arnold (1997), S. 75-78 und Large (2009), S. 168 ff.

Vgl. Arnold (1996), Sp. 1872.

Vgl. Arnold (1997), S. 93.

Vgl. Arnold (1996), Sp. 1872. Dieser Ansatz verbindet ganzheitlich verschiedene Elemen-
te und Prinzipien zu einem Beschaffungskonzept. Ahnlich auch Corsten (1995), S. 574-
576, der zwischen Bezugsquellenzahl, Marktausdehnung und Objektkomplexitat unter-
scheidet.

Vgl. Grochla/Schénbohm (1980), S. 42 und Arnold (1982), S. 205.

Vgl. Bloech (1992), S. 37 und Arnold (1997), S. 69-72.

Vgl. Ansoff (1976).

75
76,

77
78
79
80,

81
82
83,
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kénnen z. B. Risiken darin bestehen, Korruption zu dulden und bei Entde-
ckung hohe finanzielle Verluste einzugehen. Strukturbezogene Beschaffungs-
strategien zielen auch darauf ab, dass eine entsprechende Organisations-
struktur geschaffen wird. Die Beschaffung muss entsprechend ihrer strategi-
schen Bedeutung unternehmenshierachisch eingebunden werden und eine
klare Aufgabentrennung zwischen operativer und strategischer Beschaffung
erfolgen.®¥

Beschaffungsstrategien sind vor dem Hintergrund bestehender Rahmen-
bedingungen zu definieren.®® Diese sind langfristig veranderbar, begrenzen
aber kurzfristig den Handlungsspielraum fir das Beschaffungsmanagement.
Grundsatzlich lassen sich interne und externe Rahmenbedingungen unter-
scheiden.’® Zu den internen Rahmenbedingungen zahlen Strukturgegeben-
heiten des Unternehmens wie z. B. die BetriebsgroRe, der Standort, die Bran-
che, die Rechtsform und die Beschaffungsorganisation und Vorgaben anderer
Funktionsbereiche wie z. B. der Produktions-, Finanz- und Absatzbereich.®”
Beschaffungspolitische Handlungsmdglichkeiten werden daneben auch durch
die Marktgegebenheiten, d. h. externe Rahmenbedingungen, beeinflusst.?®
Diese betreffen allgemeine Umwelteinfliisse (,macroenvironment®) und Bezie-
hungen zu den Beschaffungsmarkten (,microenvironment*).®¥ Die Makroum-
welt begrenzt indirekt den Handlungsspielraum des strategischen Beschaf-
fungsmanagements und kann von einzelnen Beschaffern nur durch kollektive
MaRnahmen beeinflusst oder durch Beobachtung antizipiert werden.* Grund-
lage der Gestaltung der unmittelbaren Beziehungen zu den Beschaffungs-
markten ist die Abgrenzung des relevanten Beschaffungsmarktes.®” Dadurch,
dass bei der Konzeption der Beschaffungspolitik Vor-, Parallel- und An-
schlussmarkte zu berlcksichtigen sind, entstehen Entscheidungsspielrdume,
welche beschaffungspolitischen Instrumente eingesetzt werden.’? Der Hand-

84,
85,
86,
87,

Vgl. Arnold (1997), S. 71-72, Pfohl/Large (1998), S. 92-93 und Griin (2004), Sp. 94.

Vgl. Crux/Tomkos (2011), S. 91-92.

Vgl. Pfisterer (1988), S. 220 ff. und Arnold (1997), S. 42.

Vgl. Arnold (1997), S. 42-45. Allerdings muss sich das Beschaffungsmanagement nicht
nur den Vorgaben der anderen Funktionsbereiche fiigen. Vielmehr kann die Beschaffung
aber auch mit Hilfe neuartiger Inputs auf andere Funktionsbereiche verandernd einwirken
und ggf. sogar tiefgreifende strukturelle Anderungen herbeifiihren.

Vgl. Kubicek/Thom (1979), Sp. 3984-3985.

Vgl. Scheuing (1989), S. 29 und 35 ff.

Vgl. Arnold (1997), S. 46.

Vgl. Kirschner (1988), Kapitel 2 und Arnold (1997), S. 47-48.

Vgl. Arnold (1997), S. 48 und Demmler (2001), S. 58-59.

88,
89,
90,
91
92
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lungsspielraum der Beschaffung hangt daneben auch von der gegebenen
Marktstruktur und der damit zusammenhangenden Marktmacht ab. Um den
Markt vollstandig zu beschreiben, werden vertikale und horizontale Marktsei-
tenverhaltnisse unterschieden.®® Vertikale Marktbeziehungen beschreiben das
zahlenmaRige Verhaltnis (Anzahl, Marktanteil) zwischen Lieferanten und be-
schaffenden Unternehmen.®” Horizontale Marktbeziehungen beschreiben ver-
schiedene Marktformen.®® Je nachdem, welche internen und externen Rah-
menbedingungen vorliegen, hat ein Unternehmen mehr oder weniger Ent-
scheidungsspielraume.

2.1.3 Unsicherheit von Entscheidungen in der Beschaffung

Organisationales Beschaffungsverhalten kann grundsatzlich durch folgende
Eigenschaften gekennzeichnet werden: Mehrere Reprasentanten eines Unter-
nehmens treffen die Beschaffungsentscheidung (multipersonal). In der Regel
sind mehrere Anbieter- und Beschaffungsorganisationen an einer Entschei-
dung beteiligt (multiorganisational). Der Beschaffungsprozess lauft nach be-
stimmten formalisierten Richtlinien und in mehreren Teilschritten (multiprozes-
sual, multioperativ) Uber einen langeren Zeitraum (multitemporal) ab. Leistung
und Gegenleistung werden i. d. R. in einem relativ langen Problemlésungs-
und Entscheidungsprozess interaktiv zwischen Lieferant und beschaffendem
Unternehmen ausgehandelt.®®

Betrachtet man die strategische Beschaffungsentscheidung (als Output des
organisationalen Beschaffungsverhaltens) genauer, so miissen verschiedene
Einflussfaktoren beriicksichtigt werden. Es gibt verschiedene Ansatze des or-
ganisationalen Beschaffungsverhaltens, die das Zusammenwirken dieser Ein-
flussfaktoren auf die Beschaffungsentscheidung systematisieren und erkla-
ren.”” Solche Totalmodelle verdeutlichen, dass strategische Beschaffungsent-
scheidungen auf einer schlecht definierten Entscheidungssituation beruhen.®®
Diese sind aus Sicht der Neuen Institutionenkonomie, insbesondere der In-

%) vgl. Theisen (1970), S. 38 ff und Arnold (1997), S. 48.

%) vgl. Theisen (1970), S. 38 ff und Arnold (1997), S. 48.

%) Auf der Angebotsseite werden Monopol, Oligopol und Polypol, auf der Nachfrageseite
Monopson, Oligopson und Polypson unterschieden. Vgl. Theisen (1970), S. 53, Arnold
(1997), S. 52 und Witte (2007), S. 205-206.

Vgl. Arnold (1997), S. 25-27 und Backhaus/Voeth (2010), S. 10-12.

Vgl. Webster/Wind (1972b), Sheth (1973), Choffray/Lilien (1978), Robinson et al. (1967).
Vgl. Paulraj/Chen (2007).

96,
97,
98,
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formationsékonomie, durch exogene und endogene Unsicherheit gepragt.®?
Exogene Unsicherheit entsteht, da sich gesamtwirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen standig verandern. Diese sind von den Unternehmen kaum beein-
flussbar und kdénnen nicht vollstdndig prognostiziert werden. Veranderungen
dieser externen Rahmenbedingungen machen eine strategische Ausrichtung
des Beschaffungsbereichs erforderlich.'® Endogene Unsicherheit entsteht
durch spezifische interne Bedingungen des Beschaffungsmanagements. Die-
se entstehen durch die sachlich bestehenden unternehmensexternen und
-internen Verbundbeziehungen.’®" Beeinflusst werden strategische Beschaf-
fungsentscheidungen unternehmensextern durch bilaterale marktliche Trans-
aktionsbeziehungen zu Lieferanten'%?
sationale Ziele und Aufgaben, Abstimmung mit anderen Funktionsbereichen,
durch die organisationsstrukturelle Gestaltung der Beschaffungsfunktion und
insbesondere die Delegationsbeziehungen innerhalb des Beschaffungs-
bereichs von Unternehmen.'%®

) und unternehmensintern durch organi-

Dem prozessbezogenen Modell von Webster/Wind (1972a, 1972b) zufolge
werden strategische Beschaffungsentscheidungen insbesondere durch grup-
penbezogene und individuelle Einflussfaktoren innerhalb des Buying Centers
beeinflusst.'® Diese Einflussfaktoren miissen danach unterschieden werden,
ob sie von der Organisation vorgegeben und auf die Organisationsziele bezo-
gen (aufgabenbezogen) sind oder nicht (nichtaufgabenbezogen).'®

Gruppenbezogene Einflussfaktoren kdnnen mit Hilfe rollen- und systemtheore-
tischer Uberlegungen erklart werden.'® Demnach kann das zu erwartende
Verhalten im Rahmen strategischer Beschaffungsentscheidungen aus den
Rollen der Mitglieder des Buying Centers abgeleitet werden.'””) Eine Rolle um-
fasst die ,an den Inhaber einer bestimmten Position in der Organisation kom-
munizierten personenunabhangigen Verhaltenserwartungen (role sending), die
je nach Wahrnehmung (perceived role) und Umsetzung dieser Erwartungen in

9 vgl. Hirshleifer/Riley (1979), S.1376-1377, Hopf (1983), S.20-21, Kleinaltenkamp
(1992), S. 813 und Kaas (1992), S. 886-887.
)Vgl. Arnold (1982), S. 85.
o0 v/gl. Buck (1998), S. 112-116.
) Vgl. Weiber/Adler (1995), S. 45.
) Vgl. Buck (1998), S. 113-114.
Vgl. Webster/Wind (1972a), S. 30 und Webster/Wind (1972b), S. 15.
199 vgl. Pettigrew (1973), S. 3-4 und Arnold (1982), S. 162.
106) \/gl. Webster/Wind (1972a), S. 35.
19% v/gl. Backhaus/Voeth (2010), S. 50.
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mehr oder weniger stark rollengepragte Verhaltensmuster (role behavior)
miinden.“'® Das durch die Rolle beschriebene aufgabenbezogene Verhalten
stellt nur einen Verhaltensausschnitt dar, da das Mitglied des Buying Centers
noch weitere Rollen in und auBerhalb der Organisation besitzt.'” Formale,
aufgabenbezogene Verhaltenserwartungen bleiben im Rahmen strategischer
Beschaffungsentscheidungen allerdings vage und unkonkret.'® Rollenmehr-
deutigkeiten koénnen entstehen und Handlungsspielraum zur individuellen
Ausgestaltung der Rolle eréffnen oder aber Rollenkonflikte auslésen.'" Rol-
lenkonflikte kdnnen entstehen, wenn Rollenerwartungen nicht mit persdnlichen
Werten eines Rollentragers in Einklang stehen, ein bestimmter Rollensender
oder verschiedene Rollensender widersprichliche Erwartungen gegenlber
einer bestimmten Rolle entwickeln oder verschiedene Rollen unterschiedliche
Erwartungen an einen Rollentrager stellen.'® Rollenkonflikte verdeutlichen,
dass im Rahmen strategischer Beschaffungsentscheidungen verschiedene
Erwartungshaltungen an Mitglieder des Buying Centers gestellt werden, die
nicht nur aufgabenbezogen, sondern auch nichtaufgabenbezogen sein kon-

nen.'™

Aullerdem werden strategische Beschaffungsentscheidungen durch individuel-
le Einflussfaktoren beeinflusst. Sie umfassen nach Webster/Wind (1972a) die
Personlichkeit (Motivation, kognitive Struktur, Erfahrung, Lernverhalten und
Rollenverstandnis) und die Interaktion mit der Umwelt und Praferenzstruktur
eines Entscheidungstragers.”'® Von zentraler Bedeutung fiir das Verhalten
sind die Praferenzstruktur und Pradisposition des Entscheidungstrégers.“5)
Diese stellen ,tendencies to act in a particular way toward a particular object in
the environment“''® dar, die sich durch Erfahrung im Rahmen von vorange-
gangenen Beschaffungsentscheidungen entwickelt haben.”"” Individuelle Ein-
flussfaktoren erleichtern Entscheidungstragern im Rahmen strategischer Be-

schaffungsentscheidungen die Entscheidungsfindung.

108
109
110
1
112
113

Backhaus/Voeth (2010), S. 50. Vgl. auch Kahn et al. (1964).

Vgl. Webster/Wind (1972a), S. 35 und Robinson et al. (1967), S. 122-135.

. Arnold (1982), S. 140.

. Jackson/Schuler (1985).

. Kahn et al. (1964), S. 18 ff. und Gross et al. (1958).

. Arnold (1982), S. 144.

"4 vgl. Webster/Wind (1972a), S. 89.

"9 v/gl. Webster/Wind (1972a), S. 90 und Anderson/Chambers (1985), S. 16-17.
18 Webster/Wind (1972a), S. 99.

" Vgl. Webster/Wind (1972a), S. 100 und Anderson/Chambers (1985), S. 17.

9

V
V
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Aus austauschtheoretischer Sicht muss allerdings bertcksichtigt werden, dass
strategische Beschaffungsentscheidungen nicht nur rational, an den Unter-
nehmenszielen orientiert getroffen werden, sondern fir Entscheidungstrager
Handlungsspielraum zur Realisierung nichtaufgabenbezogener, individueller
Ziele erlauben.'’® Bei der spezifischen strategischen Beschaffungsentschei-
dung — Erfolgspotenziale auf Beschaffungsmarkten vor dem Hintergrund sich
standig verandernder Umweltbedingungen schaffen, mit denen Wettbewerbs-
vorteile gegeniber potenziellen Konkurrenten langfristig aufgebaut und erhal-
ten werden kénnen — "9 bleibt es dem Entscheidungstréager iiberlassen, die-
jenige Handlungsalternative auszuwahlen, die dem Unternehmensziel am bes-
ten dient. Wie er im Einzelfall zu entscheiden hat, ,ist durch diese Zielvorgabe
nicht explizit, sondern nur implizit bestimmt; der Entscheidungstrager muss
nach freiem Ermessen dariber befinden, welche Aktionen im Hinblick auf das
vorgegebene Unternehmensziel angezeigt erscheinen.“'?” Damit besteht fiir
Entscheidungstrager die Mdoglichkeit, ihnren Aufgabenzusammenhang als Platt-

form zur ErschlieRung externer Anreize zu gebrauchen.'?"

2.2 Korruptionsanfalligkeit strategischer Entscheidungen in der
Beschaffung

2.2.1 Grundlagen des Korruptionsphdnomens

In den letzten Jahren haben sich verschiedene Wissenschaften aus unter-
schiedlichen Perspektiven mit dem Korruptionsphdnomen beschéftigt.’? Im
Vergleich dazu, wurde Korruption im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre bis-
lang kaum untersucht.'?®

Es verwundert bei der Komplexitat des Korruptionsphanomens nicht, dass es
noch keine einheitliche Definition gibt."**) Die Internationale Organisation fiir
Normung (ISO) definiert Korruption als ,abuse of entrusted power for private

"18) vgl. Webster/Wind (1972b), S. 13.

"9 vgl. Hungenberg (2011), S. 4-6.

20 Hax (1969), S. 42-43. Vgl. dhnlich auch Klitgaard (1988), S. 74-75.
)
)

2D vgl. Arnold (1982), S. 180.
122

Dazu zahlen insbesondere Rechtswissenschaften, Volkswirtschaftslehre, Politikwissen-

schaften, Kriminologie, Soziologie und Psychologie. Vgl. Transparency International

(2007).

29 Vgl. Argandofia (2003), S. 1, ERig/Batran (2004), S. 10, Grieger (2005), S. 3, Rabl
(2008), S. 23.

124 vgl. Andvig et al. (2000), S. 9 ff.
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gain.“'®) Rabl (2008) hat als wesentliche Dimensionen des Korruptionspha-
nomens einen Tauschakt identifiziert, bei dem rechtliche und/oder moralische
Normen verletzt werden, indem die anvertraute Macht zum privaten Vorteil
missbraucht wird. Dabei entsteht ein unmittelbarer oder mittelbarer Schaden
fur ,Aufenstehende”. Alle an Korruption Beteiligten sind bestrebt, die korrupte
Aktivitat geheim zu halten.'® Korruption kann u. a. Bestechung, Interessen-
konflikt, Betrug, Geldwasche und missbrauchliche Einflussnahme umfas-
sen.'™ Sie ist aber von anderen Phianomenen wie z. B. ,white-collar crime®,
,deviant workplace behavior oder ,unethical behavior* abzugrenzen.'?®

Die Problematik von Korruption kann wie folgt erklart werden: Der Beschaffer
hat einen diskretionaren Entscheidungsspielraum, den er ausnutzen kann. Ei-
nerseits kann er diesen Entscheidungsspielraum zugunsten des Lieferanten
und zu Lasten des eigenen Unternehmens Uberschreiten. Dann verstoft er
gegen den Vertrag, den er mit dem eigenen Unternehmen geschlossen hat.
Andererseits kann er im Rahmen seines Entscheidungsspielraums bleiben,
jedoch vom Lieferanten daflr bezahlt werden. Der Regelversto? besteht dann
darin, dass der Beschaffer in seiner Entscheidungsfindung vom Lieferanten
beeinflusst wird, ohne dass das eigene Unternehmen dem zugestimmt hatte.
Die Wahl seiner Entscheidungsalternative erfolgt dann nur in Aussicht auf die
Bezahlung durch den Lieferanten und nicht im Bestreben, im Sinne des Unter-

nehmens zu handeln.'®®

Zur weiteren Charakterisierung von Korruption lassen sich statische und dy-
namische Ansatze unterscheiden. Statisch betrachtet konnen verschiedene
Korruptionsformen unterschieden werden. So differenziert Rabl (2008) z. B.
situative und strukturelle Korruption, isolierte und systemische Korruption, ak-
tive und passive Korruption, Korruption zugunsten des eigenen Unternehmens
und Korruption gegen das eigene Unternehmen, individuelle und kollektive
Korruption, weile, graue und schwarze Korruption, ,market* und ,parochial

29 1S0 (2009), S. 57.
126 vgl. Rabl (2008), S. 23-25. Vgl. auch Andvig (2002), Bannenberg (2002), ERig/Batran
(2004), Imhof (1999), Krug (1997), Lange (2008), Liidtke/Schweitzer (1993) und Schmidt

(1969).
2 y/gl. ISO (2009), S. 57.
28 \/gl. z. B. Blankenship (1993), Diamond/Allcorn (2004), Finney/Lesieur (1982), Gross
(1978), LaPalombara (1994), Lee-Chai/Bargh (2001), Long (2002) und Poveda (1994).
129 vgl. Dietz (1998), S. 31 und 39.



22

corruption“, Korruption in groRem und kleinem MaRstab,"®  debiting“ und
,crediting® corruption.™" Schwerpunkt dynamischer Ansatze ist die Entwick-
lung von Korruptionsbeziehungen.™? So definiert Hoffling (2002) z. B. Korrup-
tion als eine soziale Beziehung, die sich auf Basis eines dienstlich-geschaftli-
chen Verhaltnisses der Akteure anbahnt (prakorruptive Beziehung und An-
bahnung), entwickelt (Einleitung und Verstandigung), etabliert bzw. routine-
maRig ablauft (Floreszenz und Modifikation) und schlieRlich beendet wird
(Endstadium).’™® AuRerdem existieren Ansatze z.B. von Ashforth/Anand
(2003), Brief et al. (2001) und Darley (2005), die Ausbreitung von Korruption
innerhalb von Unternehmen abzustellen.™® Fiir das strategische Beschaf-
fungsmanagement sind insbesondere solche Korruptionsformen relevant, bei
denen es um Korruption in groRem Umfang gegen das eigene Unternehmen
geht. Die Entwicklung von Korruptionsbeziehungen wird im Rahmen dieser
Arbeit nicht betrachtet. Vielmehr geht es darum, strukturelle Zusammenhange
aufzuzeigen, um Korruption erst gar nicht entstehen zu lassen.

Da alle an Korruption beteiligten Akteure Interesse haben, ihre Aktivitaten ge-
heim zu halten, kann das Ausmal der Korruption nur schwer bestimmt wer-
den. Entdeckte Korruptionsfalle zahlen zum Hellfeld und werden i. d. R. in
amtlichen Statistiken wie z. B. dem Bundeslagebild Korruption aufgefiihrt.'®
Fir den Beschaffungsbereich von Unternehmen gibt es keine gesonderten
Auswertungen. Die Zahl unentdeckter Korruptionsfalle, also das Dunkelfeld,
wird auf ca. 80-95% geschétzt.™®® Aktuelle Studienergebnisse belegen, dass
insbesondere der Beschaffungs- und Vertriebsbereich von Unternehmen kor-
ruptionsanfallig ist."*” Durch die Bedeutung marktlicher Transaktionsbezie-
hungen flr das strategische Beschaffungsmanagement ist es deshalb interes-
sant, neben dem Beschaffungsbereich auch die Lieferantenperspektive zu be-
trachten, um Ansatzpunkte fir eine effektive Korruptionspravention ableiten zu
kénnen.

30 Damit ist ,grand corruption“ und ,petty corruption“ gemeint. Vgl. z. B. United Nations

(2004).

1 vgl. Rabl (2008), S. 30-33.

%2 y/gl. z. B. Héffling (2002) und Ashforth/Anand (2003).

"33 vgl. Hoffling (2002), S. 115-142.

349 v/gl. Ashforth/Anand (2003), Brief et al. (2001) und Darley (2005).

%% v/gl. Bundeskriminalamt (2009) oder Bannenberg (2002).

138) vgl. Bundeskriminalamt (2009), S.9, Dick (2009), URL siehe Literaturverzeichnis und
Pricewaterhouse Coopers (2011), S. 20.

30 vgl. KPMG (2010).
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2.2.2 Einflussfaktoren der Korruptionsanfélligkeit strategischer
Beschaffungsentscheidungen

2.2.2.1 Systematisierung ausgewdhilter Einflussfaktoren

Nach wie vor ist in Wissenschaft und Praxis unklar, welche Ursachen Korrup-
tion in der Privatwirtschaft hat. Um geeignete und vor allem wirksame Maf3-
nahmen zur Korruptionsbekampfung zu implementieren, missen die Ursachen
aber bekannt sein. Im Folgenden sollen Ansatze aufgezeigt werden, die ver-
schiedene Einflussfaktoren von Korruption und ihr Zusammenwirken erklaren.

Fir das strategische Beschaffungsmanagement erweisen sich vor allem sol-
che Ansatze der Korruptionsforschung als wertvoll, die den Charakteristika
des strategischen Beschaffungsmanagements entsprechend individuelle und
strukturelle Einflussfaktoren verbinden. Dazu zahlen insbesondere die 6kono-
mische Prinzipal-Agent-Theorie und kriminalsoziologische Theorien wie das
Betrugsdreieck. "*® Die Prinzipal-Agent-Theorie beschreibt den Zusammen-
hang zwischen den Charakteristika einer Entscheidungssituation und dem in-
dividuellen Verhalten. Strukturelle Rahmenbedingungen umfassen demnach
Einflussfaktoren, die zur Entstehung von Entscheidungsspielraumen, asym-
metrischer Informationsverteilung und unvollstandigen Vertrdgen zwischen
Prinzipal und Agent beitragen. Individuelle Faktoren umfassen solche Deter-
minanten, die opportunistisches Verhalten und eigene Nutzenmaximierung
beglinstigen. Das Problem fiir den Prinzipal besteht darin, dass Agenten dazu
neigen, einen Ausgleich zwischen den geleisteten Beitragen fur das Unter-
nehmen und den empfangenen Anreizen vom Unternehmen zu erzielen. Der
Prinzipal steht allerdings vor dem Problem, dass er nicht beobachten kann,
welche Ressourcen, wie z. B. individuelle Ziele und Motive, der Agent hat
(Problem der Adverse Selection) und/oder welche Handlungen er tatséchlich
zur Zielerreichung des Prinzipals vorgenommen hat (Problem des Moral
Hazard)."™®

Gemall dem Betfrugsdreieck erhoht sich die Wahrscheinlichkeit korrupter
Handlungen, wenn Individuen Gelegenheit und Anreiz dazu haben sowie die
Tat vor sich selbst rechtfertigen kénnen. Vor dem Hintergrund des strategi-
schen Beschaffungsmanagements umfassen strukturelle Rahmenbedingun-

38 vgl. bei den kriminalsoziologischen Ansatzen auch Coleman (1987) sowie das darauf

aufbauende Leipziger Verlaufsmodell nach Schneider (2008).
139 vgl. Rabl (2008), S. 77.
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gen demnach solche Faktoren, die Korruption ermdglichen und férdern; Bei-
spiele daflir sind Licken im internen Kontrollsystem oder dysfunktionale An-
reiz-Beitrags-Strukturen im Beschaffungssubsystem. Individuelle Faktoren be-
treffen die personliche Rechtfertigung von und die Einstellung gegenuber Kor-
ruption. '

2.2.2.2 Individuelle Einflussfaktoren

Zu den individuellen Einflussfaktoren zahlen soziodemografische Merkmale,
Personlichkeitsmerkmale, Werte, Einstellungen und Motive."" Empirische
Studien untersuchen in Bezug auf soziodemografische Einflussfaktoren z. B.
den Einfluss des Geschlechts, des Alters, des Familienstands, der Ausbil-
dungsform, des Ausbildungsstands, der Beschaftigungssituation, des Berufs
(z. B. Fachbereich, Berufserfahrung und hierarchische Position innerhalb ei-
nes Unternehmens) und mit des Vermdgensstandes.'*?

Empirische Studien zu den Persénlichkeitsmerkmalen belegen, dass sich Wirt-
schaftskriminelle nicht wesentlich von ,normalen® Beschaftigten unterschei-

%3 Untersucht wurden insbesondere ,locus of control, Machiavellismus,

den
Extraversion, Risikovorbeugung, Egozentrismus, Narzissmus, Gewissenhaftig-
keit, emotionale Stabilitat, Vertraglichkeit und Zynismus.™* Seit den 1960er
Jahren sind in den USA und Deutschland vereinzelt empirische Studien durch-
geflhrt worden, die verschiedene Tatertypologien auf Basis von soziodemo-
grafischen oder Persdnlichkeitsmerkmalen identifiziert haben. Jingste Studien
verfolgen einen ganzheitlichen Ansatz, bei dem nicht nur diese soziodemogra-
fischen und Persoénlichkeitsmerkmale bertcksichtigt werden, sondern auch ex-
terne Rahmenbedingungen. Solche Typologisierungen ermdglichen es, Hand-
lungszusammenhange zu erkennen und das Korruptionsrisiko valider zu be-
stimmen.

Werte und Einstellungen sind Gegenstand von Studien zum kognitiven Beur-
teilungs- und dem ethischen Entscheidungsfindungsprozess. Untersuchte Ein-
flussfaktoren sind insbesondere die individuelle Wertorientierung und subjekti-
ve Normen.'?

9 vgl. Cressey (1973).
) vg|. Rabl (2008), S. 49-56.
)Vgl. Ford/Richardson (1994), S. 206-211 und Loe et al. (2000), S. 186-194.
%) Vgl. z. B. Cleff et al. (2009), Coleman (1998) und Pricewaterhouse Coopers (2011).
4 vgl. Rabl (2008), S. 53.

9 vgl. Loe et al. (2000) und O’Fallon/Butterfield (2005).

142
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Empirische Studien zu den Motiven kdnnen danach unterschieden werden, ob
diese private oder geschaftliche Motive oder eine Kombination davon untersu-

48) Zu den privaten Motiven zahlen u. a. eigene finanzielle Interessen,

chen.
Gier, Erreichen symbolischer Werte, personlicher Ehrgeiz, Machtstreben,
Frustration bei der Arbeit, Risikofreude, Unzufriedenheit und zu hohe Arbeits-
anforderungen.” Geschaftliche Motive umfassen z.B. das Ziel, Vorteile

durch Korruption zu erzielen.®

Aus Einkduferperspektive besteht der externe Anreiz, durch Korruption einen
personlichen Vorteil zum Schaden des eigenen Unternehmens zu erlangen.
Diese Anreize kénnen unterschiedlich sein; haufig sind es finanzielle (Geld,
Luxusgiiter etc.)™® oder immaterielle Anreize (Einfluss, Macht, Anerkennung,
Autoritit)'®®. Aus Lieferantenperspektive besteht der Wettbewerbsvorteil durch
Korruption darin, einen Auftrag zu erlangen. In erster Linie wird die Erreichung
des Unternehmensziels verfolgt. Der personliche Vorteil des Lieferanten kann
damit allerdings auch verbunden sein, wenn Leistungsziele des Unternehmens
erreicht werden. Allerdings ist eine situationsspezifische Betrachtung notwen-
dig, da es darauf ankommt, wie die Machtpositionen zwischen dem Beschaffer
und Lieferanten vorliegen.”" Liegt die Machtposition beim Beschaffer, so
kann er den Lieferanten zu Korruption nétigen. Liegt die Machtposition beim
Lieferanten, ist Korruption als unternehmerische Strategie, wirtschaftliche Inte-
ressen, Verfuhrung, Geschaftsklima und/oder Beziehungspflege zu verstehen.
Tendenziell ist festzustellen, dass korrupte Beziehungsmuster durch die Seite
der wenigen dominiert werden, wenn eine groRere Anzahl von Akteuren der
einen Seite sich um einen oder sehr wenige Akteure der anderen Seite herum-
gruppiert. Je starker allerdings ein System korrupter Beziehungen netzwerkar-
tig ausgeformt ist, desto mehr verlieren sich solche Asymmetrien in der Domi-

nanzstruktur.'?

gl. Grieger (2005), S. 8.
I. Leyendecker (2007) und Bannenberg/Schaupensteiner (2007), S. 61-62.
I. Clinard (1990), S. 131 und Priddat (2004).
49 y/gl. Bannenberg (2002), S. 236-239.
1%0) vgl. Rabl (2008), S. 56.
¥ vgl. auch im Folgenden Héffling (2002), S. 49 ff.
192) vgl. Héffling (2002).
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2.2.2.3 Strukturelle Einflussfaktoren

Umweltbezogene Einflussfaktoren umfassen die Landeskultur, nationale Ge-
setzgebung, Gesellschaft und Wirtschaftsordnung. Im Rahmen empirischer
Studien zur Landeskultur wurden u. a. die kulturell unterschiedliche Korrupti-
onstoleranz, verschiedene Kulturdimensionen, Religion, Kolonialgeschichte
und ethnische Zersplitterung eines Landes untersucht.” AuRerdem hat die
Gesetzgebung einen starken Einfluss auf die Korruptionsanfalligkeit: Je unsi-
cherer oder wenig transparent rechtliche Rahmenbedingungen sind, desto
starker wird Korruption beg[]nstigt.154) Dariiber hinaus spielt eine grof3e Rolle,
in welchem Zeitraum und inwiefern die Gesetzgebung tatsachlich ausgetbt
wird und wie konsequent Strafen umgesetzt werden.'*® Gesellschaftliche Wer-
te, die offentliche Meinung, nationale Presse, Bevolkerungszusammensetzung
und soziale wie 6konomische Ungleichheit haben ebenfalls einen Einfluss auf
die Korruptionsanfalligkeit,"® ebenso die Struktur des Wirtschaftssystems,
Wirtschaftswachstum, Rohstoffvorkommen, Liberalisierung des Handels,
Wettbewerbssituation, Geschaftsfeld, Marktregulierung und Branche.'®”

Organisationale Einflussfaktoren umfassen Merkmale des Unternehmens, die
Aufbau- und Ablauforganisation sowie die Unternehmenskultur.’® Als Merk-
male eines Unternehmens wurden insbesondere die Unternehmensgr68e159),
die Art des Unternehmens (6ffentlich, privatwirtschaftlich)'®® und der Unter-
nehmenserfolg'®" untersucht. Auch die Unternehmensstruktur, d. h. die Kom-
plexitdt und der Dezentralisierungsgrad, spielen eine Rolle bei der Hohe des
Korruptionsrisikos. Empirische Studien haben dariiber hinaus auch den Ein-
fluss ablauforganisatorischer Malnahmen auf die Korruptionsanfalligkeit un-
tersucht. Untersuchte Variablen sind z. B. Machtverteilung, Formalisierungs-

grad, Aufgabentrennung, etablierte Kontrollstrukturen und Sanktions- bzw.

5% V/gl. Getz/Volkema (2001), House et al. (2005), La Porta et al. (1999), Treisman (2000).

)

5 v/gl. Lambert-Mogiliansky (2002) und Tanzi (1998).

%) vgl. Nye (1967) und Abbink et al. (2002).

1%6) vgl. Bunz (2005), Bussmann (2004), Krug (1997), S. 139, Graeff (2004), Beets (2005)
und Heberer (1991), S. 29.

®0 vgl. Zimring/Johnson (2005), Mauro (1995), Ades/Di Tella (1999), Sandholtz/Gray
(2003), Rose-Ackerman (1978), Sanyal/Samanta (2004), Coleman (1998) und Baucus/
Near (1991).

'%8) v/gl. Rabl (2008), S. 41-49.

%9 vgl. Coleman (1998), S. 207 und Browning/Zabriskie (1983).

160) y/gl. Martin et al. (2007).

81 vgl. Coleman (1998).



27

Anreizmechanismen.'®® SchlieRlich haben Studien auf die besondere Bedeu-
tung der Unternehmenskultur hingewiesen.' Den Ergebnissen zufolge
kommt es nicht nur auf die Implementierung, sondern insbesondere auf die
Umsetzung und Durchsetzung eingesetzter Malnahmen zur Korruptionspra-
vention an. Untersuchte Variablen sind die gesetzten Unternehmensziele, das
ethische Unternehmensklima, der Umgang mit entdeckten Korruptionsfallen,
die Wahrnehmung und Umsetzung von Unternehmensrichtlinien, der wahrge-
nommene Fuhrungsstil, sozialer Druck von Peers und das wahrgenommene

Korruptionsausmaf innerhalb eines Unternehmens.'®?

Bislang gibt es kaum empirische Studien, die den Zusammenhang zwischen
der Korruptionsanfalligkeit und der spezifischen Situation des strategischen
Beschaffungsmanagements untersuchen.'®® Als beschaffungsspezifische Ein-
flussfaktoren werden in den wenigen Studien Merkmale marktbezogener Be-
schaffungsstrategien (Sourcing-Toolbox) untersucht, wie z. B. die Anzahl der
Lieferanten, Komplexitat des Beschaffungsobjekts, Art der Bereitstellung und
GroRe des Marktraumes.'®® Untersuchungsgegenstand sind dariiber hinaus
die Lange der bestehenden Abnehmer-Lieferanten-Beziehung'®”

Wettbewerb auf Beschaffungsmarkten'®®.

und der

2.2.3 Auswirkungen der Korruptionsanfélligkeit auf
Beschaffungsentscheidungen

Im Folgenden sollen die Auswirkungen von Korruption dargestellt werden, um
zu verdeutlichen, wie wichtig die Korruptionsbek&dmpfung aus Sicht der Unter-
nehmen flr den strategischen Beschaffungsbereich ist. Im Folgenden werden
nur die negativen Folgen der Korruption dargestellt, da sich diese Meinung in
der Wissenschaft mehrheitlich durchgesetzt hat.'®® Da die Folgen von Korrup-

62 vgl. Azfar et al. (2001), Tirole (1986), Andvig/Fjeldstad (2001), Getz/Volkema (2001),
Andvig/Moene (1990), Hegarty/Sims (1978), Carrillo (1999) und Carrillo (2000).

63 vgl. z. B. Coleman (1998), S. 195.

184 vgl. Rabl (2008), S. 45-49.

'%) vgl. z. B. Arnold (2008), Carter (2000a), Carter (2000b), Cooper et al. (1997), Forker/Jan-
son (1990), Wood (1995a), Wood (1995b), Turner et al. (1994), Dubinsky/Gwin (1981),
Mocan (2004), Maier (2001), Celentani/Ganuza (2002), Ashforth/Anand (2003), Lambert-
Mogiliansky/Sonin (2005).

168) vgl. Arnold (2008).

167 v/gl. Carter (2000a).

168) \/gl. Celentani/Ganuza (2002) und Lambert-Mogiliansky/Sonin (2005).

189 vgl. Rose-Ackerman (1999), S. 3-4 und 225-229. Lange Zeit wurde die Meinung vertre-
ten, dass Korruption auch positive Folgen haben kann.



28

tion sehr vielfaltig sind, sollen die Auswirkungen systematisch anhand der Be-
trachtungsebenen ,Umwelt”, ,Unternehmen®, ,Beschaffungsbereich® und ,Indi-
viduum* erlautert werden. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen insbesondere
die Folgen fir strategische Beschaffungsentscheidungen.

Korrupte Aktivitaten basieren auf einer Verletzung geltender Gesetze und Re-
geln und kénnen zu einem Verlust von Vertrauen in die Gesellschaftsordnung
fihren, wenn die Rechtsprechung nicht entsprechend dagegen vorgeht. Au-
Rerdem wird, so haben empirische Studien gezeigt, das Wirtschaftswachstum
durch Korruption geschadigt: Es kommt u. a. zu einer Reduzierung der Investi-
tionstatigkeit eines Landes, der auslandischen Direktinvestitionen, des interna-
tionalen Handels, der Arbeitsplatze, der Steuereinnahmen sowie zu einer Zu-
nahme der Schattenwirtschaft und zu Verzerrungen der Ressourcenallokation
und des Wettbewerbs. Auflerdem schwacht Korruption bestehende Regulie-
rungen und ethisches Geschaftsverhalten.”

Korruption birgt fiir Unternehmen insbesondere Risiken fir die Unterneh-
mensentwicklung und -strategie. Studien belegen, dass Korruption das Unter-
nehmenswachstum hemmt."" AuRerdem sind mit Korruption héhere Kosten
verbunden, z. B. in Form von Uberhéhten Preisen oder Transaktionskosten zur
Einleitung und Durchfiihrung eines korrupten ,Deals*."”? Daneben gibt es eine
Vielzahl von Risiken: Die Erfiillung des zugrunde liegenden Korruptionsver-
trags kann nicht eingeklagt werden, bei Entdeckung drohen Strafen, die Bin-
dung an einen korrupten Transaktionspartner schrankt den Handlungsspiel-
raum ein und finanzielle Verluste kdnnen drohen, wenn der Aktienkurs eines
Unternehmens fallt."™ AuRerdem drohen den fiir Unternehmen bei Entde-
ckung Strafen in Form von Strafanzeigen, Schadensersatzforderungen, Aus-
schluss von Auftragsvergaben und Restrukturierungsmafinahmen. Restruktu-
rierungsmalnahmen umfassen z. B. das Ausscheiden von Topmanagern, die
Anpassung der Finanz- und Geschéftspolitik, die Auflésung der Mitgliedschaft
in Industrieverbanden und die Beteiligung von Abschlussprifern bei Manage-
mententscheidungen.”‘” Bei Entdeckung drohen Unternehmen insbesondere
hohe Reputations- und Vertrauensverluste, die sich auf die Situation des Un-
ternehmens an den Beschaffungs-, Absatz-, Arbeits- und Kapitalmarkten aus-

79 y/gl. Mauro (1995) und Vehrkamp (2005) fiir einen Uberblick.

0 v/gl. Fisman/Svensson (2007) und McArthur/Teal (2002).

72 V/gl. Luo (2002), Pies et al. (2005) und Vogt (1997), S. 95-99.

) Vgl. Goudie/Stasavage (1997), Then (1997) und Rose-Ackerman (1978), S. 198.
74 Vgl. Vetter (2009), S. 38 ff. und Rabl (2008), S. 66.
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wirken."” AuRerdem werden durch Korruption Ressourcen (Zeit, Mitarbeiter,
Kapital) im Unternehmen gebunden, die nicht in dem Male, wie es ohne Kor-
ruption moglich ware, fur die Wertschopfungsprozesse zur Verfligung ste-
hen."”® Wenn das Topmanagement in Korruption verwickelt ist, besteht die
Gefahr einer schlechten Unternehmensleitung, die sich auf die Belegschaft
auswirken kann. Dadurch erhéht sich die Gefahr einer Korruptionsspirale.”n

Durch Korruption werden suboptimale strategische Beschaffungsentscheidun-
gen getroffen:”s) Entweder Uberschreitet ein Beschaffer seinen Entschei-
dungsspielraum zugunsten des Lieferanten und zu Lasten des eigenen Unter-
nehmens. Oder er wird bei seiner Beschaffungsentscheidung beeinflusst,
bleibt aber im Rahmen seines diskretionaren Entscheidungsspielraums. Der
Regelverstol3 besteht dann darin, dass er nur in Aussicht auf die Beeinflus-
sung durch den Lieferanten entscheidet und nicht in dem Bestreben, im Sinne
des Unternehmens zu handeln.'™ Fiir die Lieferantenauswahlentscheidung
bedeutet dies, dass Lieferanten gewahlt werden, die nicht oder weniger zur
Zielsetzung strategischer Beschaffungsaufgaben beitragen; damit wird die In-
novationsfahigkeit des Unternehmens gehemmt. Vertikale Verbundeffekte
werden insbesondere zu den Lieferanten erschlossen zu denen eine Korrupti-
onsbeziehung aufgebaut wird oder bereits besteht. Andere Lieferanten werden
geschadigt, da sie den Auftrag nicht erhalten haben. Dadurch entstehen
Marktverzerrungen und das beschaffende Unternehmen gerat in Abhangigkeit
zu dem korrumpierenden Lieferanten."®® AuRerdem kénnen daraus suboptima-
le operative Beschaffungsziele resultieren (falsche Menge, hohere Preise,
schlechtere Qualitat, falsche Zeit, falscher Ort). Langfristig geht mit der Kor-
ruptionsbeziehung ein Vertrauensverlust einher, da sich die Beteiligten nicht
sicher sein kdnnen, dass sie nicht verraten werden.'®"

Bei der Entdeckung einer Korruptionstat sind Individuen mit zivil- und straf-
rechtlicher Verfolgung konfrontiert. Diese kénnen Geld- und Freiheitsstrafen

175

) Vgl. Luo (2002), Pies et al. (2005) und Lambsdorff/Nell (2005).

78 vgl. Luo (2002).

1771 Vgl. Rabl (2008), S. 65-68, Luo (2004), S. 138-144 und Bannenberg (2002).
)
)

™ Vgl. Schulze/Frank (2000).

79 v/gl. Dietz (1998), S. 31 und 33.
"8 Nach Auskunft eines Compliance-Experten aus der Unternehmenspraxis geht die Korrup-
tions-Initiative i. d. R. vom Lieferanten aus. In den letzten Jahren ist allerdings ein Trend
festzustellen, dass die Einkaufer nicht nur in der passiven Rolle agieren, sondern selbst
die Initiative ergreifen.

181 vgl. Hoffling (2002), Luo (2004) und Rabl (2008), S. 67.
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oder den Verlust des Arbeitsplatzes umfassen. Langfristig drohen einem Indi-
viduum bei Entdeckung finanzielle Einbuf3en, Einschnitte in die berufliche Kar-
riere, Vertrauens- und Reputationsverlust, soziale Stigmatisierung und psycho-
logische Leiden.'®?

2.2.4 Fazit

Die Ausfuhrungen zu den Merkmalen des strategischen Beschaffungsma-
nagements und der damit zusammenhangenden Korruptionsanfalligkeit zei-
gen, welche Bedeutung einer Steuerung und Kontrolle des Beschaffungsbe-

t.%% Als Ansatzpunkte fiir eine Korruptionspréavention

reichs beizumessen is
und -kontrolle konnten individuelle und strukturelle Einflussfaktoren identifiziert
werden. Aus mehreren Griinden sollte der Schwerpunkt auf die strukturellen

Einflussfaktoren gelegt werden:

Individuelle Einflussfaktoren wie soziodemografische Merkmale, Personlich-
keitsmerkmale, Werte, Einstellungen und Motive sind von Unternehmen kaum
beeinflussbar. Wie Studien der forensischen Psychologie zeigen, kann jedes
Individuum korruptionsanfallig sein, wenn entsprechende strukturelle Rah-
menbedingungen vorliegen.'® Gerade ein schwach ausgepragtes Kontroll-
system in Unternehmen erhoht die Wahrscheinlichkeit wirtschaftskrimineller
Handlungen enorm. Im Jahr 2011 kamen 74% aller wirtschaftskriminellen Vor-
falle in Unternehmen nur deshalb zustande, weil Mitarbeiter Kontrollen ausge-
nutzt bzw. umgangen haben.'®®

“18) geschaffen werden, sodass

Vielmehr muss eine ,enabling environment
das Eigeninteresse von Mitarbeitern entsprechend kanalisiert wird und es indi-
viduell vorteilhaft ist, solche Beschaffungsentscheidungen zu treffen, die am

meisten zur Erreichung der Organisationsziele beitragen.'®”

'82) y/gl. Rabl (2008), S. 68.

"8 v/gl. Arnold (1982), S. 22.

"84 v/gl. Osterheide/Mokros (2006) und Zimbardo (2007).

89 vgl. KPMG (2010), S. 10.

'8) pies et al. (2005), S. 9.

¥ Vgl. Pies et al. (2005), S. 5 und Dietz (1998), S. 48. Bereits Max Weber (1972) hat als
eines der Birokratiemerkmale ,Regelhaftigkeit” identifiziert. Vgl. Weber (1972).
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2.3 Steuerung und Kontrolle des Beschaffungssubsystems als
Konsequenz aus der Korruptionsanfilligkeit

2.3.1 Grundlagen von Compliance und Compliance Management

Fir die ,enabling environment® wurde in den letzten Jahren der Begriff ,Com-
pliance“ aus der angelsachsischen Rechtsterminologie in das deutsche Wirt-
'8 Eine einheitliche Begriffsdefinition gibt es aller-
dings nicht.'®® Unter Compliance kann die Gesamtheit samtlicher MaBnahmen
verstanden werden, ,die zur Einhaltung von Gesetzen und Richtlinien, aber
auch freiwilliger unternehmensinterner Verhaltenskodizes durch ein Unter-
nehmen und seine Organisationsmitglieder fiihrt.'*” Im Rahmen des Compli-
ance Managements geht es darum, die Gesamtheit dieser MaRnahmen zu ge-
stalten und zu koordinieren.""

schaftsrecht ibernommen.
189

Compliance kann sich entweder auf formalrechtliche Regelungen beziehen,
d. h. Gesetze und daraus abgeleitete interne Vorgaben bzw. Richtlinien, oder
auch die Einhaltung von Werten umfassen.'®
Compliance an der Einhaltung und Befolgung normenkonformen Verhaltens
oder an der Pravention und Sicherstellung normenkonformen Verhaltens ori-
entieren.'®® Im Rahmen der vorliegenden Arbeit missen zwei Einschrankun-
gen vorgenommen werden: Es wird nur auf solche Gesetze, Richtlinien und
freiwillige Kodizes eingegangen, die sich auf den Aspekt der Korruption bezie-
hen. AuRerdem bezieht sich Compliance hier nur auf Mitarbeiter des strategi-
schen Beschaffungsbereichs, nicht des gesamten Unternehmens.

) Darliber hinaus kann sich

Ausgangspunkt fir die Notwendigkeit von Compliance ist eine vorhandene
Uberregulierung. Dadurch besteht fiir Unternehmen und zunehmend auch fir
das Management das Risiko, dass Mitarbeiter bzw. Organe des Unterneh-
mens bewusst oder unbewusst gegen vorhandene Regeln verstof3en. Durch
vorbeugende Compliance-MafRnahmen kann dieses Risiko, das auch mit der
Haftung des Unternehmens bzw. auch des Managements verbunden sein

'88) V/gl. Hauschka (2010), S. 3, Rn. 2.

89 v/gl. Wolf (2006), S. 1995.

%) Berwanger/Kullmann (2008), S. 42; vgl. auch Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland
e. V. (2010).

1 vgl. Withus (2010), S. 99.

192)vgl. z. B. Cauers et al. (2008), S. 2717 und Vidaver-Cohen (1997), S. 5.

%) vgl. Pietsch (2010), S. 4. Vgl. auch Trevino et al. (2006), S. 970 und Weller (1988),
S. 392.
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kann, allerdings vermieden werden.'®” Compliance ist ein Teilbereich der Cor-
porate Governance und insofern von dieser abzugrenzen: Compliance richtet
sich an die Regulierten, die Corporate Governance hingegen an die Regulie-
rer.'%) Corporate Governance stellt den Rechtsrahmen fur die Leitung und
Kontrolle eines Unternehmens dar und geht insofern von einer nachlassigen
Regulierung aus.'®®

Das Problem der Korruption wird in der Unternehmenspraxis bereits ernst ge-
nommen. In den letzten Jahren haben insbesondere deutsche GroRunterneh-
men Compliance-Programme implementiert (44% in 2010)'®’. Empirische Stu-
dien zeigen allerdings auch, dass 57% der GroRunternehmen, die nicht tUber
ein entsprechendes Compliance-Programm verfligen, auch in den nachsten
zwei Jahren nicht vorhaben, ein solches zu implementieren.'®® Umfassende,
systematische Compliance-Strukturen sind dagegen in mittelstdndischen Un-
ternehmen kaum ausgepragt.’® Anzeichen fiir verstarkte Bemiihungen sind
zwar erkennbar, aber sie sind insgesamt in der deutschen Wirtschaft noch
nicht ausreichend.?®

2.3.2 Systematisierung von Rechtsnormen und Richtlinien zur Gestaltung von
Compliance in Unternehmen

Im Folgenden soll erarbeitet werden, welche wesentlichen Rechtsnormen und
Richtlinien zur Korruptionsbekampfung von Unternehmen existieren, um abzu-
leiten, welche Gestaltungsempfehlungen dort gegeben werden. Die folgende
Systematisierung orientiert sich an der Betrachtungsebene (national, internati-
onal, transnational). Wo notwendig, wird auch der Verbindlichkeitsgrad (zwin-
gendes Recht, freiwillige Verpflichtung) thematisiert.

Auf nationaler Ebene sind insbesondere folgende Normen zu nennen: § 298-
300 StGB umfassen die Bestechlichkeit und Bestechung im geschéftlichen
Verkehr sowie wettbewerbsbeschrankende Absprachen bei Ausschreibun-

%9 Vgl Hauschka (2010), S. 3, Rn. 4.
%% v/gl. Hauschka (2010), S. 3, Rn. 2.
) Vgl. Hauschka (2010), S. 3, Rn. 2.
97 v/gl. Pricewaterhouse Coopers (2010), S. 3.
%) \/gl. Pricewaterhouse Coopers (2010), S. 17.
199 ygl. KPMG (2010), S. 24 und Schweinsberg/Laschet (2010), S. 17.

200 ygl. Pricewaterhouse Coopers (2009), S. 25 f.

Q
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gen.®" Sofern Angestellte oder Beauftragte eines geschéftlichen Betriebes

dagegen verstoflden, werden diese mit Freiheitsstrafen bestraft. Das Gesetz
zur Bekampfung der Korruption enthalt Anderungen verschiedener Rechts-
normen (z. B. Anderungen des StGB). Mit Einfiihrung des Steuerentlastungs-
gesetzes 1999/2000/2002 wurde § 4 Abs. 4 und 5 EStG geandert, sodass Be-
stechungsgelder nicht mehr als Betriebsausgaben abgesetzt werden kénnen.
Auflerdem ist nach dem Gesetz zur Bekdmpfung internationaler Bestechung
die Bestechung auslandischer Abgeordneter im Zusammenhang mit internatio-
nalem geschéaftlichem Verkehr verboten und wird mit Freiheitsstrafen bestraft.
Mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) werden Vorstande bdrsennotierter Aktiengesellschaften verpflich-
tet, geeignete MalRnahmen zu treffen, um gefahrliche Entwicklungen friihzeitig
zu erkennen und Schaden vom Unternehmen abzuwenden. GemalRl § 91
Abs. 2 AktG miissen bdrsennotierte AGs ein Uberwachungssystem einrichten.
Gemal § 161 AktG muissen sie jahrlich eine Erklarung abgeben, ob den Emp-
fehlungen der Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Ko-
dex entsprochen wurde. Aufderdem schreiben § 93 Abs. 1 AktG und §43
Abs. 1 GmbHG vor, dass die Geschaftsflihrung die Sorgfalt eines ordentlichen
und gewissenhaften Geschaftsleiters anzuwenden hat. Sorgfaltig handelt nur
derjenige, der Risiken fir das Unternehmen vorhersieht und im Vorfeld geeig-
nete MalRnahmen ergreift, um Risiken frihzeitig zu entdecken und zu beseiti-
gen.?®? Gemal § 130 OwiG handelt der Inhaber eines Betriebs oder Unter-
nehmens ordnungswidrig, wenn er vorsatzlich oder fahrlassig Aufsichtsmaf3-
nahmen unterlasst, durch die Zuwiderhandlungen gegen Pflichten verhindert
oder wesentlich erschwert werden. GemaR Ziff. 3.4 Abs. 2 DCGK muss der
Vorstand den Aufsichtsrat regelmafig, zeitnah und umfassend uber alle fir
das Unternehmen relevanten Fragen der Planung, der Geschaftsentwicklung,
der Risikolage, des Risikomanagements und der Compliance informieren. Au-
Rerdem hat der Vorstand fur die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen
und der unternehmensinternen Richtlinien zu sorgen und auf deren Beachtung
durch die Konzernunternehmen hinzuwirken (Compliance).?*® Der Aufsichtsrat

201 § 331-335 StGB betreffen Straftaten, d. h. Vorteilsnahme, Bestechlichkeit, Vorteilsgewah-
rung und Bestechung im Amt.

22) v/g|. Schlawien (0. J.), S. 2.

29 7iff. 4.1.3 DCGK.
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soll einen Prifungsausschuss (Audit Committee) einrichten, der sich insbe-
sondere mit den Fragen der Compliance befasst.?*¥

Derzeit existieren allerdings einige Problemfelder, die hier skizzenhaft aufge-
zeigt werden:?® So gibt es noch keine gesetzlichen Regelungen zu einem
bundesweiten Korruptionsregister. Durch ein solches Register kdnnten Unter-
nehmen, die durch Korruption aufgefallen sind, von o6ffentlichen Auftragsver-
gaben ausgeschlossen werden. AuRerdem stellt Korruption im Rahmen unter-
nehmerischer Tatigkeit nur eine Ordnungswidrigkeit nach § 130 OWiG dar. Ein
Unternehmensstrafrecht existiert in Deutschland nicht. Damit ware es mdglich,
Korruption einem Unternehmen selbst und nicht einzelnen Personen zuzu-
rechnen und dementsprechend héhere Strafen zu verhangen. So kdnnten An-
reize zur Forderung einer kriminalititshemmenden Unternehmenskultur ge-
schaffen werden.?%®

AuRerdem ist es dringend notwendig, den Schutz von sogenannten Whistle-
blowern (Informanten) zu erhéhen. Der Europaische Gerichtshof fir Men-
schenrechte (EGMR) hat im Juli 2011 dazu einen ersten Beitrag geleistet:
Demnach muss ein angemessener Ausgleich zwischen dem Schutz des Rufs
des Unternehmens und dem Recht auf freie MeinungsauRerung herbeigefiihrt
werden.?®” Whistleblower sind insofern bedeutsam, da die Mehrzahl korrupter
Aktivitaten durch Zufall entdeckt wird.?®®

Ferner haben die Datenschutzskandale der letzten Jahre gezeigt, dass noch
Klarungsbedarf dabei besteht, wie vor dem Hintergrund bestehender Daten-
schutzvorschriften Maflnahmen zur Korruptionsbekdmpfung (z. B. Telefon-
Uberwachungen oder Mitarbeiter-Screenings) gehandhabt werden kdénnen.
Das neue Beschaftigtendatenschutzgesetz regelt in Absatz 3, dass Mitarbei-
ter-Screenings nur bei schwerwiegenden Pflichtverletzungen der Mitarbeiter
méglich ist.?*

Notwendig ist dariiber hinaus das SchlieBen von Gesetzesliicken.?'® Zum

Beispiel bleiben Tater haufig im Besitz des kriminell erlangten Vorteils, sodass
sich Straftaten trotz Entdeckung lohnen. Da Korruption im Geheimen vollzo-

204)
205)
206)

9
20m gl. Prufer (2004).

EGMR (2011).
208) y/gl. Pricewaterhouse Coopers (2011).

209 vgl. Bundesministerium des Innern (2010), S. 17.

219 vgl. auch im Folgenden Bannenberg/Schaupensteiner (2007), S. 220 ff.

Ziff. 5.3.2 DCGK.

Vgl. auch im Folgenden Bannenberg/Schaupensteiner (2007), S. 218-224.
Vgl.

Vgl.
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gen wird, ist von Verdunklungsgefahr auszugehen. Dennoch gibt es keine
klarstellenden Regelungen, wann von einer Verschleierungshandlung auszu-
gehen ist.

AuRerdem sollten die Zustandigkeiten von Wirtschaftsstrafkammern in Bezug
auf aktive und passive Bestechung erweitert werden. Bislang werden nur Ge-
ber, keine Nehmer vor Gericht angeklagt. Darliber hinaus ware eine Kronzeu-
genregelung dringend notwendig.?'” Dadurch kann die Entdeckungswahr-
scheinlichkeit erhoht werden. AuBerdem sollte die Strafverfolgung verbessert
werden, indem Kompetenzzentren eingerichtet werden.?'? Schnelle Tataufkla-
rung und zeitnahe Verurteilungen schrecken vor Korruption ab. Wesentlich ist
auch, dass im gesamten Beschaffungsprozess Transparenz geschaffen
wird.?" Dies umfasst neben den einzelnen Beschaffungsvorgiangen auch die
Anzeigenpflicht bei Verdacht auf UnregelmaRigkeiten.

SchlieBlich missen angemessene Kontrollstrukturen im Unternehmen ge-

2% Diese sollten insbesondere Praventions-, aber auch Kont-

schaffen werden.
rollmalnahmen umfassen. Es durfen keine kriminogenen Strukturen vorliegen,

die Korruption begiinstigen (,Gelegenheit macht Diebe*).?"®

Wie genau Compliance in Unternehmen gestaltet werden soll, ist nicht Gegen-
stand oben beschriebener Normen. Ein Hinweis auf Grundelemente eines
Compliance-Management-Systems findet sich z. B. im IDW EPS 980. Dem-
nach gehoéren zu den Grundelementen eine Compliance-Kultur, Compliance-
Ziele, Compliance-Risiken, ein Compliance-Programm, eine Compliance-Or-
ganisation, eine Compliance-Kommunikation sowie eine Compliance-Uberwa-
chung und Verbesserung. Die konkrete Ausgestaltung dieser Elemente han-
gen von den festgelegten Compliance-Zielen, der Unternehmensgréf3e und
der konkreten Geschaftstatigkeit des Unternehmens ab.?'®

Auf internationaler Ebene sind insbesondere folgende Normen zu nennen:
Sind deutsche Unternehmen an der US-Borse notiert oder Tochterunterneh-
men eines US-Konzerns, sind diese verpflichtet, die Vorschriften des SOX und
des Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) einzuhalten. Der FCPA fordert von

211 vgl. Bannenberg/Schaupensteiner (2007), S. 222.
#12) ygl. Bannenberg/Schaupensteiner (2007), S. 223.

) Vgl. Bannenberg/Schaupensteiner (2007), S. 223.
#9 vgl. Bannenberg/Schaupensteiner (2007), S. 224.
2% vgl. Rost et al. (2010).

218 vgl. Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland e. V. (2010), Rn. 23.

213

[elelte)
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diesen Unternehmen ,to (a) make and keep books and records that accurately
and fairly reflect the transactions of the corporation and (b) devise and main-
tain an adequate system of internal accounting controls.“?"
des SOX und des FCPA fordern die Einrichtung eines internen Kontrollsys-
tems.?" Im Rahmen des SOX stehen die Regelungen zur Implementierung
und Evaluierung eines internen Kontrollsystems im Mittelpunkt des Interes-
ses.?’® Daneben wird in Section 406 ein Code of Ethics fiir Senior Financial
Officers thematisiert.??%

) Die Vorschriften

Einen korporativen Ansatz verfolgen auch die US Federal Sentencing Guide-
lines. Dadurch soll ,organizational wrongdoing“ verhindert und abgewehrt wer-
den. Diese Richtlinie stellt Standards dar, die Bundesrichter bei der Bestrafung
von Unternehmen anlegen. Wird ein ,ethics and compliance program® in Un-
ternehmen umgesetzt, wird eine Strafmilderung bei Verbrechen wie z. B. Be-
stechung und Korruption gewahrt.

Seit Juli 2011 ist der UK Bribery Act in Kraft. Demnach werden hohe Strafen
fir Unternehmen verhangt, die aktiv oder passiv an Bestechungshandlungen
beteiligt sind oder es versaumen, Bestechung im Unternehmen zu vermeiden.
Die Regelung ist nicht auf britische Unternehmen beschrankt, sondern betrifft
jedes Unternehmen, das in GroRbritannien Geschafte macht. Von Unterneh-
men wird gefordert, dass sie angemessene Compliance-Malinahmen imple-
mentieren, dass sich das Topmanagement zu einer Nulltoleranz gegen Kor-
ruption verpflichtet, dass sie das Korruptionsrisiko bewerten, Geschaftspartner
sorgfaltig und compliancekonform auswahlen (,Due Diligence®, Principle 4),
ein effektives Antikorruptionsbewusstsein im Unternehmen schaffen (,Com-
munication®, Principle 5) und die Wirksamkeit der eingesetzten Antikorrupti-
onsmafnahmen standig tiberpriifen und verbessern.?"

Fir europaische Unternehmen hat die 8. EU-Richtlinie Gber Abschlussprifun-
gen ahnliche Auswirkungen wie der SOX fur US-bdrsennotierte Unternehmen.
Diese legen ,The auditor’s responsibilities relating to fraud in an audit of finan-
cial statements“?®? fest und sollen europaweit die Anforderungen der Ab-

21" . S. Deparment of Justice (2011), URL siehe Literaturverzeichnis.

)

218 vgl. Menzies (2006), S. 15.

219 vg|. Section 404 des SOX.

220 \/g|. Section 406 des SOX.

21 vgl. Tiliner/Nestler (2011), URL siehe Literaturverzeichnis und Ministry of Justice (2011),
S. 4

222) | nternational Standard on Auditing 240 (2009).
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schlussprifungen harmonisieren. Demnach sollen Unternehmen ein Risiko-
management aufbauen, ein internes Kontrollsystem implementieren und einen
Prifungsausschuss einrichten. Wirtschaftspriifer missen sich selbst regelma-

Rigen Kontrollen unterziehen.??®

Auf transnationaler Ebene sind insbesondere folgende Ubereinkommen zu
nennen: Die UN-Konvention gegen Korruption beinhaltet die Pravention, Er-
mittlung und strafrechtliche Verfolgung von Korruption sowie den Entzug von
Ertragen aus Straftaten. Sie bezieht sich allerdings nur auf 6ffentliche Amts-
trager. Die Konvention enthalt verschiedene Praventionsmalnahmen, wie
z. B. einen Verhaltenskodex und die Férderung von Transparenz und Rechen-
schaftspflicht bei der Verwaltung von Finanzen, die Pflicht von Staaten, ver-
schiedene Sachverhalte zur Korruption unter Strafe zu stellen, sowie Rege-
lungen zur internationalen Zusammenarbeit gegen Korruption.

Der UN Global Compact ist ein freiwilliger Pakt zwischen Unternehmen und
den Vereinten Nationen. Zu den Kriterien des Paktes gehort, gegen alle Arten
der Korruption einzutreten und Korruptionsbekampfung zu verfolgen. Aller-
dings sind die freiwilligen Mindeststandards nicht rechtlich verbindlich.

Bei den OECD-Leitsatzen fur multinationale Unternehmen handelt es sich um
einen Verhaltenskodex fir weltweit verantwortliches Handeln von Unterneh-
men. Diese Empfehlungen staatlicher Regierungen an die Wirtschaft sind
weltweit gultig und richten sich an alle transnationalen Konzerne, deren
Hauptsitz in einem Unterzeichnerstaat liegt. Allerdings sind die Leitsatze nicht
rechtlich verbindlich. Empfehlungen zur Korruptionsbekdmpfung umfassen
u. a. angemessene interne Kontrollmechanismen, um Ethik- und Compliance-
Programme sowie Compliance-MaRnahmen zur Pravention und Aufdeckung
von Bestechung zu entwickeln und einzufiihren. Diese sollten auf einer Risi-
kobewertung unter Berlcksichtigung der besonderen Gegebenheiten des Un-
ternehmens beruhen.??” RegelmaRig sollten die eingesetzten MaBnahmen
Uberprift und ggf. an veranderte Bestechungsrisiken angepasst werden. Da-
riber hinaus wird gefordert, die im Auftrag fir das Unternehmen Handelnden
angemessen und regelmaflig zu Uberprifen und deren Vergltung angemes-
sen zu gestalten. AuRerdem sollten die Mallnahmen zur Bestechungsbekdmp-
fung transparent intern an die eigenen Mitarbeiter und extern an die Offent-

2239 \/gl. Compliance-Magazin.de (2011), URL siehe Literaturverzeichnis.
24 vgl. OECD (2011), S. 55.
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lichkeit kommuniziert werden. Ebenso sind illegale Spenden an offentliche

Amtstrager verboten.?%®

Zu nennen ist ferner die OECD-Konvention gegen die Bestechung auslandi-
scher Amtstrager im internationalen Geschaftsverkehr. Sie schreibt den Teil-
nehmerstaaten strafrechtliche MaRnahmen gegen Bestechung auslandischer
Amtstrager vor. In Deutschland erfolgte die Umsetzung mit dem Internationa-

len Bestechungsgesetz.??®)

2011 wurde der Leitfaden DIN ISO 26000 in Deutschland veréffentlicht. Er gibt
Best-Practice-Empfehlungen, wie sich Organisationen, d. h. auch Unterneh-
men, verhalten sollen, um als gesellschaftlich verantwortlich angesehen zu
werden. Die Befolgung ist nicht verbindlich. Eine Zertifizierung ist nach diesem
Standard nicht méglich. Die Empfehlungen zur Pravention von Korruption und
Bestechung umfassen die Identifizierung moglicher Korruptionsrisiken, die Im-
plementierung, Anwendung und Verbesserung von MaRnahmen zur Korrupti-
ons- und Bestechungsbekdmpfung, das Vorbild des Topmanagements bei der
Umsetzung entsprechender MaRnahmen, die Unterstlitzung und Sensibilisie-
rung der Mitarbeiter zur Korruptionsbekdmpfung, die angemessene Vergltung
von Mitarbeitern, ein effektives internes Kontrollsystem, die Implementierung
und Anwendung von MaRnahmen, die die Meldung von VerstdéRen ermdgli-
chen, eine effektive Strafverfolgung bei VerstéRen und die Unterstiitzung des
Unternehmens, Geschaftspartner zu einer Antikorruptionspolitik zu bewe-
gen.227)

Diese rechtlichen Rahmenbedingungen schreiben zwar vor, dass Korruptions-
bekampfung von Unternehmen betrieben werden muss, geben aber keine si-
tuationsspezifischen Hinweise flr die konkrete Gestaltung von Compliance-
MaRnahmen.

2.3.3 Forschungsstand

Die betriebswirtschaftliche Forschung kann bislang kaum Antwort darauf ge-
ben, welche Compliance-MaRnahmen eingesetzt und wie diese gestaltet wer-
den sollten, um wirksam Korruption im eigenen Unternehmen zu bekampfen.
Im Folgenden soll der aktuelle Forschungsstand dargelegt werden, um daraus

25 vgl. OECD (2011), S. 56.
226) \gl. OECD (2009).
27 vgl. 1ISO (2009) Abschnitt 6.6.3.2.
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abzuleiten, welchen Beitrag die vorliegende Arbeit leisten kann, um die beste-
hende Forschungsliicke zu schlieen. Es werden inhaltliche, konzeptionelle
und methodische Aspekte aufgegriffen.

Inhaltlich kbnnen bei den vorliegenden empirischen Studien folgende Aspekte
festgestellt werden: Viele Studien beschaftigen sich isoliert mit der Gestaltung
einzelner Compliance-MalRnahmen. Beispiele hierfir sind die Gestaltung eines
Code of Conduct oder Whistleblowing-Systems. Auf eine ganzheitliche, simul-
tane Betrachtung verschiedener Compliance-MaRnahmen (,specific con-
“Y**® haben bislang nur wenige Autoren hin-
gewiesen.??® AuRerdem werden formale Compliance-Manahmen und die
informale ethische Unternehmenskultur isoliert betrachtet. Allerdings sollte
bertcksichtigt werden, dass ,any effort to assess what corporations are doing
to encourage good ethics ultimately must look at the rest of the organization, in
both its formal and informal aspects.“**” Im Mittelpunkt der Betrachtung sollte
also nicht nur die bloRe Implementierung geeigneter Compliance-Maf3nahmen
stehen, sondern auch deren Umsetzung.

stellations of ethical infrastructure

Im Rahmen einer Meta-Analyse haben Helin/Sandstrom (2007) ,content-
oriented®, ,output-oriented” und ,transformation-oriented” Studien unterschie-

.Y Sie identifizierten ein Defizit bei den ,transformation-oriented studies®,

den
die untersuchen, ,what is in between the actual code and the output it seems
to have on the behavior of employees and managers.“**? Die ,transformation-
oriented studies“ untersuchen vor allem die Auswirkungen verschiedener
Compliance-Malinahmen auf die Einstellung und das Verhalten von Mitarbei-
tern. Einstellungen beziehen sich nur auf ein Untersuchungsobjekt. Das Ver-
halten kann im Rahmen der Korruptionsforschung nicht valide bestimmt wer-
den. Vielmehr sollten Konstrukte wie z. B. Wahrnehmung, Akzeptanz oder
Praferenz verwendet werden, da diese verschiedene Compliance-MaRnahmen
relational zueinander erfassen und das Verhalten vorhersagen kénnen.?)

228 Trevino et al. (2006), S. 970.

229 \g|. Lange (2008) und Weaver et al. (1999).

20 Weaver et al. (1999).

21 vgl. Helin/Sandstrdm (2007). Zwar beschranken sich die Autoren bei ihrer Analyse auf
Studien, die einen Code of Conduct zum Gegenstand haben. Nach eigener intensiver Li-
teraturrecherche kann festgehalten werden, dass diese Einteilung auf andere Compli-
ance-Mafinahmen ausgedehnt werden kann. Ein weiteres identifiziertes Defizit besteht ja
gerade darin, dass bislang nur einzelne Compliance-MaRRnahmen untersucht werden.

232) Helin/Sandstrém (2007), S. 260.

233) vgl. Heidbrink (2006), S. 13 und 19 sowie Trommsdorff et al. (1980), S. 273 und 275.
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Im Rahmen des strategischen Beschaffungsmanagements stellt die Umwelt-
komplexitat eine wesentliche Determinante der Analyse dar. Deshalb ist es
notwendig, Kontextfaktoren zu berlcksichtigen und in die Analyse zu integrie-
ren.? Empirische Studien konzentrieren sich bislang nur auf wenige Kontext-
faktoren (z. B. Branche), wahrend andere Faktoren als konstant angenommen
werden. AuRerdem gibt es erstaunlicherweise bislang kaum Studien in Bezug
auf das strategische Beschaffungsmanagement, obwohl dieser Bereich als
besonders korruptionsanfllig gilt.?*® Fur die Ableitung einer wirksamen Kor-
ruptionsbekampfung im Beschaffungsbereich von Unternehmen ware es dari-
ber hinaus relevant, sowohl die Beschaffungs- als auch Lieferantenperspektive
zu betrachten: ,This close interrelationship, and the high level of exposure to
ethical issues which both parties share, justifies separating out these two
functional specialisms for particular consideration from the larger group of bu-
siness managers in general.“?*® Nur wenige Studien haben beide Interakti-

onspartner in die Analyse integriert.>*”

AbschlieRend kann festgehalten werden, dass im Rahmen der vorliegenden
Arbeit die Gestaltung und die Wirkungsmechanismen verschiedener Comp-
liance-Mafinahmen untersucht werden sollen. Ferner soll eine vergleichende
Analyse der Beschaffungs- und Lieferantenperspektive erfolgen.

Konzeptionell kdnnen bei den vorhandenen Studien folgende Aspekte festge-
stellt werden: Momentan liegen hauptsachlich explorative Studien vor, bei de-
nen zunachst der Einblick in die Problemstellung im Vordergrund steht.?*®
Studien, bei denen explizit Theorien zur Entwicklung des Bezugsrahmens her-
angezogen werden, sind selten.?*® Zur Erklarung der Gestaltung oder Wir-
kungsmechanismen von Compliance-Malinahmen werden in erster Linie die
Prinzipal-Agent-Theorie,?*” die Spieltheorie (Situation des sozialen Dilem-

234 \/gl. Helin/Sandstrém (2007), S. 262, Ashforth et al. (2008), S. 676.

2% Empirische Studien haben sich bislang insbesondere mit dem Marketing-, Finanz- oder
Steuerbereich auseinandergesetzt. Schneider (2010) hat sich mit der Korruptionspraven-
tion bei der Vergabe offentlicher Auftrage im Vergleich zwischen Deutschland, GrofR3bri-
tannien und den USA auseinandergesetzt.

26) \Wood (1995a), S. 7.

237 \/gl. z. B. Halvorson/Rudelius (1977), Dubinsky/Gwin (1981) und Trevisan (1986).

238) Vgl. De Graaf/Huberts (2008).

29 vgl. Helin/Sandstrém (2007), S. 261.

2400 vgl. z. B. Arnold (2009).
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241 243)

mas),*" das Fraud Triangle®* und die Theorie des geplanten Verhaltens

herangezogen.

Methodisch kénnen bei den vorliegenden Studien folgende Aspekte festge-
stellt werden: Im Hinblick auf das Erhebungsdesign hat in den letzten Jahren
die empirische Korruptionsforschung stark zugenommen.?**) Dringend benétigt
werden allerdings weitere empirische Daten auf Mikroebene.?**) Im Rahmen
empirischer Studien dominieren qualitative Studien, um Einsicht in die Kom-
plexitat des Korruptionsphanomens zu bekommen.?*®’ Diese beruhen z. B. auf
amtlichen Statistiken oder Fallanalysen. Zunehmend werden quantitative Stu-
dien auf Basis standardisierter schriftlicher oder mindlicher Befragungen in
experimentellem oder nichtexperimentellem Forschungsdesign durchge-
fiihrt.*”) Im Rahmen von Befragungen dominieren direkte, kompositionelle Er-
hebungsmethoden. Indirekte, dekompositionelle Erhebungsmethoden waren
sinnvoll, um sozial erwiinschtes Antwortverhalten, das im Rahmen der Korrup-

tionsforschung auftritt, zu verhindern.*®)

Als Datengrundlage werden bei den vorhandenen quantitativ-empirischen
Studien bislang einzelne bzw. nur wenige Datenquellen herangezogen. Die
Studien beschranken sich z. B. auf eine UnternehmensgroRe (GroRBunterneh-
men oder mittelstandische Unternehmen) oder wenige Branchen. Verallgemei-
nerungen sind dadurch kaum maoglich. AuBerdem koénnen Verzerrungen auf-
grund sozial erwinschten Antwortverhaltens eher gegeben sein. Daraus leitet
sich ab, dass ,Multistage studies or those with multiple measures from differ-
ent informants will be needed to increase confidence in research units.“**¥ Ge-
rade fir ein komplexes Phanomen wie Korruption ist ein Triangulationsansatz
notwendig, d. h. die Kombination multipler Datenquellen, wie ihn Homburg et
al. (2009) fordern.”®” Fir eine Untersuchung von Korruptionsbekampfungs-

21 vgl. Pies et al. (2005).

22 gl z. B. Arnold (2008).

243 vgl. Rabl (2008).

24 vgl. z. B. Frank (2004) und Kliche/Thiel (2011).
)Vgl. Frank (2004), S. 195.

246; Vgl. z. B. De Graaf/Huberts (2008).

Frank (2000) angewendet.
248) \/gl. Randall/Fernandes (1991) und Folger et al. (2009).
29 Trevino et al. (20086), S. 976.
%0 vgl. Homburg et al. (2009).
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malRnahmen im Industrieglterbereich bieten sich als Datenquellen Beschaffer
und Lieferanten an.

Bislang werden im Rahmen quantitativ-empirischer Studien hauptsachlich de-
skriptive Analysemethoden, wie z. B. Haufigkeiten, oder Regressionsanalysen
eingesetzt. Zunehmend werden Zusammenhange mit Hilfe von Strukturglei-
chungsmodellen gemessen.zsﬂ Conjoint-Analysen werden bislang kaum ver-
wendet, obwohl deren Einsatz Verzerrungen verhindern und damit die Daten-
qualitat erhdhen kénnte:*? \When participants are asked to make judgments
on the relative importance of attributes, the response may be that they are all
important. Moreover, individual attributes in isolation can be perceived differ-
ently from when they are combined with other attributes.“**® Um verschiedene
Rahmenbedingungen der vorhandenen Umweltkomplexitét des strategischen
Beschaffungsmanagements beriicksichtigen zu kénnen, ware dartber hinaus
der Einsatz eines strukturentdeckenden Verfahrens, wie z. B. einer Cluster-
analyse sinnvoll.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in inhaltlicher, konzeptio-
neller und methodischer Hinsicht noch erheblicher Forschungsbedarf besteht.
Dazu soll insbesondere der Zusammenhang zwischen der Gestaltung ver-
schiedener Compliance-MalRnahmen und der Wirkungsmechanismen auf das
Verhalten von Beschaffern und Lieferanten untersucht werden. Auf Basis 6ko-
nomischer Ansatze soll dieser Zusammenhang theoretisch erklart und an-
schlieend empirisch untersucht werden. Dazu sollen Analysemethoden ein-
gesetzt werden, die in der Lage sind, verschiedene Compliance-Malihahmen
relativ zueinander zu untersuchen, Verzerrungen aufgrund sozial erwiinschten
Antwortverhaltens zu vermeiden und verschiedene fir das strategische Be-
schaffungsmanagement relevante Rahmenbedingungen zu bericksichtigen.

2 vgl. z. B. Arnold (2008) und Rabl (2008).

%2 \/gl. Folger et al. (2009) fiir einen Uberblick zum Einsatz der Conjoint-Analyse im Rah-
men der Korruptionsforschung.

23) Folger et al. (2009), S. 95.
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