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Der vorliegende Beitrag analysiert systematisch Korruptionsrisiken in Kommunalverwaltungen und leitet daraus pra-
xisnahe Praventionsmafinahmen ab - mit Fokus auf der Rolle einer strukturierten Risikoanalyse als Fundament eines
wirksamen Antikorruptionsmanagements. Im Zentrum stehen besonders gefahrdete Felder, wie Vergabe- und Be-
schaffungswesen, Bau- und Genehmigungsverfahren, Personalentscheidungen sowie die Vergabe von Zuschiissen und
Fordermitteln, die aufgrund enger lokaler Verflechtungen und unzureichender Verfahrensdokumentation anfallig fiir
Einflussnahme sind. Neben bereichsspezifischen Risiken werden strukturelle Faktoren, wie knappe Ressourcen, unkla-
re Zustandigkeiten und die soziale Ndhe in kleineren Kommunen, als Treiber von Kontrollliicken herausgearbeitet. Ziel
ist es, Werkzeuge, Kontrollmechanismen und Integritdtsstrategien zu verankern, die Interessenkonflikte minimieren,
Transparenz erhohen und eine dauerhafte Kultur der Integritat in kommunalen Ablaufen fordern.

Korruption stellt fiir Kommunen eine besonders viel-
schichtige Herausforderung dar. Als Verwaltungsebene mit
unmittelbarem Birgerkontakt agieren sie im Spannungs-
feld zwischen politischer Verantwortung, wirtschaftlichem
Handeln und offentlichem Vertrauen. Tagtaglich treffen
Kommunalverwaltungen zahlreiche Entscheidungen, die
spurbare Auswirkungen auf das gesellschaftliche Leben
haben. Dazu gehoren die Vergabe offentlicher Auftrage,
Personalentscheidungen, die Erteilung von Genehmigun-
gen sowie die Bewilligung von Zuschiissen, Fordermitteln
oder stadtebaulichen Zuwendungen. Aufgrund dieser di-
rekten Verflechtung mit den Lebens- und Wirtschaftsbe-
reichen der Bevolkerung entsteht einerseits ein hohes Maf3
an Transparenz, offentlicher Kontrolle und Verantwortlich-
keit, andererseits eroffnet die Nahe zu lokalen Akteuren,
Unternehmen und Interessenvertretungen spezifische An-
falligkeiten fur korruptives Verhalten und personliche Ab-
hangigkeiten.

Die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Kosten von
Korruption sind erheblich. Sie reichen von ineffizienter Mit-
telverwendung und Wettbewerbsverzerrungen uber den
Verlust offentlicher Ressourcen bis hin zu einem tiefgrei-
fenden Vertrauensverlust der Birgerinnen und Birger in
Verwaltung und Politik. Besonders im kommunalen Um-
feld, in dem der Kontakt zwischen Entscheidungstragern,
Wirtschaft und Bevolkerung vergleichsweise eng ist, wirken
Korruptionsdelikte doppelt zerstorerisch: Sie untergraben
nicht nur finanzielle Integritat und Verwaltungseffizienz,
sondern beschadigen auch das gesellschaftliche Klima
und die demokratische Kultur. Das Gefiihl, Entscheidungen
wiirden nicht nach sachlichen Kriterien, sondern aufgrund
personlicher Vorteile getroffen, gefahrdet die Legitimation
des gesamten Verwaltungshandelns.

Vor diesem Hintergrund setzt sich der vorliegende Beitrag
das Ziel, zentrale Risikofelder in Kommunalverwaltungen
systematisch zu beleuchten und Wege fiir eine nachhalti-
ge Praventionspraxis aufzuzeigen. Im Fokus steht dabei die
Bedeutung einer strukturierten Risikoanalyse als Grund-
lage eines wirksamen Antikorruptionsmanagements. In
diesem Beitrag soll dargelegt werden, wie Kommunen ge-
eignete Werkzeuge, Kontrollmechanismen und Strategien
entwickeln konnen, um Risiken frihzeitig zu erkennen,
Interessenkonflikte zu minimieren und praventive Mafinah-
men dauerhaft in Verwaltungsablaufe zu integrieren.

Der Beitrag verfolgt damit zwei Leitfragen:

B Welche spezifischen Risikobereiche lassen sich in der
kommunalen Verwaltung identifizieren?

B Welche praxisnahen Praventionsempfehlungen sind ge-
eignet, um diese Risiken wirksam zu minimieren und
langfristig eine Kultur der Integritat zu schaffen?

Korruptionsrisiken im kommunalen Kontext

Die kommunale Verwaltung ist in besonderer Weise kor-
ruptionsgefahrdet, weil sie Uber erhebliche Entschei-
dungskompetenzen verfigt und gleichzeitig in einem
Spannungsfeld von Biirgernahe, begrenzten Ressourcen
und politischen Erwartungen agiert. Gerade die Vielzahl
an Schnittstellen zwischen Verwaltung, Politik, Wirtschaft
und Zivilgesellschaft schafft Risikosituationen, die gezielt
ausgenutzt werden konnen. Ein zentraler Risikobereich
ist das Vergabe- und Beschaffungswesen. Kommunen
vergeben jahrlich Auftrage in finanziell erheblichem Um-
fang, z. B. fur Bauvorhaben, Dienstleistungen oder Lie-
ferungen und Leistungen. Unzureichend dokumentierte
Verfahren sowie personliche Verflechtungen zwischen
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Abb. 1: Besonders anfallig: Bau- und Infrastrukturprojekte (Foto: SQF.Plan.Berlin]

Auftraggebern und ortlichen Unternehmen erhéhen hier
das Korruptionsrisiko erheblich.

Auch im Bereich der Baugenehmigungen und stadtebau-
lichen Planungen besteht ein erhdhtes Gefahrdungspoten-
zial. Entscheidungen tber die Umnutzung von Flachen, die
Erteilung von Genehmigungen oder die Setzung von Priori-
taten in der Bauleitplanung haben unmittelbare wirtschaft-
liche Auswirkungen, wodurch ein Anreiz fiir Einflussnahme
und Beglinstigung entstehen kann. Ein weiteres mogliches
Risikofeld kann die Personalverwaltung darstellen. Aus-
wahl- und Beforderungsentscheidungen sowie die Vergabe
von Zulagen oder Sonderaufgaben sind besonders anfallig
fur Vetternwirtschaft, Beglinstigung oder unrechtmafige
Absprachen. Fehlen transparente Verfahren, erhoht dies
die Wahrscheinlichkeit fir personliche Einflussnahmen er-
heblich.

Daruber hinaus erweisen sich finanzielle Forderungen und
Subventionsentscheidungen als sensible Felder. Die Ver-
gabe kommunaler Zuschisse an Vereine, Initiativen oder
Unternehmen ist stark durch personliche Netzwerke ge-
pragt und deshalb anfallig fir sachwidrige Entscheidungen
im Grenzbereich zwischen legaler Interessenvertretung und
unrechtmaBiger Vorteilsgewahrung. Die Analyse kommu-
naler Verwaltungsstrukturen zeigt zudem eine Reihe struk-
tureller Risikofaktoren. Hierzu zahlen knappe personelle
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und finanzielle Ressourcen, die haufig wirksame interne
Kontrollsysteme erschweren, sowie unklare Zustandig-
keiten, die Verantwortlichkeiten verwischen und Kontroll-
licken eroffnen. Ein weiteres Merkmal ist die enge soziale
und raumliche Nahe vieler Entscheidungstrager innerhalb
kleinerer Kommunen, die nicht selten persdnliche Bezie-
hungen in das professionelle Handeln hineinwirken lasst.

Nicht zu vernachlassigen sind externe Einflussfaktoren, die
das Risiko verstarken konnen. Dazu gehdren politischer
Druck aufgrund bevorstehender Wahlen, starke Interessen-
vertretung lokaler Wirtschaftsakteure oder die Erwartungs-
haltung der Bevdlkerung, bestimmte Projekte bevorzugt
voranzutreiben. In solchen Konstellationen entstehen Grau-
zonen, in denen sachorientierte Entscheidungsprozesse von
partikularen Interessen uberlagert werden.

Insgesamt verdeutlicht die Betrachtung, dass Korruptionsri-
siken in Kommunen nicht isoliert entstehen, sondern Ergeb-
nis eines komplexen Zusammenwirkens vielfaltiger Faktoren
sind. Die unmittelbare Birgernahe bewirkt einerseits eine
starkere soziale Kontrolle, erleichtert aber andererseits den
direkten Zugang zu Entscheidungstragern und damit poten-
ziell auch personliche Einflussnahmen. Die wirtschaftliche
Bedeutung kommunaler Entscheidungen, etwa bei Bau- und
Infrastrukturprojekten, schafft nicht nur betrachtliche finan-
zielle Anreize fir Unternehmen, sondern auch Handlungs-
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druck fur Verwaltung und Politik, der praventionsschwache
Situationen begtinstigen kann. Hinzu kommen organisato-
rische Schwachen, wie unklare Zustandigkeitsverteilungen,
unzureichende Dokumentationspflichten und mangelnde
Ressourcenausstattung, die wirksame Kontrollmechanis-
men erschweren. Diese Gemengelage erzeugt spezifische
Risikoprofile je nach kommunaler Grof3e, Struktur und loka-
ler Interessenlage. Eine differenzierte Risikoanalyse muss
deshalb nicht nur generelle Gefahrdungsbereiche erfassen,
sondern verantwortungsbezogene Schnittstellen und kon-
krete Verwundbarkeiten identifizieren, um passgenaue Pra-
ventionsmafinahmen zu entwickeln - etwa die Starkung von
Transparenzregeln, die Einrichtung klarer Compliancestruk-
turen und die Forderung einer institutionellen Integritats-
kultur als Fundament vertrauenswiirdiger kommunaler Ent-
scheidungsprozesse.

Risikoanalyse als Grundlage der Pravention

Zielsetzung

B Ausgangspunkt ist die klare Abgrenzung der analysierten
Organisationseinheiten (Amter/Fachbereiche), Prozesse
und Schnittstellen sowie die Definition von Risikoobjekten
(z. B. Vergaben, Genehmigungen, Forderentscheidungen)
und Bewertungskriterien (Eintrittswahrscheinlichkeit,
Schadenshéhe, Entdeckungswahrscheinlichkeit).

B Ergebnis ist ein belastbarer Analyseplan mit Rollen, Zeit-
plan, Datenquellen und Dokumentationsformaten sowie
einer Ubersicht zu bereits vorhandenen Uberwachungs-
mafinahmen im Rahmen des bestehenden internen Kon-
trollsystems.

B Des Weiteren braucht es Prozesskartierung und Schwach-
stellenanalyse.

B Fachprozesse werden modelliert (Input, Entscheidung,
Output, Nachweis), einschlieBlich Rechte- und Rollenzu-
teilung, IT-Systemen, Kontrollen und Ausnahmewegen,
Schnittstellen und Barzahlungs-/Naturalvorteilrisiken.

B Fir jede Prozessphase werden Risikofaktoren erhoben:
z. B. Interessenkonflikte, AuBenkontaktdichte, Auftrags-
volumina, bewirtschaftetes Haushaltsvolumen, Ande-
rungshaufigkeit, atypische Eilfalle und informelle Kom-
munikationskanale.

Risikobewertung und Priorisierung

B Risiken werden mit einer einheitlichen Skala bewertet
und in einer Risikomatrix (Wahrscheinlichkeit x Auswir-
kung, ergdnzt um Entdeckungswahrscheinlichkeit) ver-
ortet; Toprisiken erhalten Mafinahmen- und Verantwor-
tungsmatrizen.

M Erganzend wird ein . Kontrollliickenindex” gebildet (Exis-
tenz, Wirksamkeit, Reifegrad von Kontrollen), um Res-
sourcen gezielt auf schnelle Erfolge und kritische Li-
cken zu lenken.

Kontrollziele und MaBnahmendesign

B Je Toprisiko werden prazise Kontrollziele formuliert
(z. B. .Manipulationsmdglichkeit bei Wertungsentschei-
dungen reduzieren”), daraus konkrete Mafnahmen
abgeleitet: Mehr-Augen-Prinzip, Funktionstrennung,
Rotationspflichten, Zufallszuteilung, systemische Proto-
kollierung, verpflichtende Begriindungen und liickenlose
Verfahrensakten.

B Technische Mafinahmen umfassen E-Vergabe mit revisi-
onssicheren Logs, Schwellenwertiberwachung, Vier-Au-
gen-Prinzip, Berechtigungskonzepte nach Need-to-know
sowie verpflichtende Offenlegungen von Interessenkon-
flikten.

Einbindung und Evidenz

B Interviews mit Schlisselrollen, Datenanalysen (Auffallig-
keitsindikatoren, wie Haufung bestimmter Bieter, Nach-
trage, Einzelquittungen), Stichproben von Akten und di-
gitale Log-Auswertungen sichern Evidenz; Uberwachung
durch die Rechnungsprifung oder externe Stellen erho-
hen die Belastbarkeit.

B Ein standardisierter Fragenkatalog (Geschenke/Vor-
teile, Neben- und Vorbeschaftigungen, Lobbykontakte,
Sponsoring, Notvergaben) stellt Vergleichbarkeit her und
speist ein konsistentes Risikoregister.

Implementierung und Monitoring

B MafBnahmen werden in Verfahrensanweisungen, Check-
listen und IT-Workflows verbindlich verankert; Kennzah-
len (z. B. Anteil vergabeoffener Verfahren, Nachtrags-
quote, Rotationsquote, Bearbeitungszeiten, Meldungen)
konnen ein schlankes Kontrollcockpit bilden.

M Ein jahrlicher Reviewzyklus mit Nachscharfung der Ri-
siken, Wirksamkeitspriifungen (Design- und Funktions-
kontrollen) sowie Schulungs- und Kommunikationsplan
stellt die Verstetigung sicher; Hinweise aus Meldestellen
flieBen systematisch in die Aktualisierung ein.

Rollen und Verantwortlichkeiten

M Klare Governance: Behérdenleitung (Tone from the Top),
Fachbereiche (Prozessverantwortliche), Compliance-
oder Antikorruptionsbeauftragte (Methodik, Schulung,
Monitoring), IT (Systemkontrollen), Personal (Rotation,
Schulungen) und Rechnungspriifung (unabhzngige Wirk-
samkeitspriifung).

B Ein Eskalations- und Konfliktregelwerk (z. B. bei Interes-
senkonfliktmeldungen, Abweichungen, Notlagen) schafft
Handlungs- und Rechtssicherheit und reduziert Grauzonen.

Output und Anschlussfahigkeit
B Kernoutputs sind ein priorisiertes Risikoregister, eine
MafBnahmenlandkarte mit Zustandigkeiten und Fristen so-

wie ein offentlich kommunizierbares Integritatsprogramm
(Transparenz tUber Regeln, Prozesse, Meldestellen).
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B Anschlussfahig zur Praxis sind Muster: Prozesslandkar-
ten, Risiko- und Kontrollkatalog, Fragenkatalog, Proto-
koll- und Begriindungsvorlagen, Rotationsplan sowie ein
kompakter Leitfaden fiir Flihrungskrafte.

PraventionsmafBnahmen und
Handlungsempfehlungen
Zielbild und Prinzipien

Pravention zielt auf die Reduktion von Gelegenheiten, die
Erhohung der Entdeckungswahrscheinlichkeit und die
Starkung einer Integritatskultur; Leitprinzipien sind Ver-
haltnismaBigkeit, Wirksamkeit und Nachweisbarkeit der
Kontrollen. Mafinahmen werden risikobasiert aus dem Ri-
sikoregister abgeleitet, mit klaren Kontrollzielen, Verant-
wortlichkeiten, Fristen und Kennzahlen zur Wirksamkeits-
prifung hinterlegt.

Organisatorische Kontrollen

Vier-Augen-Prinzip und Funktionstrennung in allen kri-
tischen Prozessschritten (bei Vergaben z. B. Bewertung,
Zuschlag, Nachtrage) werden verbindlich festgeschrieben.
Standardisierte Verfahren mit Checklisten, Begriindungs-
pflichten und vollstandiger Verfahrensakte schliefen Er-
messensliicken und sichern Revisionsfahigkeit.

Rechtliche und normative Leitplanken

Verhaltenskodex, Interessenkonfliktregeln und Melde-
pflichten fiir Nebentatigkeiten, Geschenke und Sponsoring
schaffen klare Grenzen. Antikorruptions- und Integritats-
klauseln in Vergabe-, Forder- und Kooperationsvertragen
verankern Pravention extern.

Personal und Kompetenzen

Rollenklare Governance: Behordenleitung (Tone from the
Top), Prozessverantwortliche, Antikorruptionsbeauftragte/
Compliance, Rechnungspriifung. Zielgruppenspezifische
Schulungen zu Risikofeldern, Fallbeispielen und Dilemma-
situationen, Rotations- und Abwesenheitsvertretungen in
exponierten Funktionen.

-

¥

Abb. 2: Anfalligkeiten beim Personal fiir Korruption mindern (Foto: Jost)
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Digitale und technische MaBnahmen

E-Vergabe und revisionssichere Protokolle, Berechtigun-
gen nach Need-to-know, verpflichtende digitale Begriin-
dungsfelder und automatisierte Vier-Augen-Workflows.
Indikatoren-Monitoring: Schwellenwertiberwachung, An-
omalieerkennung (z. B. Bieterhdufung, Nachtragsquote,
Dringlichkeitsverfahren).

Transparenz und Einbindung

Veroffentlichung zentraler Regeln, Prozesse, Zustandigkei-
ten und Jahresberichte (z. B. Vergabe-, Férder- und Com-
plianceberichte). Strukturierte Beteiligung von Politik, Per-
sonalvertretung und Zivilgesellschaft bei Leitlinien sowie
klare Kommunikationswege fur Rickfragen.

Hinweisgebersysteme und Meldestellen

Niedrigschwellige interne und externe Meldekanale mit
Vertraulichkeit, dokumentierten Prozessen, Riickmeldung
an Hinweisgebende und Schutzstandards. Systematische
Verwertung von Hinweisen im Reviewzyklus des Risikore-
gisters und Ableitung gezielter Malnahmen. Durch das Hin-
weisgeberschutzgesetz, das die EU-Richtlinie 2019/1937
umsetzt, ist die Einrichtung einer internen Meldestelle in-
zwischen gesetzlich vorgeschrieben.

Umsetzung und Monitoring

MafBnahmenplan mit Verantwortlichen, Ressourcen, Meilen-
steinen und Erfolgskriterien, Verankerung in Dienstanwei-
sungen und IT-Workflows, jahrliche Wirksamkeitsprifung
(Design- und Funktionskontrollen), Stichprobenpriifungen,
Peer-Reviews und kontinuierliche Verbesserung.

Fazit und Ausblick

Ein wirksames Korruptionspraventionssystem in Kommu-
nen entsteht, wenn Risikoanalyse, Kontrollen und Integri-
tatskultur als zusammenhangendes, lernendes System ge-
dacht und umgesetzt werden, das konkrete Schwachstellen
adressiert, Verantwortlichkeiten klart und kontinuierlich
verbessert wird. Pravention wirkt dauerhaft nur, wenn sie
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von einer konsequent risikobasierten Analyse ausgeht, die
organisatorisch und digital verankerte Kontrollen biindelt
und durch Fiihrung sowie gelebte Integritat getragen wird.

Drei Saulen der Wirksamkeit

B Risikoanalyse zuerst: Systematische Prozesskartierung,
einheitliche Bewertung und Priorisierung erzeugen ein
belastbares Risikoregister und fokussieren Ressourcen
auf Toprisiken und Kontrolllicken.

B Koharente Kontrollen: Vier-Augen-Prinzip, Funktions-
trennung, E-Vergabe mit revisionssicheren Logs, klare
Governance und rechtliche Leitplanken erhohen Trans-
parenz, Nachvollziehbarkeit und Entdeckungswahr-
scheinlichkeit.

B Kultur und Kompetenzen: ,Tone from the Top”, zielgrup-
penspezifische Schulungen, Rotationsmodelle und be-
lastbare Hinweiswege iibersetzen Regeln in Alltagshan-
deln und starken Vertrauen.

Operative Prioritaten

M Verbindliche Verankerung: Mafinahmen in Dienstanwei-
sungen, Checklisten und IT-Workflows mit klaren Ver-
antwortlichkeiten, Fristen und Kennzahlen operationali-
sieren das Zielbild.

B Evidenzbasierte Steuerung: Indikatoren, wie Nachtrags-
und Rotationsquote, Bearbeitungszeiten und Anomalien
im Vergabe- und Forderwesen speisen ein schlankes
Kontrollcockpit.

B Kontinuierliche Verbesserung: Jahrliche Reviews, Funk-
tions- und Designkontrollen, Peer-Reviews sowie die
systematische Auswertung von Meldestellenhinweisen
halten das System adaptiv.

Wirkung und Mehrwert

B Integritatssicherung: Das Zusammenwirken von Analy-
se, Kontrollen und Kultur reduziert Gelegenheiten, er-
hoht Entdeckungswahrscheinlichkeit und verschiebt An-
reize zugunsten regelkonformen Handelns.

B Ressourcen- und Reputationsschutz: Pravention senkt
Fehlverwendungsrisiken, schitzt Haushaltsmittel und
starkt das offentliche Vertrauen in Entscheidungen mit
hoher wirtschaftlicher Wirkung.

B Anschlussfahigkeit: Muster flir Prozesslandkarten, Ri-
siko- und Kontrollkataloge, Begriindungsvorlagen und
Rotationsplane erleichtern die Ubertragung in unter-
schiedliche Kommunalstrukturen.

Ausblick

W Digitalisierung vertiefen: Ausbau automatisierter Prif-
pfade, Schwellenwert- und Anomalieerkennung sowie
durchgangige Verfahrensdokumentation erhohen Ska-
lierbarkeit und Priifqualitat.

B Governance scharfen: Klare Eskalationsregeln bei In-
teressenkonflikten, konsistente Offenlegungspflichten

und externe Wirksamkeitspriifungen sichern Robustheit
auch in Drucksituationen.

B Netzwerkbildung: Austauschformate zwischen Kommu-
nen, Rechnungsprifungen und Zivilgesellschaft fordern
Lernschleifen und setzen praktikable Standards Uber
Einzelfallgrenzen hinweg.

So wird Korruptionspravention von der Summe einzelner
Instrumente zu einem integrierten Steuerungsrahmen,
der Prozesse schitzt, Integritat sichtbar macht und die
Handlungsfahigkeit kommunaler Verwaltungen nachhaltig
starkt.
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