SPIEGEL-GESPRACH

Jotaler Filmriss™

Siemens-Aufsichtsratschef Gerhard Cromme, 65, iiber die nun beendeten zweijahrigen
US-Korruptionsermittlungen gegen den Miinchner Konzern und eine Zukunft ohne Schmiergeld

SPIEGEL: Herr Cromme, am Mon-
tag verdonnerte ein US-Gericht
Siemens zu einer Geldbue von
800 Millionen Dollar fiir seine jah-
relange globale Korruption. Wei-
tere 395 Millionen sollen an den
Freistaat Bayern tiberwiesen wer-
den. Nun sitzen Sie hier und sehen
sehr zufrieden aus. Wie kommt’s?
cromme: Der Eindruck téduscht
nicht. Die vergangenen zwei Jahre
waren ein ewiges Auf und Ab, eine
Achterbahnfahrt immer neuer Ent-
hiillungen wie auch der damit
verbundenen Gefiihle. Zwischen-
durch sah das Verfahren erheblich
komplizierter und schwieriger aus.
Nach deutschem wie US-amerika-
nischem Recht kann das, was Sie-
mens vorgeworfen wird, drakonisch
bestraft werden. Wenn man das jet-
zige Urteil mit dhnlichen Verfah-
ren vergleicht, sind wir vergleichs-
weise milde davongekommen Da
konnen wir drei Kreuze machen.
SPIEGEL: Zwischenzeitlich standen
auch mal Strafen bis zu fiinf Mil-
liarden Euro zur Disposition ...
cromme: ... und mehr. Theoretisch
wiren solche Summen moglich
gewesen. Der ganze Prozess hitte
jedenfalls viel langer dauern und
deutlich teurer werden konnen.
SPIEGEL: Warum kam Siemens am Ende so
,,glimpflich“ davon?

cromme: Die Zusammenarbeit zwischen
deutschen und amerikanischen Behorden
war vorziiglich. Die sehr engen Bezie-
hungen zwischen der US-Borsenaufsicht
SEC und dem Washingtoner Justizminis-
terium sowie der hiesigen Staatsanwalt-
schaft haben dazu gefiihrt, dass Siemens
nicht fir die gleichen Vergehen zwei-
mal bestraft wurde. Und wir haben von
Anfang an klargemacht, dass wir bedin-
gungs- und riickhaltlos aufklaren. Der Fall
Siemens hatte auch fir die SEC Bei-
spielcharakter, um zu zeigen: Wer koope-
riert, findet dafiir Anerkennung. Das alles
hat geholfen.

SPIEGEL: Sie wurden auch von der Angst
getrieben, dass Siemens in den USA kiinf-
tig von offentlichen Auftragen ausgeschlos-
sen werden konnte ...

Cromme: ... was furchtbar geworden wére.
Auch das mussten wir mit allen Mitteln
verhindern, ja.

Siemens-Aufseher Cromme: ,,Es ging immer auch um Moral“

SPIEGEL: Haben Sie die Kanzlerin mal um
Hilfe gebeten?

cromme: Wir waren in stindigem Kontakt
mit Bundesregierung und bayerischer
Staatsregierung sowie den Botschaftern.
Aber wir haben von Anfang an auch ge-
sagt, dass wir das allein durchstehen.
Ubrigens wurde es uns letztlich iiberall,
auch in den USA, hoch angerechnet, dass
wir nicht versucht haben, politischen
Druck aufzubauen.

SPIEGEL: Siemens-Konkurrenten wie der
US-Konzern General Electric hétten sich
fiir scharfe Strafen starkmachen konnen.
cromme: Dariiber kann man lange speku-
lieren. Aber selbst wenn das der Fall ge-
wesen sein sollte, hatten wir nie den Ein-
druck, dass sich irgendjemand davon hat
beeinflussen lassen.

SPIEGEL: Immerhin reden wir iiber die
hochste Geldbulle, die von der US-ameri-
kanischen Justiz jemals in so einem Fall
verhdngt wurde. Hat Siemens die Strafe
verdient?

cromme: Das ist letztlich eine Fra-
ge der moralischen Bewertung.
Ich mochte lieber bei der rationa-
len Basis bleiben.

SPIEGEL: Moral werden wir nicht
ganz aus dem Spiel lassen kon-
nen...

Cromme: ... womit Sie vollig recht
haben. Es ging immer auch um
Moral — oder gerade deren Man-
gel. Herr Loscher und ich haben
uns gemeinsam fiir die Vorkomm-
nisse der Vergangenheit entschul-
digt und zugleich versprochen,
dass sich derlei in Zukunft nicht
wiederholt.

SPIEGEL: Was wird die ganze Aff4-
re das Unternehmen unterm Strich
kosten?

Ccromme: Insgesamt haben wir 1,2
Milliarden Euro Strafe bezahlt. Da-
zu kommen weitere Kosten wie die
rund 200 Millionen fiir die An-
waltskanzlei Debevoise & Plimpton
sowie 350 Millionen fiir die Wirt-
schaftspriifer von Deloitte & Touche.
SPIEGEL: Wahnsinnssummen!
cromme: Aber eine lohnende In-
vestition. Die Vorgabe war, so ge-
nau und so schnell wie moglich
den Dingen auf den Grund zu ge-
hen. Denn jeder Tag ldnger hitte
auch Geld gekostet. Mein Ziel war,
bis Sommer 2008 Ergebnisse zu erhalten,
damit dann Verhandlungen mit den Behor-
den stattfinden konnten. Solche Verfahren
dauern in den USA drei bis fiinf Jahre,
wenn nicht langer. Der Einsatz von Debe-
voise und Deloitte hat vom Arbeitspensum
und -tempo alles bisher Dagewesene bei
weitem tibertroffen. Das kostest natiirlich.
SPIEGEL: Im Gegenzug reisten Sie auch mal
nach Washington, um das Klima zu ver-
bessern. Ein Bu3gang?

cromme: Es gibt angenehmere Termine,
denn die Gegenseite ist zwar dulerst fair,
aber auch knallhart. Deshalb kann ich nur
jedem den guten Rat geben, diese Institu-
tionen zu meiden, wenn es irgendwie geht.
Denen muss man nicht mit irgendwelchen
deutschen Befindlichkeiten kommen. Da
muss man korrekt und bescheiden auf-
treten. Wenn die Amerikaner alle Folter-
instrumente genutzt hitten, die das US-
Rechtssystem ihnen zur Verfiigung stellt,
hitte Siemens in eine existentiell bedroh-
liche Krise geraten konnen.

OLIVER TJADEN
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SPIEGEL: Insgesamt kommen Sie auf Kosten
von etwa zwei Milliarden Euro ohne Steu-
ernachzahlung. Man konnte alle Auftrage
gegenrechnen, die Siemens iiber die Jahr-
zehnte der Korruption verdankt. Dann hét-
te sich das ganze Theater niichtern betriebs-
wirtschaftlich womdglich sogar gelohnt.

cromme: Dieser Meinung mochte ich wi-
dersprechen. Nicht nur, weil der erlittene
Imageschaden fiir das Unternehmen schwer
zu beziffern, aber enorm ist. Seit die baye-

MAROEE T

Wir begriiBen den deutschen Bun

SPIEGEL: Wann wurde Thnen selbst klar,
dass hinter der wachsenden Zahl von ver-
meintlichen Schmiergeldeinzelfdllen ein
System stecken musste?

cromme: Im Vorfeld der April-Aufsichts-
ratssitzung 2007. Ab da verstand ich nicht
mehr, wie sich ein immer grofer geworde-
ner Sumpf ohne Wissen oder Duldung des
Vorstands hatte ausbreiten konnen. Mir
wurde klar: Die alte Fithrungsriege von
Siemens muss so oder so diesbeziiglich

Vorstandschef Pierer (2003, in China): ,Gegebenenfalls miissen wir klagen“

rische Staatsanwaltschaft im November
2006 ihre Razzien startete, wird im Kon-
zern nicht mehr geschmiert. Seither ging
die Zahl der Auftragseinginge nach oben.
Die hitte ja logischerweise absacken miis-
sen, wenn Bestechung so lebensnotwen-
dig gewesen wire.

SPIEGEL: Schliel3t sich die Frage an, ob all
die Korruption dann tiberhaupt einen Sinn
hatte.

cromme: Und genau daran habe ich Zwei-
fel. Eher glaube ich, dass da extern wie in-
tern eine Art gemeinsamer Bestechungs-
industrie entwickelt wurde, die letztlich
vor allem den Eindruck produzieren sollte,
Schmiergelder seien notwendig. Nicht aus-
zuschliefen, dass Beteiligte dieses System
auch dazu nutzten, sich selbst was beiseite-
zuschaffen.

SPIEGEL: Viele sagten doch immer, sie hat-
ten nur zum Wohle der Firma gehandelt.
cromme: Das mag fiir Einzelne gelten. Ich
zweifle aber heute daran, dass wirklich alle
so uneigenniitzig agiert haben.

in ihrer Managementqualifikation versagt
haben.

SPIEGEL: Sie kommen von ThyssenKrupp,
wo Sie ebenfalls den Aufsichtsrat anfiih-
ren — ein Konzern, der mit Geschéften
etwa rund um Fregatten oder Spiirpanzer
auch gelegentlich ins Visier von Ermittlern
geriet.

cromme: Moment mal! Die Staatsanwalt-
schaft hat das Fregattenverfahren vollstén-
dig eingestellt. Das Ermittlungsverfahren
hat zu keinen Sanktionen gegen Thyssen-
Krupp oder seine Mitarbeiter gefiihrt. Das
von Thnen angesprochene Spiirpanzer-Ge-
schift stammt aus dem Jahr 1991, also vie-
le Jahre vor der Fusion von Thyssen und
Krupp im Jahre 1999. Es wére unfair, mich
damit in Verbindung zu bringen.

SPIEGEL: Dennoch hétten Sie vielleicht auch
als Kontrolleur bei Siemens frither den Ge-
stank der Korruption riechen miissen.
cromme: Ich habe die Debevoise-Fachleu-
te von Anfang an gebeten, alles ohne An-
sehen der Person zu beleuchten, auch mei-
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ne Arbeit und die Rolle des Priifungsaus-
schusses ...

SPIEGEL: ... des Gremiums innerhalb des
Aufsichtsrats, das sich mit Compliance-
Themen befasste.

cromme: Das Ergebnis lautete, dass wir Auf-
sichtsrite unvollstdndig, irrefiihrend und
teilweise sogar falsch informiert wurden.
Auch das US-Gericht kommt zu diesem
Resultat. Mit dem, was ich heute weil, hét-
te ich frither sicher schirfer nachgebohrt.
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Aber angesichts dessen, was uns der Vor-
stand damals an Informationen zugestand,
habe ich mir keine Vorwiirfe zu machen.
SPIEGEL: Sie fiihlen sich getduscht von den
fritheren Vorstandschefs, Heinrich von Pie-
rer und Klaus Kleinfeld?

cromme: Ich hétte mir in der Tat von ihnen
sehr viel mehr Offenheit gewiinscht ...
SPIEGEL: ... die es vielleicht schon deshalb
gar nicht geben konnte, weil Siemens frii-
her Korruption bis ins Mark als Geschafts-
grundlage akzeptiert hatte.

cromme: Wir wissen heute, dass die Basis
dafiir schon kurz nach dem Zweiten Welt-
krieg entstanden ist, in einer Zeit, als man
Konzerne aus dem Kriegsverliererland
Deutschland in die ,,guten” Lander noch
gar nicht gelassen hat. Also musste man in
eh schwierigen Landern anfangen — und
hat sich lokalen Praktiken angepasst.
SPIEGEL: Es fillt auf, dass bei den Ermittlun-
gen jetzt kaum Korruptionsfille im euro-
péischen Ausland und in Deutschland auf-
tauchten. Als wiirde da nicht geschmiert!
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Turbinenbau (in Goérlitz): ,,Der Siemens-Fall hat aufriittelnd gewirkt*

cromme: In Europa wurde schon frither
schirfer hingeschaut. Und in Deutschland
sind die internen Ermittlungen und die
Staatsanwaltschaft in der Tat auf nichts
Neues gestoBen...

SPIEGEL: ... ebenso wenig wie zu den schwar-
zen Schweizer Kassen, mit denen Siemens
einst die CDU geschmiert haben soll?
cromme: Dazu kann ich nichts sagen. Aber
ich bin mir sicher, dass die konzerneige-
nen Ermittler da allen Hinweisen jederzeit
nachgehen wiirden.

SPIEGEL: Die US-Fahnder entdeckten ins-
gesamt 4283 illegale Zahlungen und proto-
kollierten 332 dubiose Projekte — von der
S-Bahn in Venezuela iiber Kraftwerke in
Israel bis zu Medizintechnikauftragen fiir
Vietnam. Gab’s iiberhaupt eine Sparte, in
der nicht geschmiert wurde?

cromme: Bestechung wurde in vielen Be-
reichen praktiziert, im Com-Sektor beson-
ders heftig. Es war ein Netzwerk, ein Par-
alleluniversum, von fritheren Vorstinden
gedeckt, geduldet oder gar initiiert.
SPIEGEL: Threm Aufsichtsratskollegen,
Deutsche-Bank-Chef Josef Ackermann,
platzte mal der Kragen, er wisse gar nicht,
was er der fritheren Siemens-Spitze iibler-
nehmen soll: nichts gewusst oder nichts
unternommen zu haben.

cromme: Das war das Grundproblem.
SPIEGEL: Drohen Heinrich von Pierer nach
dem Vergleich in den USA jetzt noch straf-
rechtliche Ermittlungen?

cromme: Dazu kann ich nichts sagen. Wir
als Aufsichtsrat sind jedenfalls tiberzeugt,
dass der frithere Vorstand sich Fehlverhal-
ten zu Schulden hat kommen lassen, fiir

das wir ihn zivilrechtlich belangen miis-
sen. Wir machen das nicht aus Rache oder
Bosheit. Schon das Aktiengesetz verpflich-
tet uns zu so einem Schritt.

SPIEGEL: Wollen Sie von den Altvorderen
tatsdchlich die verlorenen zwei Milliarden
zuriick?

cromme: Das wire absurd. Wir wollen kei-
nem das letzte Hemd rauben. Nein, uns
geht es um einen eher symbolischen Bei-
trag in allerdings nennenswerter Hohe.
Und ich denke, dass alle Beteiligten diese
zivilrechtliche Seite so schnell wie mog-
lich beenden mochten.

SPIEGEL: Pierer zeigt sich offenbar noch un-
einsichtig.

cromme: Gegebenenfalls miissen wir kla-
gen. Das kann dazu fithren, dass jemand
am Ende mit seinem gesamten Vermogen
haften muss. Das wird sich jeder zweimal
iiberlegen.

SPIEGEL: Sie kennen einander seit Jahr-
zehnten. Wie ist Thr Verhéltnis heute?
Ccromme: Sie konnen sich vorstellen, dass es
schon mal besser war.

SPIEGEL: Durchaus. Duzen Sie sich?
Cromme: Ja.

SPIEGEL: Hat er sich seine Siemens-Welt so
lange zurechtgebogen, bis er sie irgend-
wann selbst glaubte? Das werden Sie sich
doch auch schon gefragt haben.

cromme: Gefragt habe ich mich vieles.
Aber ich habe nicht auf alles Antworten
gefunden.

SPIEGEL: Aus Thnen spricht menschliche
Enttduschung.

cromme: Ich hitte mir gewiinscht, dass die
fritheren Vorstidnde uns rechtzeitig infor-

Der Siemens-Schmiergeldskandal

Vermutete

Schmiergeldzahlungen .. 1,3 Mrd.€
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miert hétten. Dann wire allen Beteiligten
in den vergangenen zwei Jahren viel Arger
erspart worden.

SPIEGEL: Das US-Gericht hat nun den
fritheren deutschen Finanzminister Theo
Waigel als ,,Monitor® eingesetzt. Als eine
Art Bewidhrungshelfer?

Ccromme: Das ist er sicher nicht. Er ist vol-
lig unabhingig vom Unternehmen wie von
den US-Behorden. Bisher wurden dafiir
immer Amerikaner genommen. Dass auf
unseren Vorschlag erstmals ein Deutscher
akzeptiert wurde, zeigt das Vertrauen der
Amerikaner in unsere Mithilfe.

SPIEGEL: Kann Siemens mit dem US-Deal
einen endgiiltigen Schlussstrich ziehen?
cromme: Die wichtigsten Fille und Ermitt-
lungen sind damit abgehakt. Es gibt noch in
einer Reihe weiterer Lédnder wie Griechen-
land oder Argentinien Untersuchungen,
aber etwaige Strafen werden dort allenfalls
eine viel geringere Dimension haben.
SPIEGEL: Schmiergeldzahlungen schaden
prinzipiell der Volkswirtschaft. Was tut der
Konzern eigentlich in all den Landern, in
denen die Korruption letztlich die Armsten
der Armen getroffen hat?

cromme: Sie konnen davon ausgehen, dass
das aktuelle Management sich all diese Fal-
le genau anschauen wird, wo vielleicht Un-
recht geschehen ist.

SPIEGEL: Siemens droht eine Schlamm-
schlacht, wenn nun auch Konkurrenten
oder alte Kunden vor Gericht ziehen.
cromme: Wir konnen das nicht ausschlie-
Ben. Aber ich halte die Risiken fiir tiber-
schaubar. Die internationale Bestechungs-
szene ist ein extrem vielschichtiges Terrain.
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Wir wie unsere Wettbewerber konnen froh
sein, dass alle mit dem Urteil nun einen kla-
ren rechtlichen Rahmen haben.

SPIEGEL: Sie sind optimistisch, in Lin-
dern wie Nigeria oder Libyen auch ohne
Schmiergelder kiinftig zum Beispiel Kraft-
werke verkaufen zu konnen?

cromme: Warum nicht? Siemens wird nie-
manden mehr bestechen. Das ist die einzig
erfolgversprechende Strategie.

SPIEGEL: Weltweit ist Korruption nach wie
vor ein riesiges Problem.

cromme: Wir laufen nicht mit Scheuklap-
pen durch die Welt und wissen, dass man-
che Praktiken in manchen Branchen und
Léandern noch tiblich sind. Aber unser Ziel
sind ja auch nicht 100 Prozent des Welt-
markts. Siemens ist nur an nachhaltigen
Geschiften interessiert. Und das sind nur
saubere Geschifte.

SPIEGEL: Wer oder was auller Schmiergeld
soll einem Konzern wie Siemens dabei hel-
fen, seine Waren zu verkaufen — die Politik?
cromme: Die Bundesregierung hat ihre
Bemiihungen schon seit lingerem ver-
starkt. Und ich wiirde mir wiinschen, dass
sie auch einen gewissen Einfluss austibt,
wenn andere Lander sagen: Thr kriegt Waf-
fen bei uns, aber dafiir bekommen wir
auch zivile Auftrage von euch.

SPIEGEL: Wird der amerikanische Siemens-
Vergleich auch fiir andere Lander, Firmen
und Manager eine Zisur bedeuten?

Cromme (2. v. l.), SPIEGEL-Redakteure*
LHeulen und Zihneknirschen“

cromme: Ich glaube schon. Bis 1999 war
Korruption hierzulande allenfalls mora-
lisch anstoBig. Dann wurden neue Gesetze
verabschiedet, die Schmiergeldzahlungen
unter Strafe stellten. In vielen Kopfen kam
das aber auch danach noch nicht an. Da
hat der Siemens-Fall aufriittelnd gewirkt.
SPIEGEL: Wie stellen Sie sicher, dass Sie-
mens nicht mehr riickfallig wird?

cromme: Die Organisationsstruktur und die
gelebte Fithrungskultur sind heute vollig
anders. Und da wird jeder Manager fiir sei-
nen Verantwortungsbereich in die Pflicht
genommen. Ich spiire zudem das Aufat-
men, das durchs Unternehmen geht. Und
das brauchen wir auch, denn die Zukunft

* Jorg Schmitt, Georg Mascolo und Thomas Tuma in Bonn.
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wird schwierig angesichts der Finanz- und
Wirtschaftskrise.

SPIEGEL: Experten schitzen, alle Geschéfts-
sparten konnten im nédchsten Jahr in die
roten Zahlen rutschen.

cromme: Nein, aber einen so plotzlichen
und totalen Filmriss wie zurzeit habe ich
in meiner ganzen Berufszeit nie erlebt.
Diese weltweite Dramatik ist mir neu, und
nicht nur mir. Deshalb sind auch Progno-
sen extrem schwierig.

SPIEGEL: Die Wachstumsziele sind Makula-
tur?

cromme: Siemens will doppelt so schnell
wachsen wie die Weltwirtschaft. Aber der-
zeit kann niemand mehr sagen, ob und wie
diese Weltwirtschaft néachstes Jahr noch
wachsen wird. Im Jahr 2009 wird es auf
der ganzen Welt Heulen und Z&hneknir-
schen geben. Die Anpassung an ein neu-
es, niedrigeres Niveau wird Arger und
Schmerzen bedeuten. Von da ab geht’s
dann aber auch wieder aufwirts.

SPIEGEL: Sie empfanden Ihren Einsatz bei
Siemens immer als ,,nationale Aufgabe“.
Mission erfiillt?

cromme: Das Sonderproblem ist gelost.
Aber ich bin auf der Hauptversammlung
Anfang des Jahres fiir fiinf Jahre gewihlt
worden. Dieses Mandat will ich auf jeden
Fall erfiillen.

SPIEGEL: Herr Cromme, wir danken Thnen
fiir dieses Gesprach.
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