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Aufbau eines Compliance- 
Management-Systems (CMS) 
Empfehlungen für den Mittelstand

Stephan Grüninger / Sabrina Quintus / Lisa Schöttl / Jörg Viebranz*

Vom Mittelstand wird zunehmend gefordert, sich professioneller 
mit dem Thema Compliance zu befassen und entsprechende Maß-
nahmen und Strukturen im Unternehmen zu etablieren, die die 
Einhaltung gesetzlicher und regulatorischer Anforderungen sowie 
interner Regeln und Richtlinien sicherstellen. Auch aufgrund gerin-
gerer Kapazitäten und Ressourcen in mittelständischen Unterneh-
men stellt sich hierbei schnell die Frage, wie ein Compliance-Ma-
nagement-System (CMS) wirksam und transparent, gleichzeitig aber 
auch effizient aufgebaut werden kann. Der hier vorgestellte Ansatz 
für ein „Mittelstands-CMS“ stellt sich dieser Aufgabe und umfasst 
dabei vier Kernelemente.

1. Einführung – Zur Notwendig-
keit eines Compliance-Manage-
ment-Systems

Der Aufwand für die Einführung eines 
Compliance-Management-Systems (CMS) 
ist im Mittelstand besonders deshalb oft 
hoch, weil den Unternehmen praxistaug-
liche Handlungsanweisungen fehlen und 
die Anforderungen an ein unternehmens-
spezifisches CMS daher zunächst erarbei-
tet werden müssen1. Mittelständische Un-
ternehmen scheuen häufig den damit 
verbundenen Aufwand und die anfallen-
den Kosten, auch weil sie keine gesicher-
ten Vorteile sehen. So überzeugt die These, 
regeltreues Verhalten in der Vergangen-
heit und Gegenwart sei auf die Einfüh-
rung eines CMS zurückzuführen, nicht 
unbedingt, da sich dieser Zusammenhang 
empirisch nicht mit letzter Gewissheit be-
legen lässt. Denn es ist nicht möglich, im 
Nachhinein festzustellen, ob es nicht 
auch ohne CMS keine Regelverstöße in 
dem Unternehmen gegeben hätte. Zudem 
ist nicht gewiss, ob ein CMS im Falle eines 
Verstoßes gegen Gesetze, Regeln und Nor-
men tatsächlich zu einer Haftungsentlas-
tung führt. Trotzdem gibt es gute Gründe 

für die Einrichtung eines CMS im Unter-
nehmen.

Nach überwiegender Ansicht besteht der-
zeit mangels Rechtsgrundlage keine gene-
relle, branchenunabhängige gesetzliche 
Pflicht zur Einrichtung einer umfassen-
den formalisierten Compliance-Organisa-
tion in Deutschland2. Dennoch gibt es für 
Unternehmen rechtliche Anreize, ein 
CMS zu installieren, denn den Unterneh-
mensleitungen – sowohl einer AG als auch 
einer GmbH – obliegt es, vorschriftenkon-
formes Verhalten im Unternehmen si-
cherzustellen3. 

CC Diese Verpflichtung auf das Legalitäts-
prinzip kann sich zum einen unmittel-
bar aus konkreten nationalen oder in-
ternationalen Gesetzen ergeben. Bei-
spielhaft zu erwähnen sind gesell-
schaftsrechtliche Normen wie das 
Aktiengesetz (AktG), das Gesetz gegen 
Ordnungswidrigkeiten (OWiG), der Fo-
reign Corrupt Practices Act (FCPA) oder 
der UK Bribery Act. 

CC Zum anderen haben „die Rechtspre-
chung und die Rechtslehre aus der im 
Gesetz verankerten Sorgfaltspflicht von 

Unternehmensträgern (§ 347 Abs. 1 HGB 
für den Kaufmann, §  43 Abs. 1 GmbHG 
für den Geschäftsführer einer GmbH, 
§  93 Abs. 1 AktG für den Vorstand einer 
AG) weitere spezifische zu beachtende 
sog. Sorgfaltspflichten im engeren 
Sinne (also konkrete Pflichten wie z. B. 
hinsichtlich Organisation, Aufsicht, 
Kontrolle etc.) abgeleitet“4 – jüngst ein-
drucksvoll bestätigt durch das Sie-
mens-Neubürger-Urteil5. Danach hat 
ein Vorstandsmitglied einer Aktienge-
sellschaft im Rahmen seiner Legalitäts-
pflicht dafür Sorge zu tragen, dass sein 
Unternehmen so organisiert und beauf-
sichtigt wird, dass keine Gesetzesver-
stöße erfolgen6.

CC Ein weiterer Grund für die Einführung 
eines CMS könnte entstehen, falls das 
in Rede stehende Unternehmensstraf-
recht in Deutschland Wirklichkeit wer-

*		 Stephan Grüninger ist Professor für Managerial 
Economics und Direktor des Konstanz Institut 
für Corporate Governance (www.kicg.htwg-kons-
tanz.de) sowie des Center for Business Compli-
ance & Integrity (CBCI) an der Hochschule Kon
stanz. Sabrina Quintus ist akademische Mitarbei-
terin, Lisa Schöttl Projektmanagerin am CBCI 
(www.cbci.htwg-konstanz.de). Jörg Viebranz ist 
Compliance-Partner bei COMFORMIS, einer 
Marke der digital spirit GmbH (www.comfor-
mis-compliance.de).

	1	 Vgl. u. a. Grüninger/Schöttl/Quintus, Compliance 
im Mittelstand: Studie des Center for Business 
Compliance & Integrity, 2014, S. 34.

	2	 Vgl. u.a. Vetter, Compliance in Unternehmen, in: 
Wecker/Ohl (Hrsg.), Compliance in der Unterneh-
menspraxis. Grundlagen, Organisation und Um-
setzung, 3. Aufl. 2013, S. 5; im Ergebnis Hauschka, 
Corporate Compliance, Handbuch der Haftungs-
vermeidung, 2. Aufl. 2010, § 1 Rn. 23; Grüninger 
et al., Empfehlungen für die Ausgestaltung und 
Beurteilung von Compliance-Management-Syste-
men, CMS-Guidance, Konstanz Institut für Corpo-
rate Governance, 2014, S. 27. International tätige 
Unternehmen hingegen können zu Complian-
ce-Maßnahmen gem. ausländischen, insbeson-
dere US-amerikanischen Normen verpflichtet 
sein (Hölters, AktG, 2. Aufl. 2014, § 93 Rn. 93).

	3	 Vgl. Grüninger et al., Empfehlungen für die Aus-
gestaltung und Beurteilung von Compliance-Ma-
nagement-Systemen, Leitlinie 4, Konstanz Insti-
tut für Corporate Governance, 2014, S. 16 f.

	4	 Grüninger et al., Organisationspflichten – eine 
Synopse zum Begriffsverständnis und den dar-
aus abzuleitenden Anforderungen an Aufsichts- 
und Sorgfaltspflichten aus juristischer und be-
triebswirtschaftlicher Perspektive, KICG-For-
schungspapier Nr. 4, 2012, S. 31.

	5	 LG München I, Urteil vom 10. 12. 2013 – 5 HK O 
1387/10.

	6	 Vgl. ebenda.
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zum Erwerb, Erhalt oder auch  
zur Wiedererlangung einer  
Reputation als vertrauenswür-
diger Kooperationspartner bei. 

den sollte. Sowohl der „Entwurf eines 
Gesetzes zur Einführung der straf-
rechtlichen Verantwortlichkeit von Un-
ternehmen und sonstigen Verbänden“ 
(VerbStrG-E) des nordrhein-westfäli-
schen Justizministeriums als auch der 
„Gegenentwurf“ des Bundesverbands 
der Unternehmensjuristen (BUJ) zur 
Änderung des OWiG sehen Anreizsys-
teme zur Einführung effektiver Com-
pliance-Maßnahmen vor. 

Schließlich kann Compliance als grundle-
gende Maßnahme einer guten Unterneh-
mensführung bezeichnet werden. Mit der 
Einführung eines CMS können Haftungs-
risiken minimiert und damit Schäden für 
das Unternehmen vorgebeugt werden. Ein 
wirksames CMS trägt zum Erwerb, Erhalt 
oder auch zur Wiedererlangung einer Re-
putation als vertrauenswürdiger Koopera-
tionspartner bei den Stakeholdern bei 
und kann somit zu einem Wettbewerbs-
vorteil führen7.

2. Motive für ein CMS für den Mit-
telstand – Studie des Center for 
Business Compliance & Integrity

Auch der Mittelstand wird durch seine Ge-
schäftstätigkeit i. d. R. mit Themen kon-
frontiert, die in den Bereich von Compli-
ance fallen8. Ein risikoorientierter Um-
gang mit diesen Themen erfordert dabei 
genauso wie bei Großunternehmen eine 
systematische Herangehensweise9. Hierzu 
ist auch in mittelständischen Unterneh-
men die Einführung eines CMS hilfreich, 
das umsetzbar und an die Gegebenheiten 
mittelständischer Unternehmen ange-
passt ist. Um die Anforderungen und Be-
dürfnisse des Mittelstands bezüglich Com-
pliance zu identifizieren, hat das Center 
for Business Compliance & Integrity (CBCI) 
eine Studie zu den Motiven, Themen, Her-
ausforderungen und Instrumenten mit-
telständischer Unternehmen in diesem 
Bereich durchgeführt10. Die in der Studie 
ermittelten Motive für ein CMS im Mittel-
stand entsprechen dabei zunächst den 
auch in Großunternehmen typischen 
Gründen. An erster Stelle stehen auch bei 
mittelständischen Unternehmen die Haf-
tungsvermeidung und die Korruptions-
prävention (für 83 % bzw. 78 % der befrag-
ten Unternehmen von Relevanz)11. Zudem 
sind die Prävention von Wettbewerbsde-

sammenhang mit Compliance rangiert 
die Befürchtung einer Compliance-Büro-
kratie an erster Stelle: 48 % der mittelstän-
dischen Unternehmen sehen dies als ein 
großes Problem an14. Dies kann jedoch als 
ein Beleg dafür betrachtet werden, dass es 
eines auf die Bedürfnisse des Mittelstands 
abstellenden Compliance-Ansatzes be-
darf. Dabei kommt es u. a. auch darauf an, 
wie das Thema im Unternehmen aufge-
griffen und intern kommuniziert wird. 
Schließlich erachten 42 % das mangelnde 
Verständnis der Mitarbeiter als ein großes 
Problem. Besonders bemerkenswert ist 
das Ergebnis der Studie, dass für fast jedes 
dritte befragte mittelständische Unter-
nehmen die Kenntnis der Anforderungen 
an ein CMS sowie die Kenntnis der damit 
zusammenhängenden relevanten Rege-
lungen ein großes Problem darstellen15.

3. Compliance Management für 
den Mittelstand

Für erfolgreiche Compliance ist ein syste-
matisches Vorgehen erforderlich, anhand 
dessen die verschiedenen Aktivitäten, die 
unter Compliance fallen, geplant, gesteu-
ert und kontrolliert werden können. Ein 

likten, wie z. B. Absprachen über Preise, 
Marktanteile oder Gebietsaufteilungen, 
und von Vermögensdelikten, wie z. B. Be-
trug oder Erpressung, für 72 % bzw. 65 % 
der Unternehmen relevante Motive für 
Compliance12. In der Praxis kommen sehr 
viele mittelständische Unternehmen und 
deren Geschäftsleitungen über ihre Kun-
den und deren Lieferantenmanagement 
erstmals mit dem Thema Compliance in 
Kontakt. Oft wird gerade dadurch Sensibi-
lität für mögliche Haftungsfragen ge-
schaffen. Die Geschäftsleitung möchte 
mit konkreten Maßnahmen einerseits 
den Wünschen ihrer Kunden nachkom-
men, andererseits aber auch sich und ihr 
Unternehmen für die Zukunft gegen Haf-
tungs- und andere Risiken absichern. Von 
den befragten mittelständischen Unter-
nehmen gibt entsprechend auch fast jedes 
zweite (45 %) als Motiv für die Beschäfti-
gung mit Compliance Anforderungen von 
Geschäftspartnern an. 

Ein weiteres relevantes Thema im Bereich 
Compliance stellen für mittelständische 
Unternehmen Arbeits- und Sozialstan-
dards dar (für 65 % relevant), also z. B. der 
Umgang mit Löhnen, Arbeitszeiten, Ar-
beitsbedingungen und Gewerkschaftsbil-
dung13. Dieses Thema birgt insbesondere 
deshalb ein Risiko, weil es dazu oft keine 
klaren Handlungsanweisungen für Unter-
nehmen gibt bzw. die Ausrichtung an vor-
handenen Standards gerade für mittel-
ständische Unternehmen häufig zu einer 
Überforderung führen kann. Die Brisanz 
von Arbeits- und Sozialstandards liegt da-
bei weniger in der (Nicht)-Erfüllung ge-
setzlicher Forderungen, sondern gerade 
für international tätige Unternehmen in 
der immer präsenten Möglichkeit, durch 
die Reaktion von Kunden oder anderen 
Stakeholdern auf das unternehmerische 
Fehlverhalten in die „ökonomische Haf-
tung“ genommen zu werden, d. h. für 
Non-Compliance durch Umsatzeinbußen 
oder ähnliche sich auf die Leistung des 
Unternehmens negativ auswirkende Kon-
sequenzen zu zahlen.

Nun gibt es trotz der genannten Gründe, 
im Unternehmen ein CMS einzuführen, 
einige Herausforderungen, mit denen 
sich viele mittelständische Unternehmen 
konfrontiert sehen. Von den in der Studie 
des CBCI abgefragten Problemen im Zu-

	 7	 Vgl. Grüninger et al., Empfehlungen für die Aus-
gestaltung und Beurteilung von Compliance-Ma-
nagement-Systemen, CMS-Guidance, Konstanz 
Institut für Corporate Governance, 2014, S. 18.

	 8	 Zur Bedeutung des Mittelstands (insb. KMU) in 
Deutschland siehe Behringer, Compliance und 
KMU, in: Behringer (Hrsg.), Compliance für 
KMU, Praxisleitfaden für den Mittelstand, 2012, 
S. 26 f. 

	 9	 Siehe hierzu u.a. auch Bannenberg/Inderst/
Poppe (Hrsg.), Compliance, Aufbau – Manage-
ment – Risikobereiche. 2. Aufl. 2013; Dobler,  
Governance, Risk & Compliance im mittelstän-
dischen Unternehmenssektor, ZCG 2011 S. 115–
120; Passarge, Compliance für den Mittelstand – 
Luxus oder Notwendigkeit?, ZRFC 2011 S. 6–10; 
Schweikert/Grüninger, Anreizsysteme als Ele-
ment des Anti-Fraud-Management in mittelstän-
dischen Unternehmen, ZCG 2012 S. 82–87.

10	 	Hierzu wurden von September bis November 
2013 sowohl eine quantitative Befragung mit-
tels eines Online-Fragebogens als auch eine qua-
litative Befragung durch Telefoninterviews mit 
Vertretern mittelständischer Unternehmen 
durchgeführt.

11	 	Vgl. Grüninger/Schöttl/Quintus, Compliance im 
Mittelstand: Studie des Center for Business 
Compliance & Integrity, 2014, S. 20.

12	 	Vgl. ebenda. 
13	 	Vgl. ebenda, S. 25.
14	 	Vgl. ebenda, S. 34.
15	 	Vgl. ebenda.
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Prozessen und Werten im Unter-
nehmen soll das Gefährdungs-
potenzial schwerwiegender Com-
pliance-Verstöße abmildern. 

solches CMS hat zum Ziel, die Sicherstel-
lung rechts- und regelgetreuen sowie wer-
teorientierten Verhaltens der Unterneh-
mensmitglieder und ggf. Dritter zu er-
leichtern und somit zum langfristigen 
Erfolg des Unternehmens beizutragen. 
Vollständige Regelkonformität kann da-
bei unter Praxisbedingungen nicht er-
reicht werden. Ein Restrisiko für Compli-
ance-Fälle wird es immer geben, da ein 
Unternehmen auch einen Spiegel der Ge-
sellschaft darstellt. Vielmehr soll die Eta-
blierung von Regeln, Prozessen und Wer-
ten im Unternehmen das Gefährdungspo-
tenzial schwerwiegender Compliance-Ver-
stöße abmildern und systematisch 
bedingtes Fehlverhalten ausschließen.

3.1 Grundlegender Ansatz

Damit die genannten Compliance-Ziele 
erreicht werden können, ist es wichtig, 
dass der CMS-Ansatz zum jeweiligen Un-
ternehmen passt und in dessen vorhan-
dene Strukturen und Prozesse integriert 
werden kann. Es sind also solche Struktu-
ren einzurichten, von denen erwartet 
werden kann, dass sie für den spezifi-
schen Unternehmenstyp, hier den Mittel-
stand, zielführend sind. Zum Mittelstand 
gehören nach dem Verständnis des CBCI 
vorwiegend Unternehmen mit 500 bis 
20.000 Mitarbeitern16, die mehrheitlich 
durch die Einheit von Eigentum und Kon-
trolle gekennzeichnet sind. Auch einzelne 
(Tochter-)Gesellschaften eines Konzerns 
werden zum Mittelstand gezählt, da sich 
für diese aus gesellschaftsrechtlichen Vor-
schriften – unabhängig von den Einwir-
kungsmöglichkeiten durch die Konzern-
mutter – eigenständige Verantwortlich-
keiten ergeben. Zudem zeichnet sich der 
Mittelstand nach diesem Verständnis 
durch kulturelle Faktoren aus, wie eine 
personenbezogene Art der Unterneh-
mensführung, eine an traditionellen Wer-
ten orientierte Unternehmenskultur und 
eine starke regionale Verwurzelung17.

Für den Mittelstand eignet sich daher am 
ehesten ein dem Risiko und der Größe an-
gepasster, wesensgemäß eher schlanker 
Ansatz, der sich auf die wesentlichen Auf-
gaben des Compliance Managements kon-
zentriert18. Das Besondere eines solchen 
Ansatzes ist dabei nicht, dass er andere 
Themen behandelt als Ansätze, die auch 

in Großunternehmen angewandt wer-
den19. Dies würde eher verwundern, da 
jedes Unternehmen, das mit Menschen zu 
tun hat, den vielfältigen Gefahren ausge-
setzt ist, die von deren möglichem Fehl-
verhalten ausgehen. Die Besonderheit ei-
nes Mittelstands-spezifischen Ansatzes ist 
vielmehr die Herangehensweise an Com-
pliance-Themen. Es geht also konkret da-
rum, wie Themen angegangen und Maß-
nahmen effektiv umgesetzt werden. Ziel 
des Ansatzes ist es, dass der Kern der we-
sentlichen Compliance-Aufgaben für Un-
ternehmen schnell erfassbar ist, da sie 
dann eher bereit sind, sich diesen Aufga-
ben zu stellen. 

CC Der Ansatz beabsichtigt also zum ei-
nen, die Implementierbarkeit im Un-
ternehmen dadurch zu erleichtern, 
dass Unternehmen gerade nicht durch 
ein allumfassendes Compliance-Kon-
zept abgeschreckt, sondern dazu ermu-
tigt werden, im Bereich Compliance 
tätig zu werden. Denn ein grundlegen-
des Set an Compliance-Maßnahmen 
kann bereits viel dazu beitragen, syste-
matisches Fehlverhalten abzuwehren. 

CC Zum anderen berücksichtigt ein 
schlankes CMS für den Mittelstand, 
dass die Compliance-Anforderungen 
im Mittelstand geringer sind als bei 
Großunternehmen und sich die Aktivi-
täten leichter in bestehende Struktu-
ren einbauen lassen. Dies gelingt umso 
besser, je weniger das CMS von unnötig 
aufwändigen Maßnahmen geprägt ist. 
Wichtig ist demnach die Angemessen-
heit der Maßnahmen für den konkre-
ten Unternehmenstyp als wesentliche 
Erfolgsvoraussetzung für die Imple-
mentierung eines CMS. 

Nicht zuletzt kommt ein schlanker An-
satz auch den im Mittelstand erfahrungs-
gemäß zur Verfügung stehenden geringe-
ren Budgets zu Gute. So ergab die CB-
CI-Studie, dass 30 % der befragten Unter-
nehmen nur zwischen 10.000 und 
50.000  u im Jahr 2012 für Compliance aus-
gaben20.

3.2 Elemente eines Compliance- 
Management-Systems im Überblick

Der hier vorgestellte Ansatz eines CMS für 
den Mittelstand umfasst vier Kernele-
mente, die für eine erfolgreiche Umset-

zung von Compliance im Unternehmen 
als wesentlich erachtet werden (vgl. Abb. 1). 
Grundlage des Ansatzes ist der Compliance
ProgramMonitor des Zentrums für Wirt-
schaftsethik, dessen Elemente bewusst 
neu sortiert und gebündelt werden, um 
einen einfacheren Zugang zum Thema 
Compliance zu ermöglichen21.

Abb. 1: Kernelemente des CMS-Ansatzes für den 
Mittelstand

16	 	Diese quantitativ weite Bestimmung des Mittel-
stands lässt sich mit der Relevanz von Compli-
ance für Unternehmen dieser Größenordnung 
begründen, deren Herangehensweise an Com-
pliance-Themen sich grundlegend von der in 
Großunternehmen üblichen unterscheidet. Für 
eine detaillierte Aufstellung der Faktoren, die 
zu einer erhöhten Compliance-Komplexität bei-
tragen, siehe Grüninger et al., Empfehlungen 
für die Ausgestaltung und Beurteilung von 
Compliance-Management-Systemen, Annex, 
Konstanz Institut für Corporate Governance, 
2014; sowie zur näheren Erläuterung des Mittel-
standsbegriffs Butscher, Anti-Fraud-Manage-
ment und Corporate Governance im Mittel-
stand, 2014 (im Erscheinen).

17	 	Vgl. Grüninger/Schöttl/Quintus, Compliance im 
Mittelstand: Studie des Center for Business 
Compliance & Integrity, 2014, S. 6 f.

18	 	Dass die Unternehmensgröße die Verbreitung 
und Umsetzung von Compliance im Unterneh-
men beeinflusst, haben u.a. aufgezeigt: Becker/
Ulrich/Zimmermann, Organisation des Compli-
ance-Management im Mittelstand, ZCG 2012 
S. 158–164.

19	 	Vgl. Saitz/Tempel/Brühl, Compliance in mittel-
ständischen Unternehmen, in: Wieland/Stein-
meyer/Grüninger (Hrsg.), Handbuch Complian-
ce-Management, 2014, S. 216.

20	 Vgl. Grüninger/Schöttl/Quintus, Compliance im 
Mittelstand: Studie des Center for Business 
Compliance & Integrity, 2014, S. 46.

21	 	Zentrum für Wirtschaftsethik GmbH, Compli-
anceProgramMonitorZfW, 2009.
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CMS im Mittelstand Prüfung    •    ZCG 6/14    •    281c Die Identifizierung der für  
das Unternehmen relevanten 
Compliance-Risiken muss am  
Beginn des Aufbaus eines jeden 
CMS stehen. 

um die Hochrisikobereiche des Unterneh-
mens zu identifizieren. Aufgabe der Com-
pliance-Abteilung bzw. des Compliance- 
Verantwortlichen ist es daraufhin, die Mi-
tigation der unternehmensspezifischen 
Compliance-Risiken zu koordinieren, wie 
im Abschnitt zur Compliance-Organisa-
tion und Überwachung erläutert wird. 

Neben der Risikoanalyse ist es grundsätz-
lich wichtig, Transparenz in den wesentli-
chen Geschäftsprozessen herzustellen, 
um Risiken frühzeitig erkennen und ab-
stellen zu können. Maßnahmen hierfür 
sind u. a. die Dokumentation sensibler 
Zahlungsvorgänge (z. B. Provisionen oder 
Spenden), die Sicherstellung einer wirksa-
men Funktionstrennung mit entsprechen-
den Freigabeprozeduren für sensible Un-
ternehmensprozesse und die Sicherung 
der EDV-Systeme gegen Datenmanipula-
tion, die von den in der Compliance-Orga-
nisation definierten Verantwortlichen zu 
implementieren sind. In der Praxis mittel-
ständischer Unternehmen sind Maßnah-
men wie z. B. das Vier-Augen-Prinzip oft 
bereits in Anweisungen oder Prozessbe-

Mit diesen vier Kernelementen können 
alle durch ein mittelständisches Unter-
nehmen durchzuführenden Aktivitäten 
und Maßnahmen im Rahmen des Compli-
ance Managements abgedeckt und geord-
net werden. Bei Compliance geht es im-
mer um den Umgang mit Risiken und die 
Einhaltung darauf bezogener Regeln, die 
der Ausgangspunkt der Compliance-Ar-
beit sind. Hierzu bedarf es einer Compliance-
Organisation, also festgelegter Verantwort-
lichkeiten, Strukturen und Prozesse, die 
auch die Überwachung des Compliance- 
relevanten Unternehmenshandelns um-
fassen. Zentral für ein erfolgreiches Com-
pliance Management sind darüber hinaus 
das Training erwünschter Verhaltenswei-
sen und die richtige Kommunikation der 
Compliance-Regeln. Nicht zuletzt ist die 
Compliance-Kultur ein elementarer Bestand-
teil eines wirksamen CMS. Um das Vorge-
hen zum Aufbau eines CMS anhand dieser 
vier Kernelemente zu strukturieren, kön-
nen diese in eine Ordnung gebracht wer-
den, die sich mittels einer Pyramide gut 
darstellen lässt (Abb. 2). Hierbei bilden die 
Risiken und Regeln des Unternehmens 
dessen normative Basis; die Steuerung der 
Compliance-Aktivitäten und die Vermitt-
lung des gewünschten Verhaltens erfolgt 
im zweiten Schritt, während an der Spitze 
der Pyramide die Compliance-Kultur 
steht, die durch das Vorbild und das „com-
mitment“ der Führungskräfte geprägt 
ist – insbesondere des Topmanagements. 

Im Folgenden werden diese vier Kernele-
mente hinsichtlich ihrer konkreten Um-
setzung für das Komplexitätslevel mittel-
ständischer Unternehmen erläutert22. Die 
dabei vorgenommene weitere Untergliede-
rung dient der Strukturierung der Aufga-
ben eines Compliance-Verantwortlichen 
und ist nicht unbedingt für den grund-
sätzlichen Aufbau des CMS im Unterneh-
men sowie die damit zusammenhängende 
interne und externe Kommunikation not-
wendig. Für eine weitergehende Erläute-
rung der genauen CMS-Anforderungen an 
Unternehmen unterschiedlicher Größen-
klassen (bis zu 250 Mitarbeitern, von 250 
bis 3.000 Mitarbeitern und von 3.000 bis 
20.000 Mitarbeitern) sei auf die Leitlinien 
1 bis 3 der Ergebnisse eines Forschungs-
projekts am Konstanz Institut für Corpo-
rate Governance verwiesen.

3.3 Risiken und Regeln

3.3.1 Transparenz & Risikoanalyse

Die normative Basis bzw. das Fundament 
des CMS bilden die Risiken und Regeln, 
die die Grundlage der Compliance-Arbeit 
sind und ihr die Richtung geben, in die sie 
gehen soll. Die Identifizierung der für das 
Unternehmen relevanten Compliance-Ri-
siken muss am Beginn des Aufbaus eines 
jeden CMS stehen. Denn nur wenn diese 
bekannt und möglichst nach der Höhe des 
jeweiligen Risikos klassifiziert sind, kön-
nen sich die Compliance-Aktivitäten ge-
zielt daran ausrichten. Deshalb sollte die 
Compliance-Arbeit in jedem Unterneh-
men mit einer umfassenden Compliance- 
Gefährdungsanalyse beginnen. Im Zent-
rum der Analyse sollte dabei die Frage ste-
hen, welche Themen (z. B. Korruption, 
Kartellrecht, Exportkontrolle, Fraud oder 
Umwelt) in welchen Organisationseinhei-
ten (Regionen, Geschäftsbereichen, Funk-
tionen etc.) problematisch sind. 

Diese zunächst grobe Analyse der Compli-
ance-Gefährdungen wird durch den Chief 
Compliance Officer bzw. eine äquivalente 
Funktion im Unternehmen (Compliance- 
Beauftragter o. ä.) durchgeführt, indem 
dieser u. a. Interviews mit den Personen 
im Unternehmen führt, die die wesentli-
chen Risiken im jeweiligen Bereich ken-
nen. Nach der Sammlung möglicher Risi-
ken folgt eine Risikoeinschätzung (z. B. 
mittels Schätzung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit und der Schadenshöhe), 

Abb. 2: CMS-Pyramide mit Kernelementen

22	 Basis hierfür sind u. a. Ergebnisse des For-
schungsprojekts zur Ausgestaltung und Beur-
teilung von Compliance-Management-Systemen 
unterschiedlicher Komplexitätslevels. Siehe 
hierzu insbesondere Grüninger et al., Empfeh-
lungen für die Ausgestaltung und Beurteilung 
von Compliance-Management-Systemen, Leitli-
nien 1, 2 und 3, Konstanz Institut für Corporate 
Governance, 2014.
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282    •    ZCG 6/14    •    Prüfung CMS im Mittelstand c Ein wirksames CMS braucht 
eine normative Basis, die genau 
angibt, woran sich das Unter
nehmen in seinem Handeln  
orientieren will. 

schreibungen niedergelegt, werden aller-
dings im Alltagsgeschäft nicht immer be-
achtet. Aufgabe der Compliance-Funktion 
ist dann weniger die Einrichtung solcher 
Maßnahmen, sondern die Sicherstellung 
von deren Wirksamkeit. Transparenz be-
deutet dabei auch, dass die für die Ge-
schäftsaktivitäten relevanten Gesetze und 
Regelungen allen davon betroffenen Per-
sonen im Unternehmen bekannt sind und 
ggf. um unternehmensspezifische Regeln, 
Standards und Richtlinien ergänzt wer-
den, wie nachfolgend gezeigt wird. Bei 
größeren Mittelständlern mag die Ein-
richtung eines Risiko-Ausschusses zu emp-
fehlen sein, um die Koordination der Akti-
vitäten und den Informationsaustausch 
zwischen den Leitern der verschiedenen 
Fachabteilungen wie Recht, Einkauf, Ver-
trieb etc. zu organisieren.

3.3.2 Verhaltensgrundsätze (Code of 
Ethics)

Ein wirksames CMS braucht eine norma-
tive Basis, die genau angibt, woran sich 
das Unternehmen in seinem Handeln ori-
entieren will. Hierzu zählen Unterneh-
menswerte sowie eine Unternehmensvi-
sion, da der Wert einer Organisation letzt-
lich auch davon abhängt, welche Werte in 
ihr gelebt werden. Diese können idealer-
weise in einem Dokument (Grundwerteer-
klärung, Code of Ethics, Vision, Mission 
o. ä.) auf eine Weise kodifiziert werden, die 
im Hinblick auf das Unternehmen rele-
vant und spezifisch ist und sich aus der 
Strategie und den Zielsetzungen des Un-
ternehmens ergibt. Gerade in mittelstän-
dischen Unternehmen ist es oft nicht not-
wendig, derartige Grundwerteerklärun-
gen separat zu kodifizieren, da sie sich 
beispielsweise schon in Führungsleitbil-
dern, als Präambel eines Verhaltenskodex 
oder auch lediglich als wiederkehrende 
interne Kommunikation wiederfinden. 
Die Form der Grundwerteerklärung ist 
deshalb auch eher nachrangig, solange ge-
währleistet ist, dass die Werte für die 
Größe und Struktur des Unternehmens 
angemessen sind, d. h. für den Mittelständ-
ler ist insbesondere darauf zu achten, dass 
sie sich auch tatsächlich umsetzen lassen. 

Die Benennung der Werte sollte dabei 
eher allgemein gehalten werden, um eine 
langfristige Anwendung zu ermöglichen. 

Um als Handlungsorientierung dienen zu 
können, ist es wünschenswert, nicht 
mehr als eine Hand voll Werte, die das Un-
ternehmenshandeln leiten sollen, zu defi-
nieren. Dies können Leistungswerte wie 
Flexibilität und Kreativität, Kommunika-
tionswerte wie Achtung und Offenheit, 
Kooperationswerte wie Loyalität und 
Teamgeist oder moralische Werte wie In-
tegrität oder Fairness sein23. 

Im nächsten Schritt ist es wichtig, die Be-
deutung der Werte für das Unternehmen 
näher zu beschreiben, also z. B. bezüglich 
des Werts der Integrität auszuführen, wo-
durch integres Verhalten gegenüber Ge-
schäftspartnern oder im Umgang mit Ge-
schenken gekennzeichnet ist. Ein solcher 
werteorientierter Ansatz kann gerade für 
Mittelständler ein gangbarer Weg sein, 
die Compliance-Bemühungen mit einer 
eventuell gut etablierten, ausgeprägten 
Unternehmenskultur zu vereinen. Ein 
Code of Ethics kann zudem eine Defini-
tion der Prinzipien der Geschäftsethik so-
wie eine Benennung der wesentlichen Sta-
keholder des Unternehmens enthalten. 
Die erste Bekanntmachung erfolgt gerade 
in mittelständischen Unternehmen am 
besten durch eine persönliche Ansprache 
durch die Unternehmensleitung, z. B. im 
Rahmen einer Veranstaltung.

3.3.3 Verhaltensrichtlinie (Code of 
Conduct), Leitlinien & Verfahren  
(Policies & Procedures)

Um die handlungsleitenden Werte für 
spezifische Situationen zu konkretisie-
ren, ist es ratsam, einen Verhaltenskodex 
(Code of Conduct) zu verabschieden, der 
das gewünschte Verhalten auf Basis der 
Werte beschreibt, sowie Verhaltensrichtli-
nien zu formulieren, die der Orientierung 
der Führungskräfte und Mitarbeiter im 
Geschäftsalltag dienen. Je nach Geschäfts-
tätigkeit des Unternehmens kann es darü-
ber hinaus ratsam sein, bestimmte Richt-
linien für einzelne Funktionsträger, Auf-
gaben oder Regionen zu erlassen. 

In der Praxis mittelständischer Unterneh-
men sind solche Dokumente oft schon z. B. 
in Form von Reisekostenanordnungen, Ab-
rechnungs- und Buchungsvorschriften 
oder Regelungen und Prozessen zum 
Warenexport etc. vorhanden. Aufgabe der 

Compliance-Funktion ist dann häufig die 
Sammlung und Konsolidierung vorhande-
ner Regelungen sowie die Ergänzung um 
einzelne Regelungen für mit einem erhöh-
ten Compliance-Risiko behaftete Bereiche 
(z. B. Regelung von Geschenken und Einla-
dungen oder Umgang mit Wettbewerbern 
bei Branchentreffen). Außerdem können 
solche Richtlinien, Leitfäden oder Hand-
bücher ein geeignetes Instrument darstel-
len, um für den Eintritt bestimmter Risi-
ken, wie z. B. eine Hausdurchsuchung 
durch die Staatsanwaltschaft, konkrete 
Handlungsanleitungen zu geben. Die Er-
stellung eines solchen Notfallplans ist 
auch Mittelständlern anzuraten. Weitere 
Bestandteile der Leitlinien können The-
men aus dem Bereich „Social Compli-
ance“, also Fragen rund um die Beachtung 
von Menschenrechten oder Sozial- und 
Umweltstandards in der Wertschöpfungs-
kette, sowie aus dem Bereich „Corporate 
Social Responsibility“, also die Wahrneh-
mung gesellschaftlicher Verantwortung 
durch das Unternehmen, sein.

3.4 Compliance-Organisation und 
Überwachung

3.4.1 Compliance-Organisation

Nach der Klärung der normativen Basis 
des Unternehmens ist eine Compliance-
Organisation aufzubauen, die u. a. klare 
Strukturen und Prozesse definiert, die 
hiermit verbundenen Verantwortlichkei-
ten im Unternehmen zuordnet und die 
das gewünschte Unternehmensverhalten 
fördert. Neben der Verantwortlichkeit für 
Compliance in der Unternehmensleitung, 
in der bei größeren Mittelständlern ein 
für das Thema verantwortliches Mitglied 
benannt werden sollte, müssen an erster 
Stelle Personen bestimmt werden, die die 
Verantwortung für die Entwicklung und 
Gestaltung des Compliance-Programms 
übernehmen. 

Wie sich aus der CBCI-Studie ergeben hat, 
ist es hierfür vorteilhaft, wenn diese Per-
son(en) über gute Kenntnisse der konkre-
ten Abläufe und Strukturen im betreffen-

23	 Vgl. Wieland, Die Ethik der Governance, 2004, 
S. 94.
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CMS im Mittelstand Prüfung    •    ZCG 6/14    •    283c Notwendig ist es, dass ein  
Compliance-Beauftragter dem 
obersten Führungspersonal  
souverän auf Augenhöhe begeg-
nen kann. 

Die Verantwortung für die Compliance 
des Unternehmens insgesamt liegt bei der 
Unternehmensleitung. Darüber hinaus 
kann es sinnvoll sein, im Rahmen der 
Compliance-Organisation eine Beratungs-
stelle für etwaige Rückfragen bezüglich 
der Compliance-Regeln und Angelegen-
heiten zu schaffen; in mittelgroßen Un-
ternehmen wird dies der Compliance-Ver-
antwortliche übernehmen. Hierbei ist 
auch denkbar, den Mitarbeitern die Nut-
zung vorhandener institutionalisierter 
Unternehmensfunktionen (z. B. Rechts- 
oder Personalabteilung) in moralischen 
Dilemmasituationen bewusst anzubieten. 
Auch der Umgang mit Meldungen der 
Non-Compliance sollte definiert werden, 
ggf. zusammen mit der Einrichtung eines 
Whistleblowing-Mechanismus. Im Mittel-
stand ist hierzu meist kein extern einge-
kauftes System erforderlich. Bereits die 
Angabe der Meldestelle (z. B. eine dedi-
zierte Compliance-E-Mail-Adresse oder die 
Telefonnummer einer für alle Hierarchie-
ebenen vertrauenswürdigen Person), die 
ausdrücklich auch anonyme Hinweise 
entgegennimmt, sowie der möglichen 
Meldeformen sind für etwaige Hinweisge-
ber hilfreiche Maßnahmen. Zudem kann 
für mittelständische Unternehmen die Be-
nennung einer (externen) Ombudsperson 
eine praktikable Möglichkeit sein, eine 
verlässliche und glaubwürdige Stelle für 
sensible Compliance-Angelegenheiten im 
Unternehmen zu schaffen.

3.4.2 Compliance im Personalmanage-
ment

Ein für die Compliance eines Unterneh-
mens besonders wichtiger Bereich ist das 
Personalmanagement. Denn die im Rah-
men der Compliance-Organisation einzu-
richtenden Strukturen treffen letztlich 
immer auf das Verhalten der Mitarbeiter 
in einer konkreten Situation, in der sich 
die Einhaltung der Regeln und Werte zei-
gen wird. Ein erster Schritt zur Abwen-
dung von Risiken ist daher, Compliance-
Aspekte (wie z. B. mögliche Vorstrafen) 
mittels Backgroundchecks in die Perso-
nalauswahlprozesse zu integrieren, so-
dass u.a. sichergestellt ist, dass keine Per-
sonen, die in der Vergangenheit krimi-
nelle Handlungen begangen haben, einge-
stellt werden. Eine für Mittelständler zu 

den Unternehmen verfügen, damit an 
den richtigen Stellen angesetzt werden 
kann24. Des Weiteren sind die charakterli-
che Befähigung (z. B. Integrität, Vertrau-
enswürdigkeit) und die soziale Kompe-
tenz (z. B. diplomatisches Gespür, Geduld) 
ganz wesentliche Eigenschaften, die ein 
Compliance-Beauftragter mitbringen 
sollte25. Hierzu gehört insbesondere die 
Fähigkeit, als Kommunikator zu fungie-
ren, denn für Compliance muss in mittel-
ständischen Unternehmen mit beschränk-
ten Budgets oft viel Überzeugungsarbeit 
und Aufklärung geleistet werden, um 
Compliance mit den vorhandenen Füh-
rungskräften und Mitarbeitern in die be-
reits bestehenden Abläufe zu integrieren. 
Die nach diesen Kriterien ausgewählte(n) 
Person(en) sollte(n) zudem mit adäquaten 
Ressourcen und Befugnissen ausgestattet 
werden. Compliance kann nur sinnvoll 
betrieben werden, wenn dafür genügend 
Kapazitäten zur Verfügung stehen. 

Um der Unabhängigkeit willen und um 
wichtige Maßnahmen auch tatsächlich 
durchsetzen zu können, ist es wichtig, die 
zuständige(n) Person(en) unmittelbar bei 
der Geschäftsleitung anzusiedeln und 
nicht etwa einem Abteilungsleiter zu un-
terstellen. Daher ist es ebenso notwendig, 
dass ein Compliance-Beauftragter dem 
obersten Führungspersonal souverän auf 
Augenhöhe begegnen kann – insbeson-
dere auch bei unbequemen Themen. 

Bei mittelständischen Unternehmen wird 
es sich bei den Compliance-Verantwortli-
chen eher um einzelne Compliance-Beauf-
tragte als um ein eigenständiges Ressort 
handeln. Auch die Benennung dezentra-
ler Compliance-Beauftragter in etwaigen 
Geschäftseinheiten, Landesgesellschaften 
etc. wird empfohlen. Deren Aufgabe ist es, 
den Umgang mit den Hochrisikoberei-
chen des Unternehmens zu koordinieren, 
mitigierende Maßnahmen einzurichten 
und regelmäßig über den aktuellen Stand 
zu berichten. Dabei ist zu klären, welche 
Aufgaben der Compliance-Arbeit zuzuord-
nen sind (z. B. Maßnahmen für klassische 
Compliance-Risiken wie Korruption und 
Kartellverstöße) und welche Risiken durch 
andere Abteilungen oder Beauftragte ab-
gedeckt werden, wie z. B. Steuerrisiken 
(durch Finanzabteilung) oder Daten-
schutz (durch Datenschutz-Beauftragten). 

empfehlende Maßnahme ist auch die 
Überprüfung der Originalzeugnisse eines 
Bewerbers beim Vorstellungsgespräch. Bei 
der Beförderung von Mitarbeitern in Be-
reiche mit hohen Compliance-Risiken 
sind die Maßnahmen einer Integritäts-
prüfung (z. B. mittels der Prüfung vergan-
genen Fehlverhaltens) sowie des Einfor-
derns einer Compliance-Erklärung an-
zuraten und kostengünstig umzusetzen. 
Auch das Instrument „Zielvereinbarun-
gen“ kann in solchen Bereichen neben der 
grundsätzlich zu empfehlenden Berück-
sichtigung von Compliance-relevantem 
Verhalten in den Vergütungs- und Boni-
systemen Anwendung finden. 

Gute Compliance im Personalmanage-
ment bedeutet darüber hinaus, dass Com-
pliance auch bei der Karriereplanung für 
Führung und Management eine Rolle 
spielen und angemessene Disziplinar-
maßnahmen bei unerwünschtem Verhal-
ten greifen. Solche Maßnahmen können 
von der Ermahnung bis zur außerordent-
lichen Kündigung gehen und dabei auch 
Mitarbeiter betreffen, die für die 
Nicht-Aufdeckung von Verstößen verant-
wortlich sind. Die Möglichkeiten der 
Sanktionierung sind unternehmensweit 
zu kommunizieren. Eine günstige Mög-
lichkeit, von ausscheidenden Mitarbei-
tern ein hoffentlich ehrliches Feedback 
zu Compliance-Themen zu bekommen, ist 
auch die Durchführung von Exit-Inter-
views, aus denen sich wertvolle Impulse 
für Verbesserungen ergeben können.

3.4.3 Monitoring

Die Einhaltung der für das Unternehmen 
relevanten Regeln und Werte sowie der 
richtige Umgang mit den identifizierten 
Unternehmensrisiken sind durch die im 
Rahmen der Compliance-Organisation de-
finierten Verantwortlichen zentral zu 
überwachen, um mögliche Schwachstel-
len und Defizite zu erkennen und korri-
gieren zu können. Zu diesem Monitoring 
gehört in erster Linie die regelmäßige Be-
richterstattung an das und die Erörterung 
im oberste(n) Management, um eine ziel-

24	 Vgl. Grüninger/Schöttl/Quintus, Compliance im 
Mittelstand: Studie des Center for Business 
Compliance & Integrity 2014, S. 51.

25	 Vgl. ebenda. 
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284    •    ZCG 6/14    •    Prüfung CMS im Mittelstand c Größeren Mittelständlern ist zu 
empfehlen, die Geschäftsprozesse 
auf ihre Anfälligkeit für dolose 
Handlungen zu überprüfen. 

sonderen Compliance-Risiken sollte ne-
ben der Kommunikation von Regeln und 
Werten das erwünschte Verhalten in wei-
tergehenden, verpflichtenden Trainings 
mittels konkreter Fallbeispiele geübt wer-
den. Hierbei bieten sich für die obere Füh-
rungsebene und für Funktionen mit ei-
nem erhöhten Compliance-Risiko Fa-
ce-to-Face-Trainings an, wobei in etwas 
größeren Unternehmen als Trainer ein 
Compliance-Verantwortlicher aus dem 
eigenen Unternehmen eingesetzt werden 
kann, der zuvor von einem externen Trai-
ner diesbezüglich geschult wurde (Kon-
zept des „Train-the-Trainer“). Den Trai-
ningsinhalt stellen die für die jeweiligen 
Trainingsteilnehmer relevanten Gesetze, 
Regeln und Werte dar, deren Anwendung 
anhand von realen Fällen – im Idealfall 
sogar konkrete Fälle aus dem Unterneh-
men (in anonymisierter Form) – in inter-
aktiven Workshops oder auch Webinaren 
besprochen und eingeübt werden. 

Um unnötige Kosten bei ohnehin meist 
überschaubaren Compliance-Budgets zu 
vermeiden, kann es sich lohnen, den kon-
kreten Schulungsbedarf im Vorfeld mit 
der jeweiligen Zielgruppe zu ermitteln. 
Inhaltliche Schwerpunkte können auch 
anhand folgender Quellen gesetzt wer-
den: häufige Fragen an die Rechtsabtei-
lung, vorgekommene Compliance-Ver-
stöße, Revisionsberichte oder Themen des 
Verhaltenskodex29. Für spezielle Rechts-
themen mag es für einen Mittelständler 
hilfreich sein, ein E-Learning-Angebot zu 
nutzen. Grundsätzlich ist nach erfolgter 
Schulung das Einholen von Feedback im-
mer eine einfache Möglichkeit, Verbesse-
rungsvorschläge zu erhalten. Für neue 
Mitarbeiter sollte in jedem Unternehmen 
eine informale Einführungsschulung zu 
Compliance-Themen im Einstiegsge-
spräch Standard sein.

richtigen Umgang mit Compliance-Her-
ausforderungen zu kommunizieren und 
zu trainieren. Damit die Unternehmens-
mitglieder überhaupt wissen, wie das er-
wünschte Verhalten aussehen soll, wie 
dieses erreicht werden kann und welche 
Konsequenzen bei einer Nicht-Einhaltung 
drohen, müssen die mit dem CMS verbun-
denen Regeln und Werte sowie die zur 
Hilfe stehenden Instrumente und Maß-
nahmen an die Führungskräfte und Mit-
arbeiter vermittelt werden. Hierzu ist eine 
interne Kommunikation mittels Mee-
tings, Broschüren, Zeitschriften oder In-
tranet möglich. Besonders die rein schrift-
liche Information ist jedoch nur dann 
ausreichend, wenn unternehmensweit 
prominent darauf hingewiesen wird. Bes-
ser ist – gerade für die Stärkung der Unter-
nehmenskultur – eine persönliche Be-
kanntmachung durch die Unternehmens-
leitung. 

Die Kenntnisnahme der Compliance- 
Regeln kann durch eine entsprechende 
schriftliche Erklärung von den relevanten 
Mitarbeitern bestätigt werden (Compliance-
Erklärung). Wichtig ist, dass die interne 
Kommunikation von Seiten der Unterneh-
mensleitung und der Compliance-
Verantwortlichen kontinuierlich erfolgt, 
um die fortlaufende Relevanz des Themas 
zu verdeutlichen. Hierbei können gut ver-
schiedene Schwerpunkte gesetzt werden, 
um die Kommunikation attraktiv zu hal-
ten. Da meist auch andere relevante Be-
zugsgruppen des Unternehmens (Kunden, 
Kreditoren, Lieferanten, Gesellschaft und 
weitere) über das Compliance Management 
informiert werden wollen, bieten sich ne-
ben der mündlichen Kommunikation 
auch externe Kanäle wie Geschäftsbe-
richte, themenspezifische Berichte (z. B. 
Nachhaltigkeitsbericht) oder Broschüren 
an. Auch die Mitgliedschaft zusammen mit 
dem Engagement in regionalen, nationa-
len oder internationalen Compliance-, 
Nachhaltigkeits- oder CSR-Initiativen (z. B. 
DICO – Deutsches Institut für Compliance 
e.V. oder UN Global Compact) können, so-
fern nach außen sichtbar, mögliche Kom-
munikationsmaßnahmen darstellen.

3.5.2 Training

Für Führungskräfte und Mitarbeiter in 
sensiblen Geschäftsbereichen oder mit be-

gerichtete und abgestimmte Steuerung 
der Compliance-Arbeit zu ermöglichen. 
Zudem sind regelmäßige Kontrollen 
durch die Compliance-Verantwortlichen 
durchzuführen, die sowohl eine präven-
tive als auch eine aufdeckende Funktion 
haben. Größeren Mittelständlern ist zu 
empfehlen, die Geschäftsprozesse auf 
ihre Anfälligkeit für dolose Handlungen 
zu überprüfen. Um die Implementierung, 
Effektivität und Effizienz des Compliance-
Management-Systems selbst zu überprü-
fen, können je nach Größe des Mittel-
ständlers entweder interne oder externe 
Sachverständige und Prüfungsgesell-
schaften mit einem Monitoring des CMS 
beauftragt werden, die die Compliance-
Verantwortlichen zudem hinsichtlich 
Verbesserungen des CMS anhand von Best-
Practice-Standards beraten. 

Gerade für kleinere Unternehmen mag 
zunächst eine interne Prüfung sinnvoll 
sein, bevor eine meist kostspieligere ex-
terne Prüfung vorgenommen wird. Ergeb-
nis des Monitorings kann dabei nicht eine 
Bestätigung sein, dass sich alle Mitarbei-
ter an die Compliance-Vorgaben gehalten 
haben – dies würde aufwändige forensi-
sche Untersuchungen erfordern26. Viel-
mehr geht es um die Überprüfung der 
Umsetzung der getroffenen Compliance-
Maßnahmen im Geschäftsalltag, also ob 
die Elemente des CMS tatsächlich ange-
wendet und „gelebt“ werden27. Nicht nur 
im Mittelstand ist dabei wichtig, dass sich 
das Monitoring am CMS des jeweiligen 
Unternehmens ausrichtet und nicht um-
gekehrt das CMS allein zur Erfüllung be-
stimmter Prüfziele implementiert wird. 

Inwiefern ein Zertifikat von unabhängi-
ger Stelle haftungsentlastend wirkt, 
hängt letztlich ohnehin an den im Einzel-
fall feststellbaren Qualitätseigenschaften 
des jeweiligen CMS28. Eine schriftliche Do-
kumentation der Überwachungs- und 
Kontrollmaßnahmen ist jedem Unterneh-
men zu empfehlen.

3.5 Training und Kommunikation

3.5.1 Kommunikationsaspekte

Nachdem die Risiken und Regeln auf der 
ersten Stufe identifiziert und die Verant-
wortlichkeiten auf der zweiten Stufe defi-
niert wurden, gilt es an dieser Stelle den 

26	 Vgl. Grüninger/Jantz, Möglichkeiten und Gren-
zen der Prüfung von Compliance-Manage-
ment-Systemen, ZCG 2013 S. 136. 

27	 Vgl. ebenda, S. 134 f.
28 	Vgl. ebenda, S. 135.
29	 Vgl. Deutsches Institut für Compliance e. V., 

Zielgruppenorientiertes Compliance-Schulungs-
konzept (vereinsinterne Veröffentlichung des 
Ausschusses „Qualifizierung und Trainings“), 
2014, S. 3.
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aus, wie sich die definierten  
Regeln, Richtlinien und Werte im 
Verhalten der Mitarbeiter und 
Führungskräfte widerspiegeln. 

30	 Vgl. u. a. Frisch/Huppenbauer, New Insights into 
Ethical Leadership: A Qualitative Investigation 
of the Experiences of Executive Ethical Leaders, 
Journal of Business Ethics 2013 (o. S.); Weaver/
Treviño/Agle, Somebody I Look Up To: Ethical 
Role Models in Organizations, Organizational 
Dynamics 2005 S. 314.

kann ein gutes ethisches Klima die Re-
putation des Unternehmens steigern und 
damit weitere positive Effekte erzielen. 
Eine gute Compliance-Kultur kann daher 
auch als das Ziel der Compliance-Anstren-
gungen angesehen werden.

4. Fazit

Zusammenfassend gesehen ergeben sich 
aus den obigen Ausführungen zehn Bau-
steine, mit denen die vier Kernelemente 
des CMS inhaltlich gefüllt werden können 
(Abb. 3). Die Umsetzung der mit den Bau-
steinen verbundenen Maßnahmen und In-
strumente, die hier vorgestellt wurden, 
hängt jedoch vom jeweiligen Unterneh-
men ab. Wichtig ist, dass jedes der vier 
Kernelemente grundsätzlich durch ein ge-
eignetes Vorgehen abgedeckt werden 
kann, um die Wirksamkeit des Complian-
ce-Ansatzes sicherstellen zu können. Ange-
sichts der anfangs genannten juristischen 
und betriebswirtschaftlichen Gründe für 
die Einführung eines CMS kann mittel-
ständischen Unternehmen geraten wer-
den, das Thema Compliance ernstzuneh-
men. Mit dem hier vorgestellten Ansatz 
sollen den Unternehmen sowohl eine 
übersichtliche Struktur an die Hand gege-
ben werden, wie ein CMS aufzubauen ist, 
als auch praxisorientierte Anregungen 
vermittelt werden, wie es inhaltlich zu fül-
len ist. 

dem Verhalten ihrer direkten Vorgesetz-
ten orientieren30.

Wenn das Verhalten der Führungskräfte 
durch Engagement und „commitment“ 
gekennzeichnet ist, werden sich auch die 
Mitarbeiter für die Einhaltung der Unter-
nehmensregeln und -werte einsetzen, um 
ein erfolgreiches Compliance Manage-
ment im Unternehmen zu erreichen. Die 
Compliance-Kultur sollte sich dadurch 
auszeichnen, dass Führungskräfte und 
Mitarbeiter wertesensible Problemstel-
lungen selbst erkennen und angehen kön-
nen. Um die Wirksamkeit der Complian-
ce-Arbeit beurteilen zu können, die letzt-
lich an der im Unternehmen gelebten 
Compliance-Kultur hängt, ist es hilfreich, 
in regelmäßigen Abständen eine Ein-
schätzung des „ethischen Klimas“ zu er-
heben. Dies kann mittels einer Mitarbei-
terbefragung (sog. Integrity Barometer) 
erfolgen, die z. B. erfasst, ob Fehlverhalten 
angemessen sanktioniert wird oder ob 
Mitarbeiter gelegentlich Unternehmens-
werte verletzen müssen, um im Unterneh-
men erfolgreich zu sein. 

Eine gute Compliance-Kultur bedeutet, 
dass das Thema ernst genommen und ge-
lebt wird und auch Kritik auf offene Oh-
ren stößt. Mitarbeiter und Führungs-
kräfte identifizieren sich mit den Unter-
nehmenswerten, was ihr Vertrauen unter-
einander und ihre Motivation steigert 
und zu einem reduzierten Regelungs- und 
Kontrollaufwand führt. Die Ausrichtung 
des Handelns an Werten kann zudem Ori-
entierung in formal nicht geregelten Be-
reichen und Grauzonen bieten und somit 
die Flexibilität erhöhen. Nicht zuletzt 

3.6 Compliance-Kultur

An der Spitze der Pyramide steht die Com-
pliance-Kultur, d. h. wie sich die definier-
ten Regeln, Richtlinien und Werte im Ver-
halten der Mitarbeiter und Führungs-
kräfte widerspiegeln. Dieses Kernelement 
sollte nicht nur in mittelständischen Un-
ternehmen stets große Beachtung finden. 
Eine spezifische Unternehmenskultur 
und -identität kann sich dabei nur dann 
herausbilden, wenn die normative Basis 
so gestaltet ist, dass sie tatsächlich in der 
Praxis umsetzbar ist – eine Anforderung, 
die gerade ambitionierte kleinere Mittel-
ständler berücksichtigen sollten. Damit 
die Bemühungen von den Stakeholdern 
ernst genommen und mitgetragen wer-
den, müssen sie realistisch sein. Hierfür 
ist die allmähliche, aber konsequente Ent-
wicklung der Unternehmenskultur oft 
ein besserer Weg als die plötzliche Ein-
führung von umfassenden Regelwerken. 

Auf Seiten der Führungskräfte geht es um 
das gelebte Vorbild, das sie für ihre Mitar-
beiter sein sollten, um den unterneh-
mensspezifischen Regeln und Werten 
den notwendigen Rückenwind und die 
erforderliche Glaubwürdigkeit zu geben. 
Der viel zitierte „tone from the top“ bzw. 
„tone at the top“ zeichnet sich dabei bes-
tenfalls durch Integrität, Klarheit, Ver-
bindlichkeit und Entschlossenheit aus. 

Proaktive Kommunikation der Unterneh-
menswerte sollte auch in mittelständi-
schen Unternehmen mit flachen Hierar-
chien „Chefsache“ sein. Dazu gehört 
auch, dass bei Fehlverhalten die notwen-
dige Verantwortung übernommen wird 
und mögliche Sanktionen gleicherma-
ßen auf Führungskräfte wie auf Mitarbei-
ter angewendet werden. In der Praxis 
wird die Wirksamkeit zahlreicher an-
sonsten vorbildlicher Compliance-Pro-
gramme gerade dadurch gefährdet, dass 
Geschäftsleitungen widersprüchliche Si-
gnale bezüglich ihres Engagements beim 
Thema Compliance geben, indem sie sich 
beispielsweise selbst von Geschenkerege-
lungen ausnehmen und dadurch die Mo-
tivation bei den Mitarbeitern, sich regel- 
und wertekonform zu verhalten, dämp-
fen. Die Vorbildrolle von Führungskräf-
ten ist deshalb so wichtig, weil sich 
Mitarbeiter in ihrem Verhalten i. d. R. an 

Abb. 3: Kernelemente des CMS-Ansatzes mit Bausteinen

(4) Compliance-Kultur

Baustein 3b:
Kommunikation

Baustein 3a:
Training

Baustein 1a:
Transparenz &
Risikoanalyse

Baustein 1c:
Verhaltensrichtlinie 

(Code of Conduct)

Baustein 1b:
Verhaltensgrundsätze 

(Code of Ethics)

Baustein 1d:
Leitlinien & Verfahren 
(Policies & Procedures)

Baustein 2a:
Compliance- 
Organisation

Baustein 2c:
Monitoring

Baustein 2b:
Compliance im  

Personalmanagement

Baustein 4:
Compliance-Kultur

(3) Training & Kommunikation

(2) �Compliance-Organisation & 
Überwachung

(1) �Risiken & Regeln
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