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Management Summary 

Der vorliegende Arbeitsbericht befasst sich mit der Wirksamkeit von Compliance Ma-

nagement Systemen (CMS). Ziel ist, Antworten auf die Fragen zu geben, ob CMS wirk-

sam sind und worin die Grenzen der Compliance liegen. Hierzu wird das stark juristisch 

geprägte Thema im Kontext wirtschaftsethischer und verhaltensökonomischer Grundla-

gen betrachtet. Die Basis der Wirksamkeitsprüfung stellen die sieben Grundelemente 

des Prüfungsstandards des Instituts der Wirtschaftsprüfer in Deutschland e. V. (IDW PS 

980). 

Um die Frage zu beantworten, wird auf die 3 Ebenen der Wirtschaftsethik sowie ausge-

wählte Konzepte der Verhaltensökonomie Bezug genommen. So begünstigen etwa Leis-

tungs- und Gruppendruck sowie variable Vergütungssysteme opportunistische Verhal-

tensweisen. Es wird dargelegt, dass unternehmerische Compliance signifikant vom Ver-

halten einzelner Individuen und ihrem Umfeld abhängt. Insbesondere im Kontext wirt-

schaftlichen Handelns und Wettbewerb kann Compliance nicht mit Moral und Ethik 

gleichgesetzt oder als Selbstverständlichkeit erwartet werden. Insgesamt bescheinigt die 

interdisziplinäre Betrachtung der unternehmerischen Compliance immer dann eine na-

türliche Grenze, wenn ethisch-moralische Ansprüche konträr zu ökonomischen Interes-

sen stehen. 
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 1 Einleitung 

1 Einleitung 

„Es gibt keine Handlung, für die niemand verantwortlich wäre.“ 

(Otto Fürst von Bismarck). 

Vor diesem Hintergrund versuchen Unternehmen vermehrt einen ganzheitlichen Com-

pliance Ansatz zu etablieren, der sowohl die Unternehmen selbst als auch das ihnen 

angehörende Management Straffreiheit sichern soll. So verfügen mittlerweile drei Viertel 

aller deutschen Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitenden über ein Compliance Ma-

nagement System (CMS).1 Helmut Krenek, vorsitzender Richter der 5. Kammer für Han-

delssachen am Landgericht München I und Verfasser des Neubürger-Urteils (Kapi-

tel 3.3.3 s.u.; S. 14), kritisiert, dass der Begriff Compliance zwar hübsch, die Einhaltung 

geltenden Rechts jedoch keineswegs ein Novum sei. Dieses sei nicht mehr oder minder 

als eine in allen Rechtsstaaten schon lange geltende Selbstverständlichkeit.2 Gregor 

Gysi beispielsweise führt dagegen an, dass leider nicht von eben dieser Selbstverständ-

lichkeit der Einhaltung rechtlicher und anderer Regeln durch Unternehmen ausgegangen 

werden könne, da die Regelbefolgung durch ökonomische Anreizstrukturen entweder 

befördert oder behindert werde. Juristische und ökonomische Interessen seien nicht 

identisch. So seien Unternehmen zwar generell an einem fairen Wettbewerb interessiert, 

böte sich jedoch eine Gelegenheit auf unfaire Weise einen Vorteil zu nutzen, so würden 

sie auch versuchen, diesen wahrzunehmen.3 Welche Relevanz insbesondere Non-Com-

pliance in der heutigen Gesellschaft hat, ist nicht erst seit dem milliardenschweren 

VW Dieselskandal in 20154 allgemein in das öffentliche Bewusstsein getreten. Die Pa-

lette der Verstöße ist vielfältig und reicht von kleinsten Verstößen bis hin zu globalen 

Skandalen. Man denke etwa an die fortwährenden Datenpannen sozialer Netzwerke, an 

umstrittene Waffenlieferungen nach Saudi-Arabien oder z.B. an Ex-DFB-Präsident Rein-

hard Grindel, der sein Amt in letzter Konsequenz wegen einer unrechtmäßig erworbenen 

Luxusuhr räumen musste. Nicht zuletzt hat der amtierende US-amerikanische Präsident 

Donald Trump das „Normverletzen zum Regierungsprogramm erhoben.“5 Dabei liegt die 

Einhaltung geltenden Rechts und die Wahrung von Ethik und Moral im wesentlichen 

Interesse der Gesellschaft. 

1 Vgl. Bussmann, Nestler, Salvenmoser 2018, S. 24. 
2 Vgl. Jäkel 2015, o. S. 
3 Vgl. Gysi 2013, https://www.youtube.com/watch?v=156UMs-BXd4, abgerufen am: 03.02.2019. 
4 Vgl. Remmerbach, David 2016, S. 497ff. und Remmerbach, Baltin, Siring 2019, S. 180ff. Genaue Angaben sind dem 

Buch von 2019 zu entnehmen. 
5 Student 2019, S. 92. 
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2 Grundlagen, Begriffe und Definitionen

Welchen Stellenwert Compliance dagegen für Unternehmen hat, insb. dann, wenn diese 

lukrative Geschäfte behindert, ist durchaus streitbar. Wie sonst ließe sich erklären, dass 

Unternehmen, die ihrerseits über ein umfassendes CMS verfügen und dessen Wirksam-

keit öffentlich proklamieren, regelmäßig in illegale oder unmoralische Geschäfte verwi-

ckelt sind. Dabei wird rund die Hälfte aller Wirtschaftsdelikte durch Mitarbeitende des 

eigenen Unternehmens (sog. „Innentäter“) begangen, davon sogar jedes vierte durch 

das oberste Management.6 Woran liegt das? Ist unternehmerische Compliance nicht 

aufrichtig gewollt oder stößt diese unweigerlich an ihre Grenzen? Und welchen Anspruch 

können CMS dabei für sich erheben? 

2 Grundlagen, Begriffe und Definitionen 

Worum geht es in diesem Arbeitsbericht? 

Der Begriff Compliance entstammt ursprünglich der angelsächsischen Rechtstermino-

logie und fand zunächst im Finanz- und Versicherungssektor Einzug in das deutsche 

Wirtschaftsrecht.7 Übersetzt bedeutet Compliance Übereinstimmung und wird im Wirt-

schaftsjargon allgemein beschrieben als „Einhaltung, Befolgung, Übereinstimmung, Ein-

haltung bestimmter Gebote.“8 Da es keine einheitliche Definition des Begriffs gibt, wird 

in der Literatur häufig zwischen einer engen und einer weiten Auslegung der Compliance 

unterschieden. Während sich die enge Definition rein auf die rechtliche Konformität, auch 

legal Compliance genannt, beschränkt, orientiert sich die weite Definition der Compli-

ance auch an den Erwartungen von Stakeholdern oder Sozialstandards, die über die 

gesetzlichen Bestimmungen teils weit hinausgehen und übernimmt Verantwortung etwa 

im Hinblick auf Menschenrechte; es ist hierbei von der sog. moral Compliance die 

Rede.9 Die Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Kodex (DCGK) 

definiert Compliance als 

„hoheitliche Aufgabe des Vorstands, der für die Einhaltung aller gesetzlichen 

Bestimmungen und der unternehmensinternen Richtlinien verantwortlich ist und 

der auf deren Beachtung durch das Unternehmen hinwirkt.“10 

6 Vgl. Bussmann et al. 2018, S. 5. 
7 Vgl. Hauschka, Moosmayer, Lösler 2016, S. 6. 
8 Ebd. 
9 Vgl. Wieland, Steinmeyer, Grüninger, 2014, S. 18. 
10 DCGK 2017, S. 6, https://www.dcgk.de//files/dcgk/usercontent/de/download/kodex/170424_Kodex.pdf, abgerufen am: 

25.02.2019. 
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      2 Grundlagen, Begriffe und Definitionen

Diese enge legal Compliance-Definition hat sich in der allgemeinen Unternehmenspraxis 

weitgehend durchgesetzt.11 Das Institut der Wirtschaftsprüfer Deutschland e. V. (IDW) 

definiert Compliance in seinem Prüfungsstandard IDW PS 980 als 

„Einhaltung von Regeln, gesetzlichen Bestimmungen und unternehmensinternen 

Richtlinien.“12 

Zu diesen zählen jedoch auch von Dritten entwickelte Konventionen, zu deren Einhal-

tung sich das Unternehmen freiwillig verpflichtet hat.13 

Unter einem CMS wird ferner die Gesamtheit der durch die gesetzlichen Vertreter eines 

Unternehmens (Organe) eingeführten Grundsätze und Maßnahmen verstanden, die auf 

Basis der festgelegten Ziele zum Zwecke der Einhaltung der Compliance aller gesetzli-

chen Vertreter und Mitarbeitenden abzielen.14 Der Vorstand soll unter Abwägung aller 

relevanten und anwendbaren Risiken für angemessene Maßnahmen sorgen und diese 

offenlegen.15 Typischer Gegenstand eines CMS sind Rechtsgebiete, wie etwa das Wett-

bewerbs-, Kartell- und das Antikorruptionsrecht.16 Hinzu kommen branchenspezifische 

Standards, wie z. B. die REACH Verordnung in der Lebensmittelindustrie. Inzwischen 

gewinnen auch weitere Rechtsgebiete, etwa das Außenwirtschaftsrecht und die Export-

kontrolle, Cyberkriminalität, Datenschutz oder Steuer Compliance, zunehmend an Be-

deutung.17 

Der Begriff Corporate Governance (CG) beschreibt allgemein die Grundsätze verant-

wortungsvoller Leitung und Überwachung von Unternehmen (Unternehmensführung).18 

Der Unterschied zur Compliance ist vor allem in der Betrachtungsperspektive begründet. 

Während Corporate Governance die Sicht der Regulierer fokussiert, nimmt Compliance 

die Perspektive der Regulierten, der betroffenen Unternehmen, ein.19 Ebenfalls von der 

Compliance abzugrenzen ist die Corporate Social Responsibility (CSR). Übersetzt 

bedeutet CSR „unternehmerische Gesellschaftsverantwortung/Sozialverantwortung“20 

und beschreibt den Beitrag von Unternehmen hin zu einer nachhaltigen Entwicklung. 

11 Vgl. Hauschka et al. 2016, S. 6. 
12 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 3. 
13 Vgl. ebd., S. 17. 
14 Vgl. ebd., S. 3. 
15 Vgl. DCGK 2017, S. 6, https://www.dcgk.de//files/dcgk/usercontent/de/download/kodex/170424_Kodex.pdf, abgerufen 

am: 25.02.2019. 
16 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 16f.  
17 Vgl. Ernst & Young GmbH 2016, S. 7, https://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey-existing-practice-in-compli-

ance-2016-survey/$FILE/ey-existing-practice-in-compliance-2016-survey.pdf , abgerufen am: 18.03.2019. 
18 Vgl. Grützner, Jakob 2015, S. 65. 
19 Vgl. Hauschka et al. 2016, S. 6. 
20 Vgl. Grützner, Jakob 2015, S. 66. 
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3 Zur Notwendigkeit eines wirksamen CMS

Dabei werden neben ökonomischen Aspekten auch ökologische und soziale berücksich-

tigt (Nachhaltigkeit).21 

Wie sieht es mit der CG und der CSR in Deutschland aus? Ein geeigneter Indikator ist 

der Blick in die Entscheidungsdatenbank des Bundeskartellamts. Nach Einschätzung 

von Andreas Mundt, Präsident des Bundeskartellamts, ist grundsätzlich jede Branche 

anfällig für Kartellverstöße.22 Allein in den beiden Kategorien Kartellverbot und Miss-

brauchsaufsicht sind jeweils 75 Fälle gelistet.23 Hinzu kommt eine Vielzahl weiterer Fälle 

der EU Kommission. Allein in den vergangenen zwei Jahren hat die EU Kommission drei 

Rekordstrafen in Höhe von 2,42 Mrd. €, 4,34 Mrd. € und 1,49 Mrd. € wegen des Miss-

brauchs von marktbeherrschenden Stellungen gegen Google verhängt.24 Es bleibt die 

Frage offen, ob solch hohe Sanktionen eine ausreichend abschreckende Wirkung auf 

Unternehmen haben. Da sich Compliance jedoch nicht auf das Wettbewerbsrecht be-

schränkt, man denke nur an den VW Abgasskandal oder an die Siemens Korruptionsaf-

färe, ließe sich diese Liste wohl beliebig fortführen. 

3 Zur Notwendigkeit eines wirksamen CMS 

3.1 Allgemeines 

Die Frage nach der Pflicht zur Führung einer Compliance Organisation wird in der Li-

teratur intensiv diskutiert, bislang gibt es jedoch keinen allgemeingültigen Konsens.25 

Eine konkrete, rechtlich kodifizierte Pflicht für alle Unternehmen, eine Compliance Orga-

nisation einzuführen, besteht nicht.26 Dennoch ist es die oberste Pflicht der Geschäfts-

leitung, das von ihr verantwortete Unternehmen in einer Art und Weise zu organisieren 

und zu überwachen, dass geltendes Recht eingehalten wird (Legalitätspflicht). Dies stellt 

die Mindestanforderung an die Leitungsaufgabe Compliance dar.27 Daher setzt die Le-

galitätspflicht, zumindest ab einer gewissen Unternehmensgröße, faktisch auch eine 

Compliance Organisation voraus. Wie diese konkret auszusehen hat, ist jedoch nicht 

definiert.28 

21 Vgl. Hauschka et al. 2016, S. 8. 
22 Mund 2013, S. 3, https://www.bundeskartellamt.de/SharedDocs/Interviews/DE/Pforzheimer_Jede_Bran-

che_anf%C3%A4llig_neu.html, abgerufen am: 10.03.2019. 
23 Vgl. Bundeskartellamt 2019, https://www.bundeskartellamt.de/SiteGlobals/Forms/Suche/Entscheidungssuche_Formu-

lar.html?nn=3589936, abgerufen am: 26.03.2019. 
24 Vgl. EU Kommission 2019, http://europa.eu/rapid/press-release_IP-19-1770_de.htm, abgerufen am: 09.03.2019. 
25 Vgl. Bachmann 2008, S. 65ff. 
26 Vgl. Größwein, Hohmann 2011, S. 963. 
27 Vgl. Moosmayer 2015a, S. 1. 
28 Vgl. Pelz 2016, S. 111. 
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 3 Zur Notwendigkeit eines wirksamen CMS 

Eine hohe Bedeutung kommt dem Ordnungswidrigkeitengesetz (OWiG) zugute. Das 

Gesetz stellt die rechtliche Grundlage zur Verhängung und Durchsetzung von Bußgel-

dern der öffentlichen Hand dar.29 Zu den Sorgfaltspflichten einer Unternehmensleitung 

gehört allgemein die Pflicht zur Ausübung der Aufsicht des Unternehmens. Aufsichts-

pflichten bestehen immer dann, wenn Aufgaben der Unternehmensleitung delegiert wer-

den, sowohl untereinander, an Mitarbeitende als auch an externe Dritte. Bei nicht dele-

gierbaren Aufgaben bleibt stets eine Gesamtverantwortung der Leitung bestehen, auch 

dann, wenn diese bei der Ausführung von Mitarbeitenden unterstützt wird.30 Aus 

§ 130 OWiG geht hervor, dass die vorsätzliche oder fahrlässige Unterlassung von Auf-

sichtspflichten eine ordnungswidrige Handlung darstellt, sobald Verstöße auftreten, die 

durch eine ordnungsgemäße Aufsicht hätten verhindert oder wesentlich erschwert wer-

den können. Hierzu gehören etwa die Bestellung, sorgfältige Auswahl und Überwachung 

von Aufsichtspersonen.31 Gleichwohl merkt Hauschka an, dass sich aus § 130 OWiG 

lediglich die allgemeine Pflicht zur Einführung bestimmter organisatorischer Vorkehrun-

gen zur Vermeidung von Rechtsverstößen ableiten lässt, nicht jedoch die konkrete An-

forderung zur Einführung einer Compliance Organisation.32 Diese Notwendigkeit basiere 

vielmehr auf den im Unternehmen vorherrschenden Compliance-Risiken, welche von 

vielen Einzelfaktoren, etwa der Größe, Branche und bisherigen Verstößen, abhängen.33 

3.2 Deutscher Corporate Governance Kodex 

Der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK) ist ein Regelwerk zur ordnungs-

gemäßen Leitung und Überwachung deutscher börsennotierter Unternehmen, heraus-

gegeben von der gleichnamigen Regierungskommission des Bundesministeriums für 

Justiz.34 Doch auch dem DCGK kommt keine allgemeingültige Gesetzeskraft zugute.35 

Seine Legimitation erhält der Kodex durch Aktiengesetz (AktG) § 161. Demnach sind 

börsennotierte Unternehmen zur Einhaltung des Kodex verpflichtet und müssen dessen 

Bestätigung einmal jährlich veröffentlichen. Der Kodex enthält Pflichtanforderungen, 

Empfehlungen sowie unverbindliche Anregungen. Die Nichtbefolgung von Empfehlun-

29 Vgl. Grützner, Jakob 2015, S. 185. 
30 Vgl. Pelz 2016, S. 97f. 
31 Vgl. ebd., S. 98 und §130 OWiG, Abs. 1. 
32 Vgl. Hauschka et al. 2016, S. 14. 
33 Vgl. Bachmann 2008, S. 65ff. 
34 Vgl. Grützner, Jakob 2015, S. 74. 
35 Vgl. Laue 2016, S. 1. 
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gen ist zwar generell zulässig, bedarf jedoch einer Begründung, die ebenfalls veröffent-

licht werden muss (comply or explain).36 Kapitel 5.1.3 (s.u.; S. 18) des DCGK spricht 

die Empfehlung aus, dass der Vorstand 

„[…] für angemessene, an der Risikolage des Unternehmens ausgerichtete Maß-

nahmen (Compliance Management System) sorgen und deren Grundzüge offen-

legen [soll].“37 

Die Einhaltung dieser Empfehlung ist faktisch nicht bindend. Alternativ muss jedoch jähr-

lich erklärt und kommuniziert werden, weshalb kein CMS eingeführt wird. Dies wäre we-

der vor Mitarbeitenden, geschweige denn vor Gericht plausibel zu erklären.38 Für nicht 

börsennotierte Unternehmen findet der DCGK keine direkte Anwendung, wird jedoch als 

Leitfaden genutzt.39 

3.3 Relevante Rechtsprechungen 

3.3.1 Merkblatt Kartellrecht 

Neben den genannten gesetzlichen Anforderungen gibt es auch bedeutungsvolle Urteile 

in der Rechtsprechung. Zum einen sei an dieser Stelle auf das Urteil des Oberlandesge-

richts (OLG) Düsseldorf vom 27.03.2006, VI-Kart 3/05 im Papierkartell verwiesen. In der 

Urteilsbegründung wurde dem Betroffenen zur Last gelegt, im Rahmen seiner Tätigkeit 

als Geschäftsführer nur einmalig das Merkblatt Richtlinien für kartellrechtlich korrektes 

Verhalten an seine Mitarbeitenden verteilt zu haben, ohne sich später von dessen tat-

sächlicher Einhaltung zu überzeugen. Dies sei eine billigend in Kauf genommene Ver-

letzung seiner Aufsichtspflicht.40 

36 Vgl. DCGK 2017, S. 6, https://www.dcgk.de//files/dcgk/usercontent/de/download/kodex/170424_Kodex.pdf, abgerufen 

am: 25.02.2019. 
37 Ebd., S. 6. 
38 Vgl. Bings 2017, S. 118 
39 Vgl. DCGK 2017, S. 6, https://www.dcgk.de//files/dcgk/usercontent/de/download/kodex/170424_Kodex.pdf, abgerufen 

am: 25.02.2019. 
40 Vgl. OLG Düsseldorf Urt. v. 27.03.2006 – VI Kart 3/05, BeckRS 2006, 134816. 
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3.3.2 Strafmildernde Wirkung eines CMS 

In einem weiteren Urteil des LG München I vom 03.12.2015 wurde einem Rüstungsun-

ternehmen als Nebenbeteiligte wegen Steuerhinterziehung im Zuge der Bestechung des 

griechischen Verteidigungsministers ein Bußgeld in Höhe von 175.000 € auferlegt.  

Auf Revisionsantrag der Staatsanwaltschaft hob der Bundesgerichtshof (BGH) das erst-

instanzliche Urteil des LG München I am 09.05.2017 auf.41 In der Urteilsbegründung 

führte der BGH erstmals an, dass es für die erneute Bemessung der Geldbuße gegen 

das Unternehmen von Bedeutung sei, ob es ein effektives CMS installiert habe. Dieses 

müsse jedoch unbedingt auf die Vermeidung von Rechtsverstößen ausgelegt sein.42 Der 

BGH ging sogar noch einen Schritt weiter und verdeutlichte, dass sich sogar solche 

Compliance Maßnahmen bußgeldmindernd auswirken können, die erst nach der Einlei-

tung staatlicher Ermittlungen implementiert wurden.43 Im Umkehrschluss sei jedoch zu 

erwarten, dass ein Unternehmen im Falle eines erneuten und vergleichbaren Compli-

ance Verstoßes sogar mit einer Erhöhung der Sanktion rechnen müsse.44 

3.3.3 Das Siemens-Neubürger-Urteil 

Das wohl bedeutsamste Gerichtsurteil zur Compliance ist das sog. Siemens/Neubür-

ger-Urteil des LG München I vom 10.12.2013.45 Der Korruptionsfall veranschaulicht die 

gesamte Tragweite und Dramaturgie heutiger Compliance und erzählt von der persönli-

chen Haftung von Managern, deren subjektiver Wahrnehmung von Prinzipientreue und 

Integrität, von einer medienwirksamen Ermittlung der Staatsanwaltschaft und schließlich 

vom tragischen Tod eines Familienvaters. Es sei ausdrücklich auf den Artikel Tod eines 

Managers aus DER ZEIT 23/2015 vom 03.06.2015 verwiesen.46 

Siemens führte seit Anfang der 1980er Jahre ein System schwarzer Kassen, mithilfe 

derer ausländische Korruptionszahlungen in bar geleistet wurden. Ab 2001 wurde eigens 

ein System entwickelt, bei dem Scheinrechnungen über Scheinberaterverträge auf Brief-

kastenfirmen überwiesen wurden.47 Während der Großrazzia in 2016 stieß die Münche-

ner Staatsanwaltschaft dabei auf rund 4.300 Bestechungszahlungen in Höhe von etwa 

41 Vgl. BGH Urt. v. 09.05.2017 – 1 StR 265/16, BeckRS 2017, 114578. 
42 Vgl. BGH Urt. v. 09.05.2017 – 1 StR 265/16, BeckRS 2017, 114578, Rz. 118. 
43 Vgl. Jenne, Martens 2017, S. 285f. 
44 Vgl. ndcompliance-Redaktion 2017, https://beck-online.beck.de/?vpath=bibdata/zeits/NDCOMPLIANCE/2017/-

cont/NDCOMPLIANCE.2017.21012.htm, abgerufen am: 14.03.2019. 
45 Vgl. LG München I Urt. v. 10.12.2013 – 5 HK O 1387/10, BeckRS 2014, 1998. 
46 Vgl. Bund 2015, https://www.zeit.de/2015/23/siemens-heinz-joachim-neubuerger-selbstmord, abgerufen am: 

03.03.2019. 
47 Vgl. LG München I Urt. v. 10.12.2013 – 5 HK O 1387/10, BeckRS 2014, 1998. 
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1,3 Mrd. €. Im Januar 2010 verklagte der Konzern seine ehemaligen Vorstandsmitglieder 

auf Schadensersatz. Mit den meisten dieser einigte sich der Konzern außergerichtlich, 

nicht so jedoch mit dem ehemaligen Finanzvorstand. Dieser entschied sich, das Gericht 

urteilen zu lassen.48 

Der Beklagte, Heinz-Joachim Neubürger, war zwischen 1998 und 2006 Finanzvorstand 

der Siemens AG. Laut Geschäftsordnung gehörte es zu seinen Aufgaben für ein ange-

messenes Risikomanagement und Risikocontrolling Sorge zu tragen. Das LG München 

I verurteilte den ehemaligen Finanzvorstand, als Organ mit gesamtschuldnerischer Haf-

tung, zu einer Schadensersatzpflicht in Höhe von 15 Mio. €. Hierbei bezog erstmals ein 

Gericht Stellung zur Notwendigkeit eines effektiven CMS.49 So heißt es im ersten amtli-

chen Leitsatz des Urteils: 

„Seiner Organisationspflicht genügt ein Vorstandsmitglied bei entsprechender 

Gefährdungslage nur dann, wenn er eine auf Schadensprävention und Risiko-

kontrolle angelegte Compliance-Organisation einrichtet. Entscheidend für den 

Umfang im Einzelnen sind dabei Art, Größe und Organisation des Unterneh-

mens, die zu beachtenden Vorschriften, die geografische Präsenz wie auch Ver-

dachtsfälle aus der Vergangenheit.“50 

Neubürger habe mindestens einmal über eine Schmiergeldzahlung in Höhe von 4 Mio. 

€ an einen vermeintlichen Geschäftsberater in Nigeria erfahren, den Fall jedoch an den 

Finanzchef der Sparte delegiert und nicht weiter verfolgt. Gleichwohl hatte Neubürger 

als erster Vorstand vor hochrangigen Siemens Managern beteuert, dass Korruption nicht 

toleriert würde und den Siemens Prinzipien von Integrität zuwiderlaufe.51 Abschließend 

sei angemerkt, dass der Konzern bereits zurzeit der Korruptionsaffäre einen Verhaltens-

kodex führte. Dieser war Teil des Vorstandsdienstvertrags und enthielt u. a. die Anfor-

derungen zur Rechtstreue, Führungsverantwortung sowie zur Aufsichts- und Kontroll-

pflicht.52 

48 Vgl. Bund 2015, https://www.zeit.de/2015/23/siemens-heinz-joachim-neubuerger-selbstmord, abgerufen am: 

03.03.2019. 
49 Vgl. LG München I Urt. v. 10.12.2013 – 5 HK O 1387/10, BeckRS 2014, 1998. 
50 LG München I Urt. v. 10.12.2013 – 5 HK O 1387/10, BeckRS 2014, 1998, 1. Leitsatz. 
51 Vgl. Bund 2015, https://www.zeit.de/2015/23/siemens-heinz-joachim-neubuerger-selbstmord, abgerufen am: 

03.03.2019. 
52 Vgl. LG München I Urt. v. 10.12.2013 – 5 HK O 1387/10, BeckRS 2014, 1998. 
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4 Allgemeingültige Compliance Standards 

In der Literatur werden verschiedene nationale und internationale Compliance Standards 

diskutiert. Zu nennen sind hier etwa der US Resource Guide to the FCPA, die Anlage 

zum UK Bribery Act, der deutsche Standard des Instituts der Wirtschaftsprüfer 

IDW PS 980, die ISO 19600:201453 sowie die OECD Grundsätze der Corporate Gover-

nance.54 Im Folgenden werden dabei insbesondere die beiden in Deutschland üblichen 

Standards der ISO 19600 und des IDW PS 9800 fokussiert. Beide Standards stehen 

nicht im Widerspruch zueinander. So kann die ISO Norm zunächst zum Aufbau und zur 

Dokumentation des CMS genutzt werden, der IDW PS 980 dagegen dient primär der 

Beurteilung der Wirksamkeit von CMS.55 Für die ISO 19600 spricht dagegen etwa, dass 

sie ähnlich aufgebaut ist, wie die weltweit etablierte ISO 9001 für QM-Systeme.56 

An dieser Stelle sei ein kurzer Ausblick auf die DIN ISO 26000:2010 Leitfaden zur ge-

sellschaftlichen Verantwortung gegeben, da sie über eine reine legal Compliance in 

Richtung eines Moral Compliance-Verständnisses hinausgeht. Der nicht zertifizierbare 

Standard hat das Ziel zu einer nachhaltigen Entwicklung beizutragen, beansprucht dabei 

jedoch absichtlich keine Verbindlichkeit.57 Die Norm definiert etwa die Grundsätze ge-

sellschaftlicher Verantwortung zu den Kernthemen Menschenrechte, Arbeitspraktiken, 

Umwelt, faire Betriebs- und Geschäftspraktiken und spricht Handlungsempfehlungen zu 

diesen aus.58 Grundsätzlich wird eine Orientierung an der Norm zwar empfohlen, als 

Bemessungsgrundlage zur Prüfung von CMS wird sie nicht genutzt.  

Der IDW PS 980 war ursprünglich als Prüfungsstandard für Wirtschaftsprüfer ange-

dacht. Er kann jedoch gleichermaßen von Unternehmen verwendet werden, um ein ei-

genes CMS zu implementieren und zu überprüfen. Im Rahmen einer freiwilligen CMS 

Prüfung werden immer nur abgegrenzte Teilbereiche, etwa das Antikorruptions- oder 

Wettbewerbs- und Kartellrecht, geprüft.59 Auch Unternehmensprozesse, wie etwa der 

Beschaffungs- oder Vertriebsprozess, können Gegenstand einer CMS Prüfung sein.60 

Der IDW sieht hierfür unterschiedliche Prüfszenarien vor. Die Konzeptionsprüfung be-

53 Vgl. Hauschka et al. 2016, S. 17. 
54 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 30. 
55 Vgl. IDW 2014, S. 1, https://www.idw.de/blob/26656/bb0731a7886fd261ad83385de67b54ac/down-ak-pruefungsfra-

gen-betriebswirtschaftliche-fragen-grc-data.pdf, abgerufen am: 21.03.2019. 
56 Vgl. Merz 2016, S. 989. 
57 Vgl. Spießhofer 2016, S. 324f. 
58 Vgl. DIN ISO 26000 2011, S. 10ff. 
59 Vgl. IDW 2017, S. 93ff. 
60 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 16f. 
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wertet primär die Vollständigkeit der implementierten CMS Elemente, während die An-

gemessenheitsprüfung einen Schritt weitergeht und überprüft, ob diese auch vollständig 

in die Geschäftsprozesse integriert sind. Abschließend geht die Wirksamkeitsprüfung 

der Frage nach, ob die implementierten Maßnahmen in einem vorgegebenen Prüfungs-

zeitraum, etwa in einem Geschäftsjahr, tatsächlich wirksam waren.61 Aus der Studie 

Wirtschaftskriminalität 2018 der PwC in Kooperation mit der Universität Halle-Witten-

berg geht hervor, dass der IDW PS 980 der in Deutschland am meisten verwendete 

Standard zur Prüfung von CMS ist.62  

5 Die 7 Grundelemente eines CMS nach IDW PS 980 

5.1 Compliance Kultur 

Im Mittelpunkt eines CMS steht die Förderung einer positiven und günstigen Compliance 

Kultur, die für die Wirksamkeit der eingeführten Maßnahmen und Regeln von essenziel-

ler Bedeutung ist. Mitarbeitende werden sich nur dann verantwortlich fühlen und verläss-

lich an die Regeln halten, wenn das Management ebenfalls diese Werte vertritt und sie 

konsequent vorlebt.63 Hierzu bedarf es eines klaren Bekenntnisses der Unternehmens-

leitung zur Compliance und zu deren Bedeutung für das Unternehmen. Dieses Commit-

ment ist in der Compliance bekannt als Tone at the Top und als solches die Grundvo-

raussetzung für eine günstige Compliance Kultur.64  

Der Code of Conduct sollte nicht als Misstrauen, sondern als wegweisender Kompass 

im alltäglichen Geschäft aufgefasst werden. Insbesondere werden hierzu alle Führungs-

kräfte in die Pflicht genommen, welche durch ihre Vorbildfunktion maßgeblich zur Wirk-

samkeit der Compliance Kultur beitragen. Weitere Faktoren, die sich positiv wie auch 

negativ auf die Compliance Kultur auswirken können, darunter der Führungsstil, die 

Compliance Organisation, Zielvereinbarungen und Anreizsysteme, werden in den nach-

folgenden Kapiteln thematisiert. 

61 Vgl. Moosmayer 2015a, S. 83. 
62 Vgl. Bussmann et al. 2018, S. 46. 
63 Vgl. IDW 2017, S. 103. 
64 Vgl. Schmidt 2016, S. 1425. 
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5.2 Compliance Ziele 

Die Compliance Ziele werden von den gesetzlichen Vertretern definiert65 und stellen die 

Grundlage für die zu bewertenden Compliance Risiken dar.66 Der IDW PS 980 fordert 

die Ausrichtung der Compliance Ziele an den allgemeinen Unternehmenszielen und eine 

klare Abgrenzung der Geschäftsprozesse und Rechtsgebiete, die dem Geltungsbereich 

des CMS unterliegen.67 Bei der Zielformulierung ist auf Konsistenz, Verständlichkeit, 

Praktikabilität, auf die Messbarkeit des Grades der Zielerreichung und auf die Abstim-

mung mit den verfügbaren Ressourcen zu achten.68 Von den definierten Zielen müssen 

diejenigen Maßnahmen abgeleitet werden, die geeignet sind, zur wirksamen Zielerrei-

chung beizutragen.69 

Die Messbarkeit des Grades der Einhaltung aller geltenden Gesetze, Richtlinien und 

Verordnungen, insbesondere des Wettbewerbsrechts und des Antikorruptionsrechts, 

hängt selbstverständlich unmittelbar von der Wirksamkeit der eingeführten Überwa-

chungs- und Kontrollmaßnahmen ab. 

5.3 Compliance Risiken 

Der Risikoanalyse kommt im Kontext der Compliance eine wesentliche Bedeutung zu. 

Hierzu müssen diejenigen Risiken identifiziert werden, die Compliance Verstöße und 

damit die Verfehlung der zuvor definierten Compliance Ziele zur Folge hätten.70 Die 

Risikoanalyse muss damit faktisch alle Rechts- und Themengebiete umfassen, die dem 

Geltungsbereich des CMS unterliegen. Die festgestellten Risiken sind hinsichtlich ihrer 

Eintrittswahrscheinlichkeit und möglicher Folgen (Schadensausmaß) zu bewerten.71 

Laut IDW PS 980 stellt die Feststellung und Bewertung der Compliance Risiken die 

Grundlage für ein wirksames Compliance Programm dar.72 

Es besteht der Anspruch an einen Regelprozess zur Steuerung von Compliance Risi-

ken.73 Die Risikoanalyse sollte demnach mindestens einmal jährlich wiederholt werden. 

Hierbei sollte außerdem stärker auf die Ursachen und Wirkungen der Compliance Risi-

ken eingegangen werden. Dabei können die Compliance Risiken auch im Rahmen des 

65 Vgl. Brandt, Feege 2016, S. 206. 
66 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 6. 
67 Vgl. IDW 2017, S. 103. 
68 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 21. 
69 Vgl. Cammann, Hartke 2016, S. 29. 
70 Vgl. IDW 2017, S. 104. 
71 Vgl. Gnädiger 2016, S. 46. 
72 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 21. 
73 Vgl. ebd. 
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allgemeinen unternehmerischen Risikomanagements gesteuert werden, die Notwendig-

keit eigens für ein Compliance Risikomanagement besteht folglich nicht. Zu dieser Er-

kenntnis kommt auch Hauschka, der keine prinzipiellen Unterschiede zwischen allge-

meinen Unternehmensrisiken und spezifischen Compliance Risiken sieht.74 

5.4 Compliance Programm 

Das Compliance Programm stellt die Summe derjenigen Maßnahmen und Regeln dar, 

die aus den identifizierten Compliance Risiken resultieren und auf ein regelkonformes 

Verhalten der Mitarbeitenden abzielen, um die Compliance Ziele zu erreichen und Com-

pliance Verstöße zu vermeiden.75 Hierzu zählen etwa Funktionstrennungen, Berechti-

gungskonzepte, Unterschriftsregelungen und Genehmigungsverfahren76 sowie Ge-

schenke-, Reisekosten- und Spendenrichtlinien.77 Eine wesentliche Bedeutung kommt 

der Vermeidung von Regelverstößen durch Verhaltensvorgaben und Aufklärung zugute. 

Diese umfasst auch die frühzeitige Erkennung und Steuerung von Compliance Risiken, 

etwa durch ein anonymes Hinweisgebersystem und unabhängige Gegenkontrollen.78 

Ferner muss ein interner Prozess installiert sein, der im Fall von aufgedeckten Compli-

ance Verstößen die interne Kommunikation an alle relevanten Stellen, eine umfassende 

Ursachenanalyse und das Einleiten wirksamer Korrekturmaßnahmen am CMS sicher-

stellt.79 

Die Bereitstellung von Verhaltensgrundsätzen und Richtlinien führt unweigerlich zu ei-

nem Bedarf an Schulungen.80 

Während der Durchführung der Compliance Schulung können Absolvierenden beispiels-

weise inhaltliche Fragen zu relevanten Compliance Vorfällen und Praxisbeispielen ge-

stellt werden. 

74 Vgl. Hauschka et al. 2016, S. 7. 
75 Vgl. ebd. 
76 Vgl. IDW 2017, S. 104. 
77 Vgl. Brandt, Feege 2016, S. 211. 
78 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 22. 
79 Vgl. ebd. 
80 Vgl. Herb 2016, S. 543. 
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5.5 Compliance Organisation 

Als Grundlage für ein wirksames CMS müssen Unternehmen eine effektive Compliance 

Organisation mit klar zugeordneten Rollen und Zuständigkeiten installieren. Dies be-

deutet jedoch nicht zwangsläufig, dass eigens eine separate Compliance Abteilung ge-

gründet werden muss. Die operative Koordination kann auch anderen Unternehmens-

funktionen zugeordnet werden, etwa einem Compliance Beauftragten, besser bekannt 

als Compliance Officer.81 Dies bedingt die klare Festlegung der Aufgaben, hierarchi-

schen Stellung, organisatorischen Einordnung und Berichtswege.82 Hauschka gibt zu 

bedenken, dass hierzu nur Personen berufen werden sollten 

„deren fachliche Qualifikation, Integrität und Zuverlässigkeit über jeden Zweifel 

erhaben ist. Die Geschäftsleitung lässt besondere Sorgfalt bei der Auswahl des 

Compliance Officers bzw. des Inhabers der Compliance-Funktion walten […].“83 

Aus dem IDW PS 980 und der einschlägigen Literatur ergeht darüber hinaus die Emp-

fehlung zur Führung eines sog. Compliance Gremiums als Teil einer wirksamen Compli-

ance Organisation. Diesem gehören neben der Compliance Abteilung etwa die interne 

Revision, Rechts-, Finanz- und Personalabteilung an.84 

5.6 Compliance Kommunikation und anonyme Hinweisgebersysteme 

Nach dem IDW PS 980 hat die Compliance Kommunikation dafür Sorge zu tragen, 

dass Mitarbeitende stets diejenigen Verhaltensregeln und Maßnahmen des Compliance 

Programms kennen und verstehen, die für sie relevant sind.85 Dies ist insofern unerläss-

lich, als dass Mitarbeitende die ihnen obliegenden Tätigkeiten nur dann sachgemäß aus-

führen und sich compliant verhalten können, wenn sie über relevante Rollen, Verant-

wortlichkeiten und Verhaltensregeln informiert sind.86 Ferner setzt eine wirksame Com-

pliance Kommunikation auch die Festlegung der Meldepflicht und der Berichtswege für 

festgestellte Compliance Verstöße und Verdachtsfälle voraus. Nur wenn diese an die 

relevanten Stellen kommuniziert werden, können notwendige Ursachenanalysen durch-

geführt, Konsequenzen gezogen und Verbesserungen des CMS eingeleitet werden.87 

81 Vgl. IDW 2017, S. 104. 
82 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 22. 
83 Hauschka et al. 2016, S. 1938. 
84 Vgl. Moosmayer 2015a, S. 33 und Größwein, Hohmann 2011, S. 963. 
85 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 23. 
86 Vgl. ebd., S. 6. 
87 Vgl. ebd., S. 23. 
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Ein wirksames CMS hängt ferner auch von der entgegengesetzten Kommunikation der 

Mitarbeitenden an das Unternehmen ab. Hierzu müssen klare Meldepflichten und Be-

richtswege festgelegt und kommuniziert werden.88 

Aus einer PwC-Studie zur Wirtschaftskriminalität 2018 geht hervor, dass der größte Fak-

tor zur Begehung von Betrug bereits die Möglichkeit hierzu ist (59 %), gefolgt von An-

reizsystemen und Leistungsdruck (21 %) sowie Rationalisierungen (11 %).89 Folglich be-

günstigt eine unzureichende Überwachung opportunistische Verhaltensweisen. In der 

Anonymität des Unternehmens kann daher niemals zu 100 % ausgeschlossen werden, 

dass sich potenzielle Trittbrettfahrer, aus welchen Gründen auch immer, zuwider dem 

Unternehmen verhalten. 

Anonyme Hinweisgebersysteme dienen der internen Aufklärung und Aufarbeitung von 

Straftaten und Verstößen mit Hilfe des Wissens von Mitarbeitenden und externen Sta-

keholdern.90 Derzeit gibt es keine allgemeingültige gesetzliche Pflicht zur Führung eines 

solchen Systems in Deutschland. Allerdings einigte sich das Europarlament im März 

2019 erstmals mit den Vertretern der EU Mitgliedsstaaten auf einheitliche und verbindli-

che Standards zum Schutz von Whistleblowern. Der Entwurf wurde im April 2019 durch 

den Europäischen Rat und das Parlament förmlich genehmigt. Alle Mitgliedsstaaten ha-

ben nunmehr 2 Jahre Zeit, die Richtlinien in geltendes nationales Recht umzuwandeln. 

Danach müssen alle Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbeitenden oder mehr als 10 Mio. 

€ Jahresumsatz eine solche Stelle einrichten.91  

Generell stehen Unternehmen hierzu verschiedene Möglichkeiten zur Auswahl, etwa die 

Bestellung einer Ombudsperson, ein klassischer Briefkasten, eine Telefon-Hotline, ein 

E-Mail-System oder ein webbasiertes System.92 Laut der Studie zur Wirtschaftskrimina-

lität in Deutschland 2018 von KPMG verfügen die meisten der befragten Unternehmen 

in der Größenordnung von 250 Mio. bis 3 Mrd. € Umsatz über Briefkästen (51 %), interne 

Ombudspersonen (53 %), eingerichtete E-Mail-Adressen (56 %), Telefon-Hotlines 

(53 %), extern bestellte Ombudsperson (27 %) sowie webbasiertes System (16 %).93 In-

terne Stellen gehen jedoch nicht selten mit dem Risiko fehlender Anonymität und Objek-

tivität einher. 

Die Funktion der Ombudsperson, besser beschrieben als externer Vertrauensanwalt, ist 

zwar Teil der Compliance Organisation, gehört jedoch nicht dem Unternehmen an und 

88 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 23. 
89 Vgl. PwC 2019, S. 24, https://www.pwc.com/gx/en/forensics/global-economic-crime-and-fraud-survey-2018.pdf, abge-

rufen am: 20.05.2019. 
90 Vgl. Beyer, Lakner, Stauder 2016, S. 79. 
91 Vgl. EU Kommission 2018, http://europa.eu/rapid/press-release_IP-18-3441_en.htm, abgerufen am: 22.04.2019. 
92 Vgl. Tur 2014, S. 707ff. 
93 Vgl. Geschonneck, Scheben, Gnädiger 2019, S. 39. 
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unterliegt damit auch weder einer Weisungsbefugnis noch einer Kontrolle. Hauptaufgabe 

der Ombudsperson ist die vertrauliche Entgegennahme von Compliance Hinweisen so-

wie unter bestimmten rechtlichen Bedingungen auch die Weitergabe dieser Informatio-

nen an eine benannte interne Stelle, zumeist der Compliance Officer. Dabei kommt der 

Ombudsperson grundsätzlich keine Filterfunktion zugute, die abschließende Beurteilung 

des Sachverhalts obliegt den internen Compliance Stellen.94 Sinn und Zweck der Om-

budsperson liegt folglich primär im Schutz der Identität des Hinweisgebers sowie in einer 

ersten Rechtsberatung. Informationen können vertraulich und ohne Nennung eines Na-

mens weitergeleitet werden. Da manche Sachverhalte jedoch nur unter Nennung des 

Hinweisgebers aufgeklärt werden können, soll die Ombudsperson als Rechtsexperte die 

potenziellen Hinweisgeber auch zur Offenlegung des Hinweises ermutigen. Aufgrund 

der notwendigen Rechtsexpertise kommen nur Rechtsanwälte als Ombudspersonen in-

frage.95 Ein Mandatsverhältnis ergibt sich jedoch nicht, die Ombudsperson bleibt in Form 

eines Geschäftsbesorgungsvertrags Anwalt des Unternehmens.96 Der Nachteil der Om-

budsperson ergibt sich im direkten Kontakt zweier Individuen. Hinweisgeber könnten ei-

nerseits Angst vor der Bewertung eines aus ihrer Sicht unsicheren Verdachtsfalls durch 

die Ombudsperson als autoritäre Stelle haben. Auch Angst vor fehlender Anonymität 

könnte einen negativen Beweggrund darstellen. Somit gehen mit einer persönlichen 

Kontaktaufnahme unweigerlich gewisse Hürden einher. Auch die zeitliche und örtliche 

Erreichbarkeit sowie etwaige Sprachbarrieren einer Ombudsperson stellen Kritikpunkte 

dar.97 Andererseits bietet der persönliche Kontakt die Möglichkeit einer intensiven Bera-

tung und Betreuung durch die Ombudsperson.  

Die Vorteile von webbasierten Lösungen hingegen liegen exakt in den zuvor aufgezeig-

ten vermeintlichen Schwachstellen der Ombudsperson, bieten im Gegenzug jedoch kei-

nen persönlichen Direktkontakt und somit nur eine bedingt persönliche Beratung. Web-

basierte Lösungen wahren darüber hinaus mit Abstand am stärksten die Anonymität von 

Hinweisgebern.98 Im Gegensatz zur Ombudsperson dürfte die erste subjektive Hürde zur 

Abgabe eines Hinweises ohne persönlichen Kontakt geringer ausfallen und somit die 

allgemeine Bereitschaft zur Abgabe von Hinweisen begünstigen. Dies gilt insbesondere 

für Verdachtsfälle, in denen sich der Hinweisgeber unsicher ist und niemanden zu Un-

recht beschuldigen will. Gerade in diesem Fall erscheint eine objektive Beratung jedoch 

wichtig. 

94 Vgl. Buchert 2016, S. 1308. 
95 Vgl. ebd., S. 1309. 
96 Vgl. ebd., S. 1310. 
97 Vgl. Tur 2014, S. 710. 
98 Vgl. Hauser, Hergovits, Blumer 2019, S. 59. 
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Aus dem Whistleblower Report 2019 geht hervor, dass im vergangenen Jahr rund 

40 % der Unternehmen durch einen Compliance Fall betroffen waren.99 Diesem Risiko 

sollte das Unternehmen mit der Einrichtung einer effektiven Hinweisgeberstelle begeg-

nen, wohl wissend, dass auch ein anonymes Hinweisgebersystem niemals eine Garantie 

bieten kann. Zu den drei Hauptgründen zur Einführung eines anonymen Hinweisgeber-

systems gehören aus der Sicht deutscher Unternehmen zunächst das positive Image als 

ethisches und integres Unternehmen, gefolgt von der Überzeugung der Effektivität des 

Systems und schließlich zur Vermeidung finanzieller Schäden.100 Es zeigt sich erneut, 

dass auch dieses Werkzeug primär einer extrinsischen Motivation unterliegt. Frei nach 

dem alten Sprichwort „Ich liebe den Verrat, aber Verräter lobe ich nicht“ (Augustus 

63 v. Chr. - 14 n. Chr.) werden Hinweisgeber noch immer fälschlicherweise für ihr Enga-

gement abgestraft. Als außergewöhnliches Beispiel sei an dieser Stelle auf Martin Por-

woll verwiesen, welcher im Jahr 2017 einen Apothekenskandal aufdeckte, in dem Krebs-

medikamente absichtlich jahrelang unterdosiert wurden. Die Anzeige bei der Staatsan-

waltschaft brachte Porwoll jedoch nicht nur Anerkennung, sondern auch eine fristlose 

Kündigung und Langzeitarbeitslosigkeit ein.101 Hier greift notwendigerweise die neue 

EU Richtlinie und gewährt Hinweisgebern weitreichenden Schutz. 

Die Einführung eines anonymen Hinweisgebersystems muss eine bewusste unterneh-

merische Entscheidung darstellen. Denn es ist davon auszugehen, dass Beschwerden 

und Hinweise auf echte Verstöße eingehen und diese bedürfen zumindest einer Unter-

suchung, wenn nicht sogar handfesten Konsequenzen. Dies kann unter Umständen 

auch persönlich unangenehm werden, wenn es etwa langjährige Kollegen trifft. Leider 

werden intern aufgedeckte Compliance Vorfälle noch immer als Versagen des CMS ge-

wertet, dabei ist das Gegenteil der Fall.102 

5.7 Compliance Überwachung und Verbesserung 

Nicht zuletzt müssen Unternehmen wirksame Verfahren zur systematischen Überwa-

chung und Verbesserung des CMS einrichten.103 Die Überwachung erfolgt durch pro-

zessunabhängige Stellen, etwa die Interne Revision. Ziel der Compliance Überwachung 

ist es letztlich eine Aussage zur Wirksamkeit des CMS treffen zu können. Dafür sind die 

99 Vgl. Hauser et al. S. 11. 
100 Vgl. ebd., 2019, S. 20. 
101 Vgl. Optiz, Kuhrt, Lauerer 2017, o. S. 
102 Vgl. Moosmayer 2015c, S. 50f. 
103 Vgl. ebd., S. 8. 
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Angemessenheit der Ressourcen, klare Zuständigkeiten und Berichtswege entschei-

dend.104 Die Ergebnisse der Compliance Überwachung müssen ausgewertet werden. Im 

Falle festgestellter Mängel sind wirksame Korrekturmaßnahmen zur Verbesserung ein-

zuleiten. Dies könnte z. B. eine bessere Kommunikation des Compliance Programms 

oder zusätzliche Schulungs- und Kontrollmaßnahmen sein.105 Bei gravierenden Compli-

ance Verstößen sind arbeitsrechtliche Konsequenzen, bis hin zur Kündigung des Ar-

beitsvertrags, in Betracht zu ziehen.106 Als weitere Kontrollmaßnahmen schlägt Moos-

mayer etwa die Selbsteinschätzung des Managements zum CMS, die Durchführung 

anonymer Mitarbeiterbefragungen sowie Eingaben in die Hinweisgebersysteme zur Si-

mulation von Compliance Verstößen vor. Auch Stichproben, ob Buchungen nur gegen 

ordnungsgemäße Rechnungen getätigt wurden oder ob Zuwendungen an Dritte ord-

nungsgemäß verbucht sind, sind unerlässlich.107 

In der Literatur kommt der internen Revision eine viel diskutierte Bedeutung zugute. Im 

Kontext der Compliance obliegt dieser etwa die Durchführung interner Audits und die 

Prüfung des Risikomanagements. Ihrem Anspruch, dem Unternehmen einen tatsächli-

chen Mehrwert zu genieren, wird die interne Revision gelegentlich nicht gerecht, wenn 

im Rahmen der Audits zumeist eher formelle, denn materielle Feststellungen getroffen 

werden.108 

6 Grenzen der Compliance 

Wir gehen der Frage nach, weshalb Compliance keine Selbstverständlichkeit ist und wo-

rin die Grenzen im Kontext wirtschaftsethischer und verhaltensökonomischer Grunds-

ätze begründet liegen. 

6.1 Ebenen der Wirtschaftsethik 

In der Wirtschaftsethik werden allgemein 3 Ebenen unterschieden (vgl. Abb. 1). Die Um-

setzung der Integrativen Wirtschaftsethik muss dabei auf allen Ebenen, den sog. Orten 

der Moral, gleichzeitig stattfinden. Dabei stellt die Ordnungsethik die Makro-, die Unter-

nehmensethik die Meso- und die Individualethik die Mikroebene dar.109 

104 Vgl. ebd., S. 23. 
105 Vgl. IDW 2017, S. 104. 
106 Vgl. IDW PS 980 2011, S. 23. 
107 Vgl. Moosmayer 2015a, S. 80f. 
108 Vgl. Grützner, Jakob 2015, S. 199. 
109 Vgl. Remmerbach 2015, S. 34. 
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Abbildung 1: Die drei Ebenen der Wirtschaftsethik110 

Die Individualethik untersucht das Verhalten einer Person gegenüber sich selbst oder 

anderen. Dabei wird der Mensch als Individuum unterstellt, dem, ungeachtet einer sozi-

alen oder institutionellen Verantwortung, primär die Selbstverantwortung inhärent ist.111 

Im Fokus der Individualethik steht die Untersuchung der Frage, ob „Handlungen, Motive 

usw. des Einzelnen gut oder böse, richtig oder falsch“112 sind. Die Individualethik ver-

sucht eine Antwort auf die Kant’sche Frage nach dem Was soll ich tun? zu finden. Dabei 

kann nur diejenige Ethik auf Dauer erfolgreich sein, welche die Komplexität der heute 

vorherrschenden Systeme berücksichtigt.113 Dietzfelbinger ordnet der Individualebene 

etwa die Herausforderungen Bestechung und Korruption, Moralverlust, Mobbing oder 

unlautere Geschäftsgebaren zu.114 

Die Unternehmensethik, als Teil der Institutionsebene, betrachtet Unternehmen als 

überindividuelle Institutionen, die ihrerseits durch angehörige Individuen geprägt, jedoch 

nicht von ihnen abhängig sind. Sie hat dabei die durch Menschen geprägten Verhaltens-

weisen, Entscheidungssituationen und Güterabwägungen des Unternehmens zum Ge-

genstand.115 Die durch eine Institution aufgestellten Regeln haben signifikante Auswir-

kungen auf das Verhalten ihrer Individuen.116 Hierfür ausschlaggebende Faktoren sind 

110 Vgl. Noll 2013, S. 44. 
111 Vgl. Dietzfelbinger 2015, S. 57. 
112 Remmerbach 2015, S. 37. 
113 Vgl. Lütke, Uhl 2017, S. 34. 
114 Vgl. Dietzfelbinger 2015, S. 15. 
115 Vgl. ebd., S. 58. 
116 Vgl. Remmerbach 2015, S. 97. 
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etwa Arbeits-, Team- und Organisationsstrukturen sowie Unternehmenswerte und Leit-

bilder.117 Tugendethische Ansprüche an Institutionen, die als Wirtschaftssubjekte einem 

existenziellen Wettbewerb unterliegen, sind nur im Rahmen einer institutionellen Ord-

nung zumutbar.118 

Daher ist es die originäre Aufgabe der Ordnungsethik für eine moralische „Beurteilung 

und Gestaltung der gesellschaftlichen Rahmenordnung für das wirtschaftliche Handeln 

zu sorgen.“119 Angesichts einer fortwährenden Tendenz zur Unterordnung der Politik un-

ter die Logik des Marktes bedarf es einer zeitgemäßen ordnungspolitischen Normung, 

damit der Gesellschaft überhaupt weiterhin die Gestaltungsmöglichkeit eines ihres dien-

lichen Marktes möglich ist.120 Zu den Herausforderungen der Ordnungsethik zählen etwa 

die Globalisierung, Kulturvermischung, neue Armutsstrukturen, zunehmende Ökonomi-

sierung, soziale Ungerechtigkeit und ein Wertewandel.121 

„Als System-Ethik zollt eine am Wettbewerb ausgerichtete Marktwirtschaft Tribut 

an die Erkenntnis, dass in der heutigen Welt zahlreiche hochkomplexe Systeme 

vorherrschen, die sich nicht durch Moral, das heißt Appelle an den Einzelnen, 

steuern lassen.“122 

Gegenwärtig gibt es zwar eine Weltwirtschaft, jedoch keine funktionierende Weltpolitik 

und damit auch keine adäquat gültigen Normen. Diesbezüglich sind insb. nationale Nor-

mengeber überfordert. Normengeber müssen darauf achten, dass die von ihnen aufer-

legten Normen überhaupt einhaltbar sind, da sonst grundsätzlich zur Normenverletzung 

erzogen wird.123 Letzteres kann auch auf Unternehmen als Normengeber für Mitarbei-

tende übertragen werden. 

Unternehmen treten als überindividuelle Institution auf, welche gleichzeitig als Normen- 

und Wertegebende auf die Mitarbeitenden wirkt (z. B. Code of Conduct, Tone at the 

Top), im direkten Wettbewerb zu Marktbegleitenden steht und als Bindeglied in der Wert-

schöpfungskette zwischen Kunden und Lieferanten fungiert. Schließlich treffen Unter-

nehmen im internationalen Geschäftsverkehr auf komplexe Rahmenbedingungen, 

Marktwirtschaften und Rechtssysteme. Hierbei werden unterschiedliche Adressaten 

wechselseitig angesprochen. Compliance dient dabei lediglich als Minimalanforderung 

der Wirtschaftsethik.124 

117 Vgl. Dietzfelbinger 2015, S. 15. 
118 Vgl. Ulrich 2008, S. 310. 
119 Remmerbach 2015, S. 35. 
120 Vgl. Ulrich 2008, S. 362; Remmerbach 2016, S. 573f. 
121 Vgl. Dietzfelbinger 2015, S. 15. 
122 Lütke, Uhl 2017, S. 34. 
123 Vgl. Gysi 2013, https://www.youtube.com/watch?v=156UMs-BXd4, abgerufen am: 03.02.2019. 
124 Vgl. Lütke, Uhl 2017, S. 161 und Remmerbach 2016, S. 573f. 
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Folglich kann unternehmerische Compliance nur dann wirksam sein, wenn diese nicht 

auf institutionelle Ebene reduziert, sondern vielmehr ganzheitlich und integrativ verstan-

den wird. Wird hingegen nur eine der drei Ebenen der Wirtschaftsethik vernachlässigt, 

so droht das komplexe Konstrukt Compliance zu scheitern. Welche unterschiedlichen 

Herausforderungen dabei jeweils auf den drei Ebenen bestehen, und ob ein ökonomisch 

motivierter Compliance Ansatz diese überhaupt zu bewältigen vermag, soll Gegenstand 

der nachfolgenden Kapitel sein. 

6.2 Ökonomisches Prinzip vs. Unternehmensethik 

Es fällt unweigerlich auf, dass die Disziplinen Compliance und Wirtschaftsethik zwar mit-

einander verbunden sind, ihnen in der Literatur jedoch völlig andere Hintergründe zuge-

schrieben werden. Während Compliance primär die Haftungsvermeidung zum Gegen-

stand hat und damit primär extrinsischer Motivation (Regeleinhaltung) folgt, fundiert eine 

normative Wirtschaftsethik zunächst die intrinsische Motivation für gerechtes oder unge-

rechtes Handeln. Dies hat Konsequenzen für die Mitarbeiter: „Eine Entscheidung, die 

durch das Programm gedeckt ist, ist richtig. Eine Entscheidung, die dem Programm wi-

derspricht, ist falsch. …das Bekenntnis zu Werten hat … eine gewisse Plausibilität. Das 

Problem ist jedoch, dass Werte im Gegensatz zu Programmen nur sehr unbestimmte 

Anhaltspunkte für Entscheidungen geben.“125 

Thielemann und Ulrich kritisieren, dass Unternehmen gemäß der instrumentalistischen 

Konzeption des ökonomischen Prinzips nur diejenige Ethik betreiben, die langfristig zum 

Unternehmensgewinn beiträgt. Dies bedeutet eine Wirtschaftsethik ohne Moral, die 

unter Berücksichtigung heutiger Stakeholder-Erwartungen nur akzeptiert anstatt legiti-

miert wird.126 Treffenderweise wird von einer „ökonomistischen Ethikkonzeption“127 

gesprochen. 

„Hiermit ist eine grundlegende Weichenstellung markiert, nämlich die zwischen 

einer Unternehmensethik mit Moral einerseits, einem Unternehmensführungsver-

ständnis andererseits, das überhaupt nur insofern mit „Ethik“ in Berührung 

kommt, als die gesellschaftlichen Constraints (einschließlich des Legalrechts) ih-

ren impliziten oder expliziten Druck subjektiv als Ausdruck ethisch begründeter 

Anliegen begreifen. Im einen Fall bildet Ethik die Maßgabe und Eigeninteressen 

125 Vgl. Kühl 2018, https://sozialtheoristen.de/2018/06/11/das-moralisierende-unternehmen/, abgerufen am: 22.09.2019. 
126 Vgl. Thielemann, Ulrich 2009, S. 30ff. 
127 Vgl. Thielemann, Weibler 2007, S. 189. 
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bilden den Gegenstand der Überlegungen. Im anderen Fall verhält es sich genau 

umgekehrt.“128 

Vor diesem Hintergrund wird die Forderung nach einer „Ethical Compliance“129 ver-

ständlich, die Ethik nicht allein als ein Kriterium der Wettbewerbsdifferenzierung betrach-

tet. 

Für das oben beschriebene Verständnis einer Compliance ohne Moral steht auch der 

erst in 2015 in der renommierten Fachzeitschrift CCZ erschienene Artikel „Menschen-

rechte in der Compliance“ geradezu sinnbildlich. Darin heißt es: 

„die unternehmerische Verantwortung für den Schutz der Menschenrechte geht 

inzwischen über moralische und ethische Aspekte weit hinaus und ist zu einem 

Compliance-Thema geworden […]“.130 

Der Autor vertritt damit die Auffassung, dass ein Compliance Ansatz umfassender sei 

als Ethik und Moral. Dem muss entgegengesetzt werden, dass es Compliance als ord-

nungspolitischen Ansatz allein deshalb gibt, weil Ethik und Moral in Gesellschaft und 

Wirtschaft teilweise oder umfassend versagen. Dagegen wird in der Wirtschaft „nahezu 

jeden Tag neu definiert, was ethisch und moralisch okay ist“131, je nachdem, ob gerade 

ein Deal ansteht, oder eben nicht. Abschließend fordert der Autor alle Unternehmen dazu 

auf 

„die sich ständig verändernde Rechtslandschaft in diesem Bereich (Menschen-

rechte) genau zu beobachten und den gestiegenen Erwartungen an unterneh-

merisches Handeln mit einem proaktiven Menschenrechts-Compliance-Ansatz 

zu begegnen.“132 

Exakt dieser Ansatz verdeutlicht eine Unternehmensethik ohne Moral. Unternehmen 

werden dazu aufgefordert, nur diejenigen Menschenrechte zu berücksichtigen, die von 

Stakeholdern erwartet werden und dem Unternehmensgewinn dienlich sind. Der Artikel 

erscheint damit beispielhaft für das Verständnis von Moral und Ethik im Kontext der 

Compliance. Diesen Eindruck bekräftigt auch ein Artikel aus dem aktuellen Manager Ma-

gazin. Unter dem Titel „Ein Quantum Trump“ werden wirtschaftsethische Ansprüche mit 

populistischen Floskeln wie „Sauberkeitswächter“, „Gender-Polizei“ oder „Kant macht 

nicht satt“ denunziert. Heutige CEOs sähen sich zunehmend einem ethisch-moralischen 

128 Thielemann 2005, S. 36. 
129 Vgl. ebd., S. 41. 
130 Kroker 2015, S. 120. 
131 Student 2019, S. 94. 
132 Kroker 2015, S. 126. 
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Erklärungszwang ausgesetzt. In dem Artikel zeigt der Autor eindrücklich die Verhaltens-

parallelen deutscher Wirtschaftseliten zu Donald Trump auf.133 

Mit dem dargelegten Verständnis einer Compliance ohne moralische Fundierung werden 

auch die Außendarstellung des Unternehmens und die Kommunikation mit den Stake-

holdern, insb. Konsumenten, rein instrumentalistisch zu einem Marketing-Tool. In die-

sem Verständnis ist von „CSR-Strategie“ die Rede und in der einschlägigen Literatur von 

CSR als einem 

„corporate communication instrument“, which „… provides a corporate marketing 

tool that can build a strong corporate image and reputation“134. 

„CSR-Kommunikation“ wird so zu einem Instrument der Unternehmens- und Mar-

kendifferenzierung. 

Ist es dann mangels Wertefundierung in der Compliance mit der Nachhaltigkeit von CSR 

nicht gut gestellt, verkommen die Kommunikationsbemühungen nicht selten zum be-

rüchtigten „greenwashing“ bzw. „bluewashing“. Während beim Greenwashing („Grün-

färben, -waschen“) mit irreführenden Mitteln ein ökologisches Image aufgebaut werden 

soll, geht es beim Bluewashing (Blau in Anlehnung an das blaue Logo der Vereinten 

Nationen) darum, in PR-Maßnahmen Bezug auf die Werte der UN zu nehmen und As-

pekte wie Schutz der Umwelt, Armutsbekämpfung, Einsatz für Menschenrechte usw. zu 

adressieren. 

„One must proceed from the premise that, like all marketing in a capitalist system, 

green marketing is an investment. And like all business investments, green mar-

keting, and the CSR paradigm that anchors it, are actualized in the expectation 

of future financial returns”135.  

Egal, ob green- oder blue gewaschen werden soll: es geht Unternehmen um 

„eine geschönte Darstellung ihrer selbst, … Scheinheiligkeit und Heuchelei, ... Aufhüb-

schen der Schauseite von Organisationen“136. 

Im Sinne eines „CSR-Marketing“ wird von einzelnen Unternehmen auch das sog. Cause 

Related Marketing (CRM, „zweckgebundenes Marketing“) eingesetzt. Im Kern geht es 

beim CRM i.d.R. darum, dass ein Teil des Kaufpreises eines Produkts einem guten 

133 Vgl. Student 2019, S. 92. 
134 Parguel, Benoit-Moreau, Larceneux 2011, S. 5. 
135 Alves 2009, S. 11, vgl. auch Aggarwal 2014, S. 61-66 und Heidbrink, Seele 2007, o. S. 
136 Kühl 2018, https://sozialtheoristen.de/2018/06/11/das-moralisierende-unternehmen/, abgerufen am: 22.9.2019. Zur 

kritischen Auseinandersetzung mit Unternehmensaktivitäten anlässlich des UNO Klima-Gipfels im September 2019 

vgl. hierzu Götze 2019, https://www.spiegel.de/wissenschaft/mensch/klima-gipfel-in-new-york-wenn-sich-konzerne-

als-klimaschuetzer-inszenieren-a-1287778.html, abgerufen am: 23.9.2019. 
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Zweck oder einer NGO zugute kommt. Das weithin bekannte „Regenwald Projekt“ (1 

Kasten Bier = 1 m² Regenwald) der Krombacher Brauerei wird als eine erfolgreiche 

„CSR-Marketing-Kampagne“ betrachtet. Über den tatsächlichen Stellenwert nachhalti-

ger, ethischer oder ökologischer Prinzipien des Unternehmens sagt das CRM nichts.  

Dieses beliebte Phänomen - auch bekannt als sog. Separatives Konzept - sieht eine 

strikte Trennung zwischen Ethik und dem unternehmerischen Kerngeschäft vor. So ge-

nüge es, der Gesellschaft nachträglich einen Ausgleich zurückzugeben (Spen-

denethik/CSR). Alternativ wird den Geschäftsgebaren zwar die Notwendigkeit ethischer 

Ansprüche zugeschrieben, deren Berücksichtigung wird jedoch mit Begründung der 

Wettbewerbsbedingungen als unmöglich verneint (Unmöglichkeitstheorem).137 In der 

Konsequenz lässt sich aus dem allgemeinen unternehmerischen Gewinnstreben bereits 

eine natürliche Grenze der Compliance ableiten – zumindest insofern diese ethisch kor-

rektes Verhalten für sich beansprucht. Unternehmen sind daher stets zur Geschäftsin-

tegrität aufgefordert, die im Rahmen der integrativen Unternehmensethik einen inner-

lichen Diskurs mit den eigenen Geschäftsinteressen und die Bereitschaft zum Verzicht 

auf Gewinnmaximierung bedingt.138 Thielemann und Ulrich fordern ein klares Bekenntnis 

der Unternehmen, mit welchen Mitteln und nach welchen Prinzipien Gewinne nicht er-

zielt werden dürfen.139 Vor dem Hintergrund des sog. Zumutbarkeitsproblems könne 

von Unternehmen natürlich kein aufopferungsvolles Wirtschaften roter Zahlen zum 

Wohle der Gesellschaft verlangt werden. Der Verzicht auf rücksichtslose Gewinnmaxi-

mierung und stattdessen ein prinzipiengeleitetes Gewinnstreben seien dagegen generell 

geboten.140 

6.3 Management-Derailment – ethische Entgleisung 

Unter dem Begriff Management-Derailment wird allgemein das Entgleisen, Scheitern 

oder Versagen von Führungskräften und Management verstanden.141 Zur Ursache gibt 

es 2 anerkannte Thesen, die das Entgleisen entweder in der Peron selbst oder im um-

liegenden System bzw. einer Situation (System-Derailment) begründet sehen. Die per-

sönliche Entgleisung kann unterschiedlich ausgelöst werden. Entweder durch ein per-

sönliches Desaster, etwa durch Karriererückschläge oder Krankheit (individuelles 

Derailment), durch das rücksichtslose Verfolgen von Eigeninteressen, welches oft mit 

unethischen oder gar illegalen Handlungen einhergeht (moralisches Derailment), oder 

137 Vgl. Thielemann, Ulrich 2009, S. 30ff. 
138 Vgl. ebd., S. 40. 
139 Vgl. ebd., S. 42. 
140 Vgl. ebd., S. 38f. 
141 Vgl. Csef 2016, S. 164. 
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durch ein Management, das nicht nur dem Täter selbst schadet, sondern auch dem Un-

ternehmen oder der ganzen Gesellschaft (komplettes Derailment).142 Der Zustand, in 

dem ein Individuum nicht oder nicht mehr in der Lage ist, die ethische Tragweite seiner 

Handlungen bewerten zu können wird auch als Ethical-Blindness bezeichnet. Mit diesem 

geht oft auch eine temporäre Dissonanz zwischen Handlung und innerlichen Werten und 

Ansichten einher.143 

Das individuelle Derailment ist an die Persönlichkeit, den Charakter der Führungskraft 

gebunden. An späterer Stelle (s. u.; S. 33) sind die „Disqualitäten („dark sides“) – 

schlechte Eigenschaften, die unter dem Begriff der „Dark Triad of personality“ (Nar-

zissmus, Psychopathie, Machiavellismus) firmieren“, bereits angesprochen worden.144 

Es bedarf keiner näheren Begründung, dass ein Mangel an Integrität der Führungskraft 

CMS scheitern lässt. Nicht wenige Führungskräfte entstammen offenbar nicht „der bes-

ten aller Welten“, versagen als Vorbild und Orientierungspunkt, so dass festgestellt wird: 

„Es hakt bei der Führung“.145  

sowie: „Wir brauchen wieder mehr ehrbare Kaufleute“146 

Es ist Niewiarra daher nur zuzustimmen, wenn sie ausführt: 

„Die Compliance-Maßnahmen müssen sich auf den Menschen focussieren. Er ist der 

Ursprung jeder Krise und derjenige, der sie verhindern, meistern und – ganz wichtig – 

daraus lernen kann“.147 

Das individuelle Derailment schwebt nicht im luftleeren Raum, ist eingebettet in beste-

hende Strukturen, Kulturen, Prozesse und wird zu einem System-Derailment, wenn in-

tegres Verhalten und Authentizität mit persönlichen Risiken verbunden sind.  

„Wenn Organisationen gegenüber ihren Mitarbeitern den Wert der Integrität be-

tonen, führt dies nicht dazu, dass sich diese auch moralischer verhalten. Moral 

funktioniert nicht wie eine Trivialmaschine, bei der man auf der einen Seite die 

Forderung nach moralgeleiteten Einstellungen hineinsteckt und dann auf der an-

deren Seite moralisches Handeln herauskommt. Der Effekt von Integritätskam-

pagnen ist lediglich der, dass die Mitarbeiter ihr Handeln anders darstellen müs-

142 Vgl. Kuhn, Weibler 2016, S. 133ff. 
143 Vgl. Remmerbach 2016, S. 508. 
144 Vgl. Weibler, Kuhn 2016, https://www.leadership-insiders.de/management-derailment-wenn-fuehrungskraefte-aus-

der-spur-kommen/, abgerufen am: 22.9.2019. 
145 Hauser 2014, https://www.zeit.de/2014/03/manager-ethik-beraterin-annette-kleinfeld, abgerufen am: 22.9.2019. 
146 Zeit Online 2016, https://www.zeit.de/karriere/beruf/2016-10/compliance-unternehmen-regeln-fuehrungskraft-mitar-

beiter, abgerufen am: 22.09.2019. 
147 Ebd. 

https://www.leadership-insiders.de/schlagwort/narzissmus/
https://www.leadership-insiders.de/schlagwort/narzissmus/
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sen. Angesichts der von der Organisationsspitze betriebenen Aufladung mit Wer-

ten müssen sie ihr Handeln nicht mehr nur als regelkonform, sondern zusätzlich 

auch als moralisch vorbildlich präsentieren. Solche Kampagnen zur Integrität pro-

duzieren genau das, was sie eigentlich verhindern wollen – Heuchelei. Integrität 

wird zu einer abstrakten Formel, zu der man sich – will man Karriere in der Orga-

nisation machen – bekennen muss. Auf manchmal schon in einem überraschen-

den Maße gottesdienstähnlichen Sitzungen übt man die von oben verordneten 

Werteformulierungen ein. All das verändert eine Organisation. Aber eines wird 

sie dadurch sicherlich nicht – eine unter moralischen Gesichtspunkten bessere 

Organisation.“148 

Ein System-Derailment wird häufig durch hohe Shareholder-Value-Orientierung geprägt 

und durch den gegenwärtigen Finanzmarkt-Kapitalismus verstärkt, nach dem Unterneh-

men primär als rentable Anlage für Investoren und Aktionäre fungieren. Dies bedingt 

auch einen wachsenden Leistungsdruck für das Management. Um sicherzustellen, dass 

die Top-Manager den Renditeerwartungen der Shareholder nachkommen, werden zu-

nehmend leistungsorientierte Vergütungssysteme und Anreizsysteme, sog. Incentives, 

eingeführt, die ihrerseits wiederum ein Management-Derailment begünstigen.149 Groß-

aktionäre legen wirtschaftsethische Ansprüche dabei gerne auf Wiedervorlage, etwa für 

den Fall, dass ein Deal ansteht.150 

6.4 Behavioral Business Ethics 

Auch ohne Derailment-Impulse scheitern CMS – an den Menschen. Die Behavioral Bu-

siness Ethics untersucht das tatsächliche (un)moralische Handeln von Entscheidungs-

trägern, von Menschen in ihrer Unternehmensumwelt. Sie greift dabei auf keine norma-

tiven Ansätze der Ethik zurück und unterstellt kein spezifisches Menschenbild. Sie nimmt 

den „Durchschnittsmenschen“ in´s Visier und trifft damit 70-80 % der Entscheider unter 

Verzicht auf Freerider (Trittbrettfahrer) und Moralisten, die weitgehend autonom han-

deln.151 

Entscheidungen sind stets kontingent. Der Einfluss des situativen Kontextes kann so 

weit gehen, dass Führungskräfte und Mitarbeiter dem bereits angesprochenen Phäno-

men der Ethical Blindness unterliegen: Sie nehmen in der konkreten Situation, in der sie 

148 Kühl 2018, https://sozialtheoristen.de/2018/06/11/das-moralisierende-unternehmen/, abgerufen am: 22.9.2019. 
149 Vgl. Kuhn, Weibler 2016, S. 135f. 
150 Vgl. Student 2019, S. 93. 
151 Vgl. Remmerbach 2019. Zur tieferen Auseinandersetzung mit der Behavioral Business Ethics siehe Remmerbach 

2019. 
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sich befinden, gar nicht (mehr) wahr, dass sie gegen Moral verstoßen. Es ist daher nach-

vollziehbar, dass sich die Behavioral Business Ethics intensiv mit dem sog. Frame (kon-

kreter situativer Kontext), den Entscheidungstreibern und der Entscheidungsarchitektur 

von Handelnden auseinandersetzt. 

Es sind im Wesentlichen 3 Kontextkategorien, die situativ wirken und die z.T. bereits 

angesprochen wurden:152 

Personelle Faktoren wie beispielsweise bestimmte Charaktereigenschaften, 

Institutionelle Faktoren: Werte und Gewohnheiten der Gesellschaft als äußerer Frame 

von Organisationen, die selbstverständlich in Unternehmen hineinwirken,  

Organisationale Faktoren wie beispielsweise die Unternehmenskultur und Führungs-

stile 

Aufgrund des weiten Spektrums der psychologischen wie psychosozialen Hintergründe 

wird im Folgenden auf jene ausgewählten Erkenntnisse der Behavioral Business Ethics 

eingegangen, die in besonderer Weise dazu geeignet sind aufzeigen, dass selbst ein 

umfassendes CMS an Grenzen stößt. 

Gelebte Macht stimuliert narzisstische Verhaltensweisen.153 Welche Auswirkungen dies 

sogar auf Normal-Bürger haben kann, hat das sog. Milgram-Experiment auf erschre-

ckende Weise verdeutlicht.154 Zu den wesentlichen Persönlichkeitsmerkmalen, die anti-

soziale Entgleisungen von Individuen auslösen können, zählt die bereits angesprochene 

und auf Paulhus und Williams zurückzuführende dunkle Triade der Persönlichkeit: 

miteinander korrelierende Narzissmus, Machiavellismus und subklinische Psycho-

pathie. Betroffene Personen sind durch eine antisoziale Ausrichtung, ein enormes 

Selbstbildnis, Empathielosigkeit und den Hang zum manipulativen Ausnutzen anderer 

geprägt.155 Personen, die diesem Spektrum angehören, sind überproportional oft in Ma-

nagementpositionen zu finden, da sich diese einerseits durch Managementpositionen 

angezogen fühlen und sie andererseits dazu befähigt sind, diese auch zu erreichen.156 

Dass eine überproportional hohe Gefahr durch das Management besteht, geht auch aus 

der PwC Studie zur Wirtschaftskriminalität 2018 hervor. Demnach werden Unternehmen 

in nahezu der Hälfte aller Wirtschaftskriminalitätsdelikte (46 %) durch eigene Mitarbei-

tende geschädigt. Bemerkenswert ist, dass wiederum mehr als die Hälfte dieser dem 

mittleren oder Top-Management angehören (56 %).157 Dies ist im Sinne einer integren 

152 Vgl. Remmerbach, Püllen 2019, S.: 12ff. 
153 Vgl. Csef 2016, S. 166. 
154 Vgl. Remmerbach 2016, S. 28f. 
155 Vgl. Externbrink, Keil 2018, S. 3f. 
156 Vgl. Kuhn, Weibler 2016, S. 133ff. 
157 Vgl. Bussmann et al. 2018, S. 60. 
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Geschäftsethik gleich doppelt kritisch, da Führungskräfte eine Vorbildfunktion innehaben 

und Verantwortung tragen müssen.158 Mehr noch haben sie mit der Zielerreichungs- und 

Gruppenerhaltungsfunktion direkten Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeitenden.159 

Ein ähnliches Bild ergibt sich auch aus der KPMG Wirtschaftskriminalitätsstudie 2018. 

Hierin werden die Hauptrisikofaktoren für wirtschaftskriminelle Handlungen genannt, 

etwa mangelndes Unrechtsbewusstsein, fehlende oder mangelhafte Kontrollen, Unacht-

samkeit und Nachlässigkeit sowie mangelnde Sanktionierungen. Aber auch finanzieller 

Druck bzw. Boni gewinnen zunehmend an Bedeutung.160 

Aus einer Untersuchung von Welsh und Ordóñez geht hervor, dass aggressive Leis-

tungsziele in Unternehmen insb. dann ein negatives Umfeld begünstigen, welches 

gleichwohl zu einer starken Erschöpfung als auch zur unmittelbaren Bereitschaft unethi-

scher Verhaltensweisen führt, wenn das Unternehmen mehr an der Zielerreichung selbst 

denn an dem Weg dorthin interessiert ist.161 In der Konsequenz sehen sich insb. Füh-

rungskräfte der unteren und mittleren Ebene zu opportunistischen Verhaltensweisen ge-

zwungen. Dies ist nicht selten auf das Top-Management und damit auch auf das ge-

samte System des Unternehmens zurückzuführen, bedingt durch aktive Aufforderung zu 

oder durch Desinteresse an unethischen Verhaltensweisen. Es zeigt sich, dass unethi-

sche Verhaltensweisen oftmals toleriert werden, sofern sie ökonomischen Erfolg ha-

ben.162 

Im Umkehrschluss „wirkt unlauteres Verhalten [viel schwerwiegender], wenn Min-

derleister am Werk sind.“163 

Ebenfalls vorsichtig sollte der Umgang mit variablen Vergütungen und wirtschaftlichen 

Anreizsystemen erfolgen. Diese sollen Mitarbeitende zu einem bestimmten Verhalten 

anleiten, etwa zur Umsatz- oder Gewinnsteigerung. Aus wirtschaftsethischer Sicht sollte 

nach Möglichkeit ganz auf diese verzichtet werden, was ein Bonussystem zur Anerken-

nung erbrachter Leistung jedoch keineswegs ausschließt.164 Denn Anreizsysteme ber-

gen das Risiko, dass der Anreiz nicht der dahinterstehenden Absicht dient, sondern die-

ser widerspricht und im schlimmsten Fall zu opportunistischen Verhaltensweisen führt.165 

158 Vgl. Remmerbach 2015, S. 56f. 
159 Vgl. ebd., S. 24f. 
160 Vgl. Geschonneck et al. 2019, S. 18f. 
161 Vgl. Welsh, Ordóñez 2014, S. 86. 
162 Vgl. Kuhn, Weibler 2016, S. 141ff. 
163 Student 2019, S. 93. 
164 Vgl. Thielemann, Ulrich 2009, S. 62. 
165 Vgl. Remmerbach 2016, S. 269. 
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„In einer Unternehmenswelt, die von ehrgeizigen Zielvorgaben und Bonussyste-

men getrieben ist, kollidieren solche Vorgaben häufig mit der Versuchung des 

krummen Deals.“166 

Variable Vergütungssysteme haben dazu beigetragen, dass sich die Grenzen heutiger 

Managergehälter massiv verschoben haben. So erhielt etwa der Tesla CEO Elon Musk 

für das Jahr 2018 ein Gehalt von 2,3 Mrd. $167 und verdiente damit über 40.000 Mal mehr 

als der Durchschnitt seiner Angestellten.168 So etwas geschieht nicht selten durch recht-

lich legale, aber unethische Geschäfte. Die Folge sind „schmutzige Gewinne“ und hohe 

Renditen für Manager.169 

Im Unternehmensalltag kommt es vor, dass Mitarbeitende im Rahmen ihrer Tätigkeit ein 

Spannungsverhältnis zwischen den (geforderten) Handlungen und ihren Überzeugun-

gen und inneren Werten empfinden. Diese Diskrepanz wird allgemein als Kognitive Dis-

sonanz bezeichnet. Da dieser Zustand in Menschen ein starkes Unwohlgefühl auslöst, 

setzen sie alles daran, diesen zu vermeiden oder aufzulösen. Hierzu kann entweder das 

Verhalten oder die Einstellung bzw. Kognition angepasst werden.170 

„Kognitive Dissonanz steuert das Wahrnehmungs- und Informationsverarbei-

tungsverhalten. Je stärker die kognitive Dissonanz empfunden wird, umso stärker 

ist die Motivation, diese zu beseitigen, und je stärker ist vermutlich die Tendenz, 

erhaltene Informationen selektiv wahrzunehmen und dissonanzreduzierend zu 

verarbeiten.“171 

Dieses Verhaltensprinzip hat insb. für Führungskräfte Bedeutung, da diese als Entschei-

dungsträger in Unternehmen wirken und als solche auch falsche Entscheidungen treffen 

oder mit solchen ihrer Mitarbeitenden konfrontiert werden. Bei der Beurteilung von Ent-

scheidungen ist darauf zu achten, dass diese nicht durch kognitive Dissonanzen ver-

fälscht werden.172 Solche Entscheidungssituationen, in denen einem Entscheider min-

destens 2 sich gegenseitig ausschließende Handlungsalternativen zur Auswahl stehen, 

werden allgemein als Dilemma beschrieben, als solche jedoch erst dann wahrgenom-

men, wenn die Entscheidungssituation stark ausgeprägt ist und die Entscheidenden psy-

chisch belastet.173 Individuen, die eine vermeintlich unethische Entscheidung getroffen 

166 Klawitter 2019, S. 64. 
167 Vgl. Eavis 2019, https://www.nytimes.com/2019/05/24/business/highest-paid-ceos-2018.html, abgerufen am: 

26.05.2019. 
168 Vgl. Equilar Inc. 2019, https://www.equilar.com/reports/table-equilar-200-new-york-times-highest-paid-ceos-

2019.html, abgerufen am: 26.05.2019. 
169 Vgl. Kuhn, Weibler 2016, S. 136f. 
170 Vgl. Remmerbach 2016, S. 20f. 
171 Raab, Unger, Unger 2016, S. 49. 
172 Vgl. Remmerbach 2016, S. 21. 
173 Vgl. Remmerbach 2016, S. 379f. 
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haben, etwa um ein ökonomisches Ziel zu erreichen, werden diese im Nachhinein per-

sönlich rechtfertigen und kritische Gedanken verdrängen. In der Konsequenz entsteht 

eine verzerrte bzw. selektive Wahrnehmung, bedingt durch unzureichende Selbstrefle-

xion. Vielmehr werden hierdurch eintretende wirtschaftliche Erfolge oder persönliche 

Vorteile das Verhalten auch zukünftig bestärken. Somit kann das Prinzip der kognitiven 

Dissonanz auf der Individualebene als Grenze der Compliance wirken. 

Ebenfalls von starker Bedeutung sind die Interaktion und Konfrontation in Gruppen und 

Organisationen. Individuen neigen dazu, beim Eintritt in eine neue Gruppe, zumindest 

einen Teil der eigenen Verhaltensweisen an die der Gruppe anzupassen, während die 

ursprünglichen Überzeugungen beibehalten bleiben.174 Ferner werden auch Non-Kon-

formitäten zum vorherrschenden Gruppenwillen, der sog. Gruppenmentalität, als Dis-

sonanz und psychische Belastung empfunden. In der Konsequenz neigen Individuen 

dazu, Gruppenkonflikte zu vermeiden und legen stattdessen Wert auf Anerkennung.175 

Welche Ausmaße dieser Wunsch nach Konformität bzw. der Gruppendruck (peer pres-

sure) ausmacht, hat bereits das Experiment von Asch im Jahr 1950 verdeutlicht.176  

Auch dem sog. Bystander-Effekt, besser bekannt als Verantwortungsdiffusion, 

kommt beispielsweise eine wesentliche Bedeutung zugute. Das Phänomen geht zurück 

auf eine sozialpsychologische Studie aus dem Jahr 1968 und besagt, dass mit zuneh-

mender Anzahl beteiligter Zeugen, die untereinander nicht in Kontakt stehen, der pro-

zentuale Anteil eingreifender und reagierender Personen sinkt. Antiproportional steigt 

dagegen die Zeit bis zum Eingriff bzw. bis zur Reaktion drastisch an. Je mehr Individuen 

zugegen sind, desto weniger fühlt sich das einzelne Individuum in der Verantwortung, 

da jeder denkt, die anderen werden schon eingreifen. Diese Verantwortungsdiffusion 

konnte in unterschiedlichsten Situationen repliziert werden und beschränkt sich damit 

nicht nur auf Notlagen, sondern kann als grundsätzlich gültig angenommen werden.177 

Ein 2. Experiment beschreibt das Phänomen der Pluralistischen Ignoranz. Im Gegen-

satz zur Verantwortungsdiffusion wissen die Individuen vom Verhalten anderer, werten 

das passive Verhalten dieser jedoch fälschlicherweise als fehlende Notwendigkeit zur 

Reaktion und bleiben folglich selbst oft passiv.178 Eine 3. Einschränkung liegt in der sog. 

Bewertungsangst, nach der Individuen vor Handlungen zurückschrecken, weil sie 

Angst vor der Bewertung durch Zeugen haben, die ebenfalls zugegen sind.179 Folglich 

174 Vgl. ebd., S. 163. 
175 Vgl. ebd., S. 163f. 
176 Vgl. ebd., S. 447. 
177 Vgl. Frey, Bierhoff 2011, S. 74f. 
178 Vgl. Frey, Bierhoff 2011, S. 75f. 
179 Vgl. ebd., S. 76. 
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lassen sich aus den zuvor erläuterten Gruppeneffekten gleich vielfältige Grenzen der 

Compliance ableiten, da diese auf Unternehmen übertragbar sind. 

In der Gesellschaft gibt es unweigerlich einen gewissen Anteil an Trittbrettfahrern, auch 

bekannt als Opportunisten. Diese Personen sind stets durch die Maxime des Strebens 

nach persönlichen Vorteilen und Gewinnen getrieben. Dabei sind ihre Werte und Prinzi-

pien fließend und es ist nahezu unmöglich, sich auf sie zu verlassen.180 Empirische Er-

gebnisse zeigen, dass die Attraktivität opportunistischer Handlungen mit zunehmender 

Kooperationsbereitschaft anderer sowie ausbleibender Sanktionen ansteigt.181 Mit zu-

nehmender Anonymität und Größe einer Gesellschaft oder Institution tritt auch die stei-

gende Diffusion der Verantwortung ein und es wird schwieriger herauszufinden, welche 

Individuen als Trittbrettfahrer das vorherrschende Interesse der Gesellschaft ignorieren 

(N-Personen-Gefangenendilemma).182 Während die meisten Individuen ihre Bereit-

schaft zur Kooperation daran bemessen, wie viele andere Individuen bereit sind beizu-

steuern, also reziproke Verhaltensweisen aufweisen (wie du mir, so ich dir), sind Tritt-

brettfahrer auch dann nicht bereit in ein Gruppenprojekt zu investieren, wenn die übrigen 

Mitglieder einen deutlich höheren Beitrag leisten.183 Ulrich gibt jedoch zu bedenken, dass 

die wechselseitige moralische Erwartung so tief in der menschlichen Psyche verankert 

ist, dass es unmöglich sei, vollständig aus dieser Grundstruktur auszusteigen und nur 

noch opportunistisch zu handeln.184. Da Trittbrettfahrer folglich nicht durch Verhaltens-

kodizes steuerbar sind, sondern stets in ihrem eigenen Interesse und nicht im Interesse 

des Unternehmens handeln, stellt dies eine eindeutige Grenze von CMS dar. 

Wie leicht das Verhalten von Individuen zu beeinflussen ist und dass dies zu einem 

Großteil vom Kontext abhängt, lässt sich am sog. Framing Effekt veranschaulichen. 

Unter diesem werden unterschiedliche Darstellungsweisen derselben Information ver-

standen, die infolge variierender Formulierungen unterschiedliche Emotionen hervorru-

fen.185 Der Framing-Effekt beschränkt sich dabei nicht auf monetäre Fragestellungen, 

sondern findet auch auf emotionale Fragestellungen Anwendung.186 Hierbei können be-

reits geringfügige Abwandlungen in der Formulierung eines Entscheidungsproblems 

weitreichende Präferenzänderungen zur Folge haben.187 

180 Vgl. Aßländer 2011, S. 433. 
181 Vgl. Remmerbach 2016, S. 491f. 
182 Vgl. Frey, Bierhoff 2011, S. 150. 
183 Vgl. Remmerbach 2016, S. 491f. 
184 Vgl. Ulrich 2008, S. 27. 
185 Vgl. Kahnemann 2014, S. 115. 
186 Vgl. Remmerbach 2016, S. 213. 
187 Vgl. Kahnemann 2014, S. 334. 
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Die beispielhaft aufgezeigten Effekte verdeutlichen, dass insb. der primär auf Haftungs-

reduzierung ausgerichtete Compliance-Ansatz umfassende Grenzen hat. Unternehme-

rische Compliance ist somit nicht mit ethischem Verhalten gleichzusetzen. 

6.5 Zusammenfassung 

In der Praxis erfährt Compliance zumeist eine rein juristische Betrachtung. Es geht um 

Regelbefolgung und Bewahrung vor Strafe. Aus der Berücksichtigung verhaltensökono-

mischer Grundsätze geht hervor, dass Ethik im Kontext der Wirtschaft zumeist einer 

extrinsischen Motivation unterliegt. So betreiben Unternehmen oft rein die für den unter-

nehmerischen Erfolg, namentlich EBIT, notwendige Compliance. Somit ist Compliance 

nicht mit Ethik und Moral gleichzusetzen. Erschwerend begünstigen hohe Renditeerwar-

tungen und damit einhergehender Leistungsdruck für das Management unethische Ver-

haltensweisen. Dies ist deshalb insb. kritisch, da im Management überproportional oft 

narzisstische und machiavellistische Personen („dunkle Triade“) anzutreffen sind, denen 

ethisch-moralische Tugenden weit weniger präsent sind als das egoistische Streben 

nach wirtschaftlichem Erfolg.  

Weiterhin verstärken aggressive Leistungsziele und variable Vergütungssysteme die 

Wahrscheinlichkeit opportunistischen Verhaltens, welche im unternehmerischen Alltag 

nicht selten zu handfesten Compliance Verstößen führen. Hierin begründet liegt auch 

das mit dem Ziel der Ergebnissteigerung einhergehende Risiko eines Management- oder 

System-Derailments. Ferner bewirken beispielsweise Gruppeneffekte, etwa die Prinzi-

pien der Verantwortungsdiffusion und der pluralistischen Ignoranz, eine Verhaltensän-

derung von Individuen. Last but not least handeln die in den meisten Institutionen vorzu-

findenden 10 bis 15 % Trittbrettfahrer ohne reziproke Verhaltensweisen stets im Eigen-

interesse und sind damit nicht durch Verhaltenskodizes steuerbar.  

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Grenzen der Compliance stoßen selbst umfas-

sendere CMS an ihre Grenzen, verbleiben rein legalitätsorientiert, erzeugen keine 

ethisch-moralischen Verhaltensweisen und sind mit diesen nicht gleichzusetzen. 
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Nach seinem Studium der Betriebswirtschaftslehre an der Westfälischen Wilhelms-Uni-

versität in Münster promovierte Remmerbach 1987 bei Prof. Meffert zum Dr. rer. pol. 

Anschließend arbeitete er bei Arthur D. Little International in Wiesbaden. 1990 wechselte 

er zur Robert Bosch GmbH, war u. a. Vorstandsvorsitzender der Bosch Siemens Haus-

geräte AG, Italien und Vertriebsleiter Deutschland des Geschäftsbereichs Elektrowerk-

zeuge. Ab 1998 war Remmerbach als Vice President Sales and Marketing für die Robert 

Bosch Telecom GmbH tätig und Mitglied der Produktbereichsleitung „Mobile Endgeräte“. 

Im Jahre 2001 übernahm er die Professur „Unternehmensführung“ am Institut für Tech-

nische Betriebswirtschaft des Münster Centrum für Interdisziplinarität der FH Münster. 

Robin Krumme 

Nach dem Abitur begann Krumme ein duales Bachelor-Studium des Wirtschaftsingeni-

eurwesens an der Hochschule Osnabrück in Kombination mit einer Ausbildung zum In-

dustriekaufmann bei dem Unternehmen Bischof + Klein SE & Co. KG. Nach dem Stu-

dium arbeitete er dort zunächst vier Jahre als Projektingenieur in der Qualitätssicherung, 

wechselte in die Abteilung Qualitätsmanagement/Compliance, deren Leitung er im Jahre 

2017 übernahm. Parallel absolvierte Krumme ab dem WS2014/2015 den berufsbeglei-

tenden Masterstudiengang Wirtschaftsingenieurwesen an der FH Münster und schloss 

diesen in 2019 mit dem Abschluss MBA & Eng. ab. 
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Institut für Technische Betriebswirtschaft (ITB) 

Das Institut für Technische Betriebswirtschaft (ITB) wurde 1998 an der FH Münster ge-

gründet. Damit wurde der Grundstein für Lehre, Weiterbildung und Forschung im Bereich 

Wirtschaftsingenieurwesen an der Hochschule gelegt. Die Verbindung von betriebswirt-

schaftlichem Denken und technischem Verständnis bildet den Kern der Studieninhalte 

und schafft die Grundlage für viele Forschungsthemen. Hand in Hand mit den ingenieur-

wissenschaftlichen Fachbereichen der FH Münster sorgt das ITB für eine vielfältige und 

interdisziplinäre Ausrichtung seiner Lehre. 

Neben den beiden Vollzeitstudiengängen zum Bachelor of Science und zum Master of 

Science im Fach Wirtschaftsingenieurwesen wird am ITB seit 2018 auch der Master of 

Science „Materials Science and Engineering“ angeboten. Daneben besteht für Interes-

sierte auch die Möglichkeit, ein berufsbegleitendes Studium aufzunehmen. Drei solcher 

Studiengänge sind zurzeit im Programm des ITB. Sie führen zu den Abschlüssen Ba-

chelor of Science („Wirtschaftsingenieurwesen“), Master of Business Administration and 

Engineering („Wirtschaftsingenieurwesen“) und zum Master of Business Administration 

(„Management für Ingenieur- und Naturwissenschaften“).  

Am Puls der Zeit sind die aktuellen Forschungsthemen und -projekte des ITB, die in 

Kooperation mit regionalen und überregionalen Unternehmen entstehen. Mitarbeiter und 

Verantwortliche tragen aktuelle Fragestellungen aus dem Unternehmensalltag an das 

Institut heran. Dort analysieren die Forscher das Thema mit wissenschaftlichen Metho-

den, werten es aus und entwickeln Perspektiven zur Problembewältigung. So kommt es 

zu einer fruchtbaren Verschmelzung von Wissenschaft und Wirtschaft. 

Kontakt 

Prof. Dr. rer. pol. Klaus-Ulrich Remmerbach 

Fachhochschule Münster 

Institut für Technische Betriebswirtschaft (ITB) 

Bismarckstraße 11 

48565 Steinfurt 

Telefon +49 2551 9-62519 

E-Mail remmerbach@fh-muenster.de 

Internet www.fh-muenster.de/itb/
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ITB-Arbeitsberichte 

Bisher erschienen sind: 

Band 1: 

Band 2: 

Band 3: 

Band 4: 

Wirtschaftsingenieurwesen - Gegenstand, Ausbildung und Praxis 

The Uber-Driver Digital Transformation- B2B the Next Generation of B2C 

Führen am Ort der Wertschöpfung 

Enterprise-Wikis als Plattform für ein prozessorientiertes Wissensmanagement

Band 5: Zur Psychologie des Geldes. Beispielhafte Auswirkungen bei finanziellen 

Engpässen und der Digitalisierung 

Band 6: The psychology of money. Impacts of financial constraints and the digital economy 

Band 7: Integration von Industrie 4.0 in das Supply Chain Management 

Band 8: Glück, Enttäuschung und Bedauern - Emotionale Einflüsse auf Entscheidungen 

Band 9: Wirksamkeit von Compliance Management Systemen 


	Umschlag Band 9 neu.pdf
	neu-31.10.2019_ITB_Arbeitsbericht_9_Wirksamkeit von Compliance_Management_Systemen.pdf



