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Isabell Stoffers

Compliance im Wandel

Strategische Neuausrichtung und neue

Kompetenzprofile

Isabell Stoffers*

Die Compliance-Funktion steht vor einem strukturellen Wandel: Steigende regulatorische
Anforderungen, neue Technologien, globale Lieferkettenrisiken und verdnderte
Erwartungshaltungen der Next Generation transformieren Rollenbilder, Arbeitsweisen und
Kompetenzprofile. Der Beitrag analysiert aus Executive-Search-Perspektive, wie sich diese
Entwicklungen auf Organisationen, Recruiting und zukiinftige Fiihrungsanforderungen
auswirken —und warum Compliance zunehmend zur strategischen Fiihrungsdisziplin

avanciert.

1 Einleitung: Die strategische Relevanz
von Compliance nimmt zu

Compliance hat sich in den letzten Jahren zu einem
zentralen Baustein moderner Unternehmensfiih-
rung entwickelt. Wahrend lange Zeit die Sicherstel-
lung gesetzlicher Anforderungen im Vordergrund
stand, riickt zunehmend die Fihigkeit in den Fokus,
Risiken vorausschauend zu steuern, kulturelle Inte-
gritdt zu stirken und nachhaltige Wertschopfung
zu ermoglichen. In zahlreichen Executive-Search-
Mandaten wird sichtbar, dass Unternehmen die
Compliance-Funktion heute nicht mehr lediglich
als regulatorische Notwendigkeit betrachten, son-
dern als strategischen Hebel zur Erh6hung organi-
sationaler Resilienz und Reputation.

Dieser Wandel vollzieht sich parallel zur zuneh-
menden Komplexitdt des regulatorischen Umfelds.
Neue Anforderungen — von ESG-Berichterstattung
iiber KI-Regulierung bis hin zu globalen Lieferket-
tengesetzen — schaffen neue Verantwortungsbe-
reiche und erweitern das Spektrum der erwarteten
Kompetenzen erheblich. Compliance wird damit
zu einer Querschnittsfunktion, deren Wirksamkeit
nicht nur von juristischer Expertise abhangt, son-
dern ebenso von Kommunikationsfahigkeit, tech-
nologischem Verstandnis, kultureller Fiihrung und
strategischer Einordnung.

Das gewandelte Verstindnis betrifft nicht nur die
In-house-Compliance-Funktion und damit im wei-
testen Sinn die Position von Unternehmensjuris-
tinnen und -juristen, sondern auch externe Rechts-
sowie sonstige Berater. Sie miissen den verinderten
Anforderungen an die Funktion und dem neuen
Selbstbild derjenigen, die sie ausiiben, Rechnung
tragen, um zielgerichtet und sinnvoll beraten zu
konnen.

2 Vonder Kontrollinstanz zur
integrativen Fiihrungsfunktion

In vielen Organisationen war Compliance urspring-
lich im Sinne eines Gatekeepers positioniert —
zustandig fiir Richtlinien, Schulungen und Sank-
tionen. Doch dieses klassische Modell reicht langst
nicht mehr aus, um den Herausforderungen moder-
ner Governance gerecht zu werden. Unternehmen
erkennen zunehmend, dass Compliance maligeb-
lich zur Qualitdt von Entscheidungen und zur Ver-
trauenswiirdigkeit der Organisation beitrdgt. Die
Funktion tibernimmt damit eine beratende, gestal-
tende und teilweise sogar moderierende Rolle zwi-
schen Geschaftsfithrung, Fachbereichen und exter-
nen Stakeholdern.

Das Rollenverstindnis hat sich entsprechend
erweitert. Compliance wird immer haufiger direkt
an den Vorstand oder Aufsichtsrat angebunden, was
die strategische Relevanz deutlich unterstreicht.
Aus Executive-Search-Perspektive zeigt sich, dass
Unternehmen Personlichkeiten suchen, die regula-
torische Anforderungen nicht nur kennen, sondern
in strategische Zielbilder iibersetzen und adressa-
tengerecht kommunizieren koénnen. Die Fihig-
keit, verschiedene Perspektiven zusammenzufiih-
ren und kulturpragend zu wirken, wird damit zu
einem wesentlichen Teil des Kompetenzprofils.

Waihrend klassische Themen wie Antikorrup-
tion und Kartellrecht weiterhin relevant bleiben,
dominieren zunehmend zukunftsgerichtete Berei-
che die Agenda. ESG-Themen, Datenschutz, digitale
Geschiftsmodelle, KI(-Governance), Hinweisgeber-
schutz sowie Anforderungen der globalen Liefer-
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kette schaffen neue Schnittstellen und Rollenbilder.
Studien weisen darauf hin, dass insbesondere ESG
und Digitalisierung bei einem Grof3teil der Unter-
nehmen zu strukturellen Anpassungen in Compli-
ance gefiihrt haben.

Die Interdisziplinaritdt nimmt deutlich zu. Com-
pliance arbeitet eng mit Nachhaltigkeitsteams, Risk
Management, Datenschutz, IT-Sicherheit, HR und
Kommunikation zusammen. Damit entsteht ein
Kompetenzmix, der juristische, technologische und
kulturelle Dimensionen umfasst. Die Herausforde-
rungen werden dadurch komplexer, aber auch stra-
tegisch bedeutsamer.

3 Dynamiken im Kanzleimarkt:
Spezialisierung, Technologie und
neue Geschiftsmodelle

Der juristische Beratungsmarkt hat sich in den ver-
gangenen Jahren klar in Richtung Spezialisierung
bewegt. Mandanten erwarten nicht mehr nur die
juristische Bewertung eines Compliance-Sachver-
halts, sondern die Entwicklung integrierter und
digital anschlussfahiger Losungsansdtze. In vielen
Executive-Search-Mandaten wird deutlich, dass
Kanzleien Beraterinnen und Berater benotigen, die
Mandate holistisch steuern, projektorientiert arbei-
ten und ein tiefes Verstdndnis fiir technologische
Entwicklungen besitzen.

Zudem verdndern digitale Werkzeuge — etwa KI-
basierte Dokumentenanalyse, automatisierte Dritt-
parteienpriiffung oder Compliance-Analytics — die
Art und Weise, wie Kanzleien arbeiten. Damit stei-
gen die Erwartungen an rechtliche Berater, datenge-
triebene Prozesse zu verstehen und technologische
Innovationen in ihre Beratungspraxis zu integrieren.

Parallel entstehen neue Kanzleistrukturen.
Neben klassischen GrofRkanzleien treten speziali-
sierte Compliance-Boutiquen und multidisziplinére
Beratungseinheiten auf, die bestimmte Themen
(zum Beispiel ESG, KI oder Datenschutz) beson-
ders konsequent abdecken. Diese Einheiten arbei-
ten hiufig stirker mandantennah, bieten flachere
Hierarchien und erdffnen groflere unternehmeri-
sche Freiheitsgrade.

Fiir Talente im Compliance-Umfeld bedeutet dies,
dass Karrierewege diverser, flexibler und gestaltbarer
werden. Viele Juristinnen und Juristen bevorzugen
kleinere Einheiten, die ihnen Einfluss, Nahe zum
Mandanten und Entwicklungsspielraum ermogli-
chen. Fir Executive Search ergibt sich daraus ein
verdnderter Talentmarkt, der stiarker durch individu-
elle Priaferenzen und kulturelle Faktoren gepragt ist.

4 Unternehmen zwischen Regulatorik
und Transformation

Wihrend Unternehmen vor zehn Jahren vielerorts
Compliance-Strukturen neu implementierten, ste-

hen heute Steuerungslogik, Wirksamkeit und Inte-
gration im Fokus. Compliance wird zunehmend in
strategische Entscheidungen einbezogen und als
Teil des organisatorischen Operating Model verstan-
den. In global agierenden Unternehmen gehdren
Compliance-Vertreter heute haufig zu den festen
Mitgliedern von Transformationsprojekten, M&A-
Teams oder ESG-Initiativen.

Diese strategische Einbindung zeigt sich beson-
ders in regulierten Branchen wie Finanzdienstleis-
tungen, Energie oder Gesundheitswesen, aber auch
im internationalen Mittelstand, der seine globalen
Wertschopfungsketten robuster gestalten muss.
Compliance wird damit zu einer Schnittstelle, an
der juristische Expertise, Prozessverstindnis und
organisatorische Change-Kompetenz zusammen-
laufen.

Unternehmen suchen zunehmend Kandidatin-
nen und Kandidaten, die neben juristischer Exper-
tise auch Fihrungserfahrung, digitale Kompetenz
und die Fahigkeit mitbringen, Change-Prozesse zu
gestalten. Personen mit Hintergriinden aus Risk
Management, Audit, Datenschutz, Sustainability
oder Prozessmanagement werden immer attrakti-
ver. Entscheidend ist die Fihigkeit, verschiedene
Stakeholder zu koordinieren und Compliance als
Wertbeitrag zu vermitteln.

5 Technologischer Wandel, KI und
die nichste Evolutionsstufe
der Compliance

Digitale Tools und KI verdndern die Arbeitsweise
der Compliance-Funktion strukturell. Aufgaben wie
Monitoring, Drittparteienpriifung, Screening von
Transaktionen oder die Analyse regulatorischer
Updates lassen sich zunehmend automatisieren.
Unternehmen setzen vermehrt auf Kl-gestiitzte Sys-
teme, die Datenmengen schneller und priziser aus-
werten und dadurch sowohl Effizienzgewinne als
auch neue Kontrollmdglichkeiten schaffen.

Besonders relevant sind Anwendungen, die iiber
die reine Automatisierung hinausgehen: Natural-
Language-Processing-Modelle konnen Hinweisge-
bermeldungen interpretieren, Muster erkennen
oder Risiken klassifizieren; Datenanalysen konnen
potenzielle Compliance-Verstof3e pradiktiv identi-
fizieren. Damit entsteht eine neue Qualitdt daten-
basierter Steuerung.

Der Einsatz solcher Technologien bringt jedoch
auch neue Herausforderungen mit sich. Compli-
ance-Verantwortliche miissen nachvollziehen kén-
nen, wie Kl-basierte Systeme Entscheidungen tref-
fen, welche Daten sie nutzen und wo potenzielle
Verzerrungen auftreten konnen. Anforderungen
an Transparenz, Revisionssicherheit, ethische Stan-
dards und regulatorische Konformitit steigen.

In Executive-Search-Mandaten wird sichtbar, dass
Unternehmen zunehmend hybride Profile suchen:

Zusatz-
qualifikationen
und -erfahrungen
werden wichtiger.
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Der Nachwuchs
stellt neue Anfor-
derungen an die
Fiihrungsfunktion.

Personen, die regulatorische Anforderungen verste-
hen, technologische Zusammenhdnge einschétzen
konnen und Prozesse zwischen Fachbereich, IT und
Data Science vermitteln. Damit wird Technologie-
kompetenz zu einer entscheidenden Dimension
moderner Compliance-Fiihrung.

6 Die Next Generation: Neue Haltung,
neue Erwartungen

Die Einstellungen junger Juristinnen und Juristen
unterscheiden sich deutlich von fritheren Generati-
onen. Befragungen zeigen, dass Aspekte wie kultu-
relle Integritit, Sinnhaftigkeit der Tatigkeit, Work-
Life-Integration, Lernmoglichkeiten und moderne
Fihrungsstile ein hoheres Gewicht erhalten als
Prestige oder finanzielle Anreize allein. Compliance
wird als Tatigkeitsfeld wahrgenommen, in dem Ver-
antwortung, gesellschaftliche Wirkung und person-
liche Entwicklung zusammenkommen.

Diese Haltung verdndert den Talentmarkt grund-
legend. Arbeitgeber, die eine klare Haltung zeigen,
transparent kommunizieren und Entwicklungs-
pfade aufzeigen, sind deutlich attraktiver. Hier-
bei spielt auch das Thema psychologische Sicher-
heit eine Rolle: Junge Fachkrifte legen hohen Wert
darauf, in einem Umfeld zu arbeiten, in dem Feh-
ler offen angesprochen und Lernprozesse gefordert
werden.

Diese Trends bedeuten, dass Unternehmen und
Kanzleien ihre Recruiting-Strategien anpassen miis-
sen. Fachliche Exzellenz reicht nicht mehr aus; kul-
turelle Passung, Kommunikation, Fiihrungskompe-
tenz und Teamdynamik werden zu entscheidenden
Faktoren. Moderne Interviewverfahren, Kompe-
tenzmodelle und transparente Karrierepfade erho-
hen die Wahrscheinlichkeit erfolgreicher und lang-
fristiger Besetzungen.

7 Recruiting im Wandel: neue Profile,
neue Prioritidten

In Executive-Search-Mandaten kristallisieren sich
vier archetypische Profile heraus, die den Wan-
del der Compliance-Funktion besonders prignant
widerspiegeln:

7.1 Der strategische CCO

Er ist im Topmanagement verankert, oft mit Ver-
antwortung fiir ESG, Datenschutz oder Governance-
Strukturen. Entscheidend sind strategische Weit-
sicht, Kommunikationsstirke auf Vorstandsebene
und die Fahigkeit, komplexe Risiken in unterneh-
merische Entscheidungen einzubetten.

7.2 Die interdisziplinire Fithrungskraft

Sie ist vor allem in regulierten Branchen gefragt.
Sie verbindet Compliance mit Risk Management,
Internal Controls, Nachhaltigkeit und Prozessma-
nagement. Ihr Fokus liegt auf funktionsiibergrei-
fender Integration und Aufbau wirksamer Gover-
nance-Strukturen.

7.3 Der technologieaffine Compliance-
Spezialist

Er agiert als Schnittstelle zwischen Compliance, IT,

Data Science und operativen Einheiten. Er tiber-

setzt regulatorische Anforderungen in technische

Spezifikationen und gestaltet die Governance digi-

taler Systeme mit.

7.4 Der Next-Generation-Teamlead

Er pragt moderne, vertrauensbasierte Fiihrung, for-
dert Teamkultur und trigt mafRgeblich zur Bindung
und Entwicklung junger Talente bei. Die ist von
besonderer Bedeutung in wachsenden Compliance-
Einheiten.

Parallel verandern sich die Anforderungen an
das Recruiting. Unternehmen setzen verstarkt auf
strukturierte Interviews, Kompetenzmodelle und
eignungsdiagnostische Verfahren. Gerade im Com-
pliance-Umfeld birgt eine Fehlbesetzung erhebliche
Risiken, weshalb Klarheit iiber Rollen, Erwartun-
gen und kulturelle Anforderungen entscheidend
ist. Zudem gewinnt die Fahigkeit, Fiihrungspoten-
ziale und Kommunikationskompetenzen valide ein-
zuschdtzen, an Bedeutung.

8 Ausblick und Fazit

Die Compliance-Funktion befindet sich mitten in
einer strukturellen Transformation. Sie entwickelt
sich zu einer strategischen Fiihrungsdisziplin, die
gleichermalien juristische Expertise, technologische
Kompetenz, kulturelle Sensibilitit und unterneh-
merische Perspektive erfordert. Die zunehmende
Interdisziplinaritét, der technologische Fortschritt
und die verdnderten Erwartungen der jliingeren
Generation beschleunigen diesen Wandel.

Organisationen, die diese Entwicklungen friih-
zeitig erkennen und gezielt in Kompetenzen, Kultur
und moderne Recruiting-Prozesse investieren, star-
ken ihre Resilienz, erh6éhen ihre Glaubwiirdigkeit
gegeniiber internen und externen Stakeholdern
und sichern sich langfristige Wettbewerbsvorteile.
Compliance wird damit nicht nur zu einem unver-
zichtbaren Bestandteil wirksamer Governance, son-
dern auch zu einem zentralen Erfolgsfaktor nach-
haltigen Wirtschaftens.





