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4.2 Allgemeine Gestaltungsansdtze

len.’'® Uber diese Kompetenz verfiigen grundsitzlich nur die entsprechenden Linienstellen.
Die Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen der Risikomanagement-Instanz und den
anderen Instanzen sind in der Unternehmenspraxis bei der organisatorischen Integration
festzulegen.

4.2.3 Hierarchische Einbindung

AbschlieBend ist zu priifen, auf welcher Hierarchiestufe die zentrale Risikomanagement-
Instanz zu integrieren ist. So kann man sie unmittelbar als Stab der Geschiftsfithrung oder
auf hierarchisch niedrigerer Ebene etablieren.’!”

Etabliert man sie als Stabsstelle der Geschiftsfiihrung auf oberster Ebene, verdeutlicht das
Management seine Haltung zu diesem Thema. Durch die sichtbare Positionierung zeigt die
Geschiftsfiihrung der Organisation die Wichtigkeit und Verantwortung der Funktion. Damit
unterstreicht das Management zudem, dass es seinen Sorgfaltspflichten in addquater Weise
nachkommt.??

Als weiterer Vorteil ist hervorzuheben, dass die Instanz durch ihre hierdurch gewéhrleistete
Unabhingigkeit das Management und die Unternehmensfunktionen beraten und anstehende
Entscheidungen aus Risikomanagement-Perspektive kritisch hinterfragen kann. Zudem
sichert eine direkte Anbindung an das Management eine objektive Berichterstattung iiber
bestehende Risiken. Auflerdem kann die Funktion unabhéngig priifen, ob die Risikomana-
gement-Vorgaben der Geschiftsfiihrung — wie zum Beispiel Risikolimits oder risikopoliti-
sche Grundsétze — flachendeckend eingehalten werden.

Die Etablierung auf einer hierarchisch niedrigeren Ebene und somit die Zuordnung zu einem
bestimmten Ressort kann dagegen die Handlungsfdhigkeit der Risikomanagement-Instanz
einschrinken. So wird es eine Organisation in einer Vielzahl von Fillen nicht zulassen, dass
die Risikomanagement-Funktion Entscheidungen oder Aktivititen hinterfragt oder gar
beeinflusst. AuBlerdem konnen notwendige Kontroll- und Koordinationsaufgaben erschwert
oder blockiert werden, da die Organisation die Funktion moglicherweise nicht als unabhéin-
gig wahrnimmt, wenn sie einem bestimmten Ressort zugeordnet ist.

Es ist zu resiimieren, dass die Risikomanagement-Instanz ihre Aufgaben am ehesten wahr-
nehmen kann, wenn sie als Stab direkt an die Geschéftsfithrung berichtet. Dabei ist in der
Unternehmenspraxis darauf zu achten, dass sie aufgrund der gréeren Distanz zum operati-
ven Geschéft in die Standardberichtsfliisse aus den operativen Bereichen mit eingebunden
wird. Vor allem ist eine enge Schnittstelle zur Controlling-Funktion zu schaffen.

318 Vgl. Mugler (1979), S. 233; Seifert (1980), S. 158.

319 Vgl hierzu und ff. Mugler (1979), S. 268 ff.; Seifert (1980), S. 157; Briihwiler (1980), S. 133;
Zellmer (1990), S. 23; Fasse (1995), S. 356.

320 Vel. Saitz (1999), S. 87.
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4.2.4 Kritische Wiirdigung der allgemeinen Gestaltungsansiitze

Es ist festzuhalten, dass das Risikomanagement nicht den Anspruch erheben kann, allein
aufgrund seiner Aufgaben und Ziele bestehende Organisationsstrukturen, die sich bereits als
wesentliche Faktoren der Unternehmenssicherheit etabliert haben, génzlich neu zu struktu-
rieren.*?! Auch sollte keine isolierte Parallel-Organisation im Unternehmen geschaffen
werden. Das Risikomanagement ist vielmehr in die vorhandenen Organisations- und Fiih-
rungsstrukturen zu integrieren und mit den Geschiftsprozessen zu verkniipfen.

AuBerdem wurde gezeigt, dass nicht zuletzt aufgrund fehlender Koordinationsmdglichkeiten
von Linieninstanzen ein rein dezentraler Ansatz zu kurz greift. Die Aufgaben des Risikoma-
nagements miissen vielmehr zwischen der bestehenden Organisation und der zu etablieren-
den, zentralen Risikomanagement-Instanz aufgeteilt werden. So liegt die Verantwortung fiir
die Erkennung, Beurteilung und Steuerung der Risiken vornehmlich in den Linienfunktio-
nen. Der zentralen Instanz obliegen in erster Linie Koordinations- und Beratungsaufgaben.
Damit nimmt sie dem Management und den Linienfunktionen die Entscheidungen iiber zu
treffende RisikobewiltigungsmaBnahmen nicht ab, tridgt aber dazu bei, widerspriichliche
oder zielbedrohende Entscheidungen zu vermeiden.*”? AuBerdem muss sie die unterneh-
mensweite Risikokommunikation durch ein einheitliches Risikoberichtswesen unterstiitzen.
Hierzu gehort auch die zusammenfassende Risikoberichterstattung an die Geschéftsfithrung.
Die zentrale Instanz stellt damit das koordinierende Bindeglied zwischen Geschéftsfithrung
und den Linienfunktionen dar.

Da die Aufgaben der zentralen Instanz tiberwiegend koordinierenden Charakter haben, ist
sie als Stabsstelle zu etablieren. Allerdings sind auch spezielle Entscheidungs- und Wei-
sungsbefugnisse zu iibertragen, da die Koordinationsaufgaben auch die Uberwachung der
MaBnahmen zur Risikobewiltigung beinhalten sollten und bei Bedarf korrigierende Eingrif-
fe notwendig sind. Die Instanz sollte zudem dazu ermichtigt sein, gegen bestimmte Ent-
scheidungen der Linie Einspruch erheben zu konnen oder gegebenenfalls die Einschaltung
des Managements anzuordnen.*>* Auch hierzu sollten die Stébe iiber bestimmte Befugnisse
gegeniiber anderen Instanzen verfiigen, ohne die eine Ausiibung der Uberwachungsfunktion
nur bedingt méglich ist. Damit die Instanz ihren Aufgaben gerecht werden kann, sollte sie
hierarchisch auf der obersten Fithrungsebene, also in direkter Berichtslinie zur Geschifts-
fithrung angesiedelt werden.

4.3 Praxisorientierte Gestaltungsempfehlungen

Eine Moglichkeit, den allgemeinen Gestaltungsansétzen in der Unternehmenspraxis gerecht
zu werden, besteht in der Installierung eines Risikomanagers und in der Bildung eines Risi-
koausschusses.

321 Vgl. Braun (1984), S. 278 ff.; Haller (1986a), S. 33 ff.; Wittmann (1999), S. 130, 141.
322 Vgl. Damary (1978), S. 281.
323 Vgl. Braun (1984), S. 282; Fasse (1995), S. 356 und S. 358.
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4.3.1 Risikomanager

Jede Organisation benétigt eine koordinierende Stelle, die sie bei ihren Risikomanagement-
Aufgaben unterstiitzt und die unternehmensweite Risikoberichterstattung begleitet und
sicherstellt.>>* Die Aufgaben kénnen in Abhingigkeit von Grofe, Branche und Struktur des
Unternehmens in Personalunion (wie zum Beispiel durch das Controlling), durch eine Per-
son oder durch eine Funktion mit mehreren Mitarbeitern wahrgenommen werden (Risiko-
management-Abteilung). In den folgenden Ausfithrungen wird — stellvertretend fiir alle drei

Optionen — nur von einem Risikomanager gesprochen.

4.3.1.1 Aufgaben des Risikomanagers

Der Risikomanager ist im Auftrag der Geschaftsfiihrung verantwortlich fiir das Vorhanden-
sein, die Eignung und die unternehmensweite Funktionsféahigkeit des gesetzlich geforderten
Risikomanagements. Durch die Beobachtung der Anforderungen seitens der Gesetzgebung
und Rechtsprechung sowie die etwaige Anpassung des Risikomanagement-Systems gewahr-
leistet er, dass Aufbau- und Ablauforganisation der herrschenden Meinung entsprechen.
Damit nimmt er in der Risikomanagement-Organisation eine zentrale Rolle ein.

Auflerdem sollte der Risikomanager die Geschiftsfiihrung bei der Aufrechterhaltung des
unternehmensweiten Risikobewusstseins unterstiitzen. So kann er durch Informationspro-
gramme, Schulungs- und Fortbildungsmafinahmen sowie Workshops die Risikokultur und
Risikophilosophie fordern. Zudem sollte der Risikomanager die Organisation durch Bereit-
stellung von Methoden und Instrumenten unterstiitzen. Bei Sonderthemen kann er eine
beratende Funktion einnehmen. Der Risikomanager trigt damit zur Akzeptanz und Qualitét
des Risikomanagements im Unternehmen wesentlich bei.

Der Risikomanager ist verantwortlich filir die Risikoberichterstattung. Er hat die Risiken zu
erheben, analysieren und aggregieren und anhand von Berichten an die Entscheidungstrager
zu kommunizieren. So sollte er zum Beispiel einen komprimierten und kommentierten
Risikobericht fiir die Geschéftsfithrung erstellen, der alle wesentlichen Risiken einschlie3-
lich der Beurteilungen und eingesetzten Risikosteuerungsmafinahmen enthilt.

Daneben erstellt der Risikomanager den Risikobericht im Lagebericht. Er gewdhrleistet,
dass das Risikomanagement-System, die wesentlichen Risiken und eingesetzten risikosteu-
ernden Maflnahmen sachgerecht und angemessen dargestellt werden. Er stimmt sich beziig-
lich der Inhalte mit den Verantwortlichen der entsprechenden Linieninstanzen oder den
anderen operativen Organisationseinheiten sowie der Geschiftsfithrung und dem Wirt-
schaftspriifer ab.

Zudem kann der Risikomanager das Unternehmen gegeniiber dem Abschlusspriifer vertreten
und den Priifer bei der Planung und Durchfiihrung der Priifung des Risikofritherkennungs-
und Uberwachungssystems begleiten. AuBerdem kann er das Priifungsergebnis in Abstim-
mung mit der Geschéftsfiihrung und den verantwortlichen Mitarbeitern der gepriiften Berei-
che gegeniiber dem Priifer abnehmen.

324 Vgl. Diederichs/Form/Reichmann (2004), S. 195.
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Der Risikomanager ist verantwortlich fiir die Erstellung und Weiterentwicklung der Risiko-
management-Richtlinie des Unternehmens, auf die spéter ndher eingegangen wird. Neben
der internen Revision iiberwacht er die Einhaltung der Richtlinie. Damit unterstiitzt er die
Sicherstellung der Compliance in diesem Bereich.

SchlieBlich ist er verantwortlich fiir die Koordination und Organisation des Risikoausschus-
ses. In dem ressortiibergreifenden Gremium werden die Risikosituation und risikorelevante
Themen von unternehmensweiter Bedeutung analysiert, diskutiert sowie Empfehlungen fiir
die Geschiftsfithrung erarbeitet. Als festes Mitglied unterstiitzt der Risikomanager damit die
Geschéftsfiihrung bei der Risikosteuerung und der Formulierung der Risikomanagement-
Strategie.

Der Risikomanager ist verantwortlich fiir
» das Vorhandensein, die Eignung und Funktionsfahigkeit des Risikomanagements

» die Unterstiitzung der Geschiftsfithrung bei der Formulierung der Risikomanagement-Strategie,
Risikosteuerung und Aufrechterhaltung des Risikobewusstseins

» dieinterne Risikoberichterstattung und die Erstellung des Risikoberichts im Lagebericht

» die Koordination und Organisation des Risikoausschusses als festes Mitglied

» die Unterstiitzung der Organisation durch Bereitstellung von Methoden und Instrumenten

» die Erstellung und Weiterentwicklung der Risikomanagement-Richtlinie und deren Einhaltung

» die Begleitung des Abschlusspriifers bei der Planung und Durchfiihrung der Priifung

Abb. 4-1: Aufgaben des Risikomanagers

Auf die Aufgaben des Risikoausschusses sowie die Aufgaben des Risikomanagers innerhalb
dieses Gremiums wird nach einer Beschreibung der an die Stelle des Risikomanagers zu
stellenden Anforderungen eingegangen.

4.3.1.2 Stellenanforderung

Als zentraler Ansprechpartner fiir das Risikomanagement bewegt sich der Risikomanager an
der Schnittstelle zwischen der Geschiftsfilhrung, den Linienfunktionen oder anderen opera-
tiven Organisationseinheiten, der internen Revision, dem Wirtschaftspriifer und moglicher-
weise auch dem Aufsichtsrat. Dementsprechend sind an die Person, die die Stelle des Risi-
komanagers bekleidet, hohe Anforderungen zu stellen. So sollte sie sowohl ein betriebs- und
volkswirtschaftliches Verstandnis haben als auch iiber umfangreiche Spezialkenntnisse in
den Bereichen Risikomanagement, Controlling und Corporate Governance verfiigen. Zudem
ist ein juristisches Grundverstindnis forderlich. In einer Vielzahl der Félle wird eine ent-
sprechende Hochschulausbildung und eine sich anschlieBende langjéhrige Berufserfahrung
die Grundvoraussetzung bilden.
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Die Person sollte {iber ausgeprégte analytische und konzeptionelle Fahigkeiten verfiigen und
ein Verstindnis fiir Gesamtzusammenhdnge haben. Zudem muss sie sehr gute Kommunika-
tions- und Présentationsfihigkeiten besitzen. Da sie in ihrem Aufgabenbereich mit einer
Vielzahl von Mitarbeitern zusammenarbeitet, sollte sie iiber eine grofle Teamkompetenz und
ein hohes Integrationspotential verfiigen. AuBerdem sollte die Person eine groBe Uberzeu-
gungskraft und eine ausgepréigte Beratungs- und Schulungskompetenz mit sich bringen.

4.3.2 Risikoausschuss

Je nach definierter Rolle und Aufgabenzuschnitt kann der Risikomanager an kapazitative
Grenzen oder an Kompetenzgrenzen stof3en. Deshalb kann es sinnvoll sein, einen Risikoaus-
schuss als erginzende und unterstiitzende Kontroll-, Uberwachungs- und Steuerungsinstanz
innerhalb der Risikomanagement-Organisation zu installieren.’>> Wie bereits erwihnt, sollte
der Risikomanager dann Mitglied des Risikoausschusses sein.

Bevor auf die Aufgaben, Zusammensetzung und Geschiftsordnung eingegangen wird, sol-
len zunichst die allgemeinen Charakteristika und die besondere Eignung eines Ausschusses
fiir das Risikomanagement erortert werden.

4.3.2.1 Charakteristika und Eignung

Als Teil der Sekunddrorganisation stellt ein Ausschuss ein hierarchietibergreifendes Gremi-
um dar, dessen Mitglieder der Primérorganisation entstammen. Ein Ausschuss kann zeitlich
unbefristet zur Bewiltigung von Daueraufgaben oder zeitlich befristet zur Bearbeitung von
Sonderaufgaben eingerichtet werden. Im Vordergrund steht nicht die arbeitsteilige Aufga-
benbewiltigung, sondern die ganzheitliche und gemeinsame Bearbeitung von Themen. Der
Vorteil ist, Mitarbeiter mit einem entsprechendem Wissen und Erfahrungen zusammenzu-
bringen, um Problemldsungs- und Koordinationsaufgaben wahrzunehmen. Die Zusammen-
fiihrung komplementérer Fahigkeiten und unterschiedlicher Standpunkte verbessert den
Informationsstand der Mitglieder und schafft eine Grundlage, um Entscheidungen auf eine
breite Informationsbasis zu stellen und Fehler zu vermeiden.?2®

Da ein Ausschuss nach den situativen Erfordernissen zusammengesetzt werden kann, stellt
er eine flexible Organisationsform dar. AuBerdem lésst er sich unabhéngig von spezifischen
Gegebenheiten mit verhéltnismédfBig wenig Aufwand einsetzen. Charakteristisch fiir einen
Ausschuss ist, dass die Mitglieder nur zu bestimmten Terminen zusammenarbeiten. Zudem
ist die fehlende hierarchische Struktur im Ausschuss zu nennen, die eine gleichberechtigte
Zusammenarbeit gewahrleistet.

Allerdings sei erwihnt, dass die Beteiligung von Mitarbeitern unterschiedlicher hierarchi-
scher Ebenen und Ressorts ein hohes Konfliktpotential in sich birgt. Die Entscheidungsfin-
dung kann beeintréchtigt oder verzogert werden. Daneben kann sich in der Unternehmens-
praxis die Uberwindung hierarchischer Strukturen innerhalb des Gremiums als schwierig
erweisen, so dass eine offene Kommunikation erschwert wird. Damit sind hohe Anforde-

325 Vgl. hierzu und ff. Mugler (1979), S.210; Gutmannsthal-Krizanits (1994), S. 468 f.; Kendall
(1998), S. 49 ff.; Vahs (1999), S. 78 ff. Schulte-Zurhausen (2002), S. 279 ff.

326 Val. Grochla (1995), S. 270; Fasse (1995), S. 358; Vahs (1999), S. 79.
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rungen an die Kommunikations- und Kooperationsfihigkeit der Mitglieder zu stellen. Zu-
dem ist darauf zu achten, dass durch die Gruppenentscheidung kein Risikoschub eintritt.
Mitglieder konnen aufgrund der scheinbar fehlenden unmittelbaren Verantwortung im Aus-
schuss unter Umsténden eine riskantere Alternative préferieren, als sie aus eigenverantwort-
lichem Ermessen heraus eingehen wiirden.??’

Es sei vorab angemerkt, dass der Risikoausschuss fiir seine Aufgabenerfiillung angemessene
Informationen bendtigt. Auf Gestaltungsempfehlungen, wie sich eine Risikoberichterstat-
tung im Unternehmen etablieren 1dsst, wird spéter ausfiihrlich eingegangen. An dieser Stelle
sei vorausgesetzt, dass dem Ausschuss alle zur Aufgabenerfiillung notwendigen Informatio-
nen vorliegen.

4.3.2.2 Aufgaben und Kompetenzen

Neben dem Risikomanager stellt der Risikoausschuss die zentrale Kontroll-, Uberwachungs-

und Steuerungsinstanz innerhalb der Risikomanagement-Organisation dar.>?8

Die Hauptaufgabe des Risikoausschusses besteht darin, Risiken aus Gesamtunternehmens-
perspektive unabhingig zu analysieren. Dies kann zum Beispiel auf Basis eines durch den
Risikomanager vorbereiteten Risikogesamtberichts erfolgen. Dabei hat der Ausschuss auch
zu priifen, ob alle wesentlichen Risiken identifiziert wurden und ob er zu den gleichen Risi-
kobeurteilungen wie die operativen Organisationseinheiten gelangt, die die Risiken im
Rahmen der Risikoberichterstattung dokumentiert haben.

Der Ausschuss hat zudem die bestehenden BewiltigungsmaBnahmen der Risiken kritisch zu
hinterfragen, die funktionsiibergreifend wirken oder einen wesentlichen Einfluss auf die
Vermdogens-, Finanz- und Ertragslage oder die Reputation des Unternehmens haben kdnnen.
Damit wird vorgebeugt, dass sich der Ausschuss nicht mit jeder Maflnahme und jedem
Risiko beschiftigt. Sollten Liicken bei den Bewiéltigungsmalinahmen identifiziert werden,
kann er risikobewiltigende Programme und Mafinahmen in Abstimmung mit der jeweils
betroffenen Organisationseinheit aufsetzen und koordinieren. Die Verantwortung fiir die
Umsetzung liegt in den Linienfunktionen.

Der Risikoausschuss kann anstehende Entscheidungen der Geschiftsfithrung aus Risikoma-
nagement-Perspektive kritisch analysieren und Empfehlungen aussprechen. Auflerdem hat
er sich mit Themen auseinanderzusetzen, die durch die Organisation an das Gremium he-
rangetragen werden. Zudem kann er die Unternehmensbereiche bei der Risikoidentifikation,
-beurteilung und -steuerung beraten. Auflerdem hat er zu iiberwachen, ob Beschliisse und
Risikolimits durch die Organisation eingehalten werden und ob MaBnahmen im gewiinsch-
ten Sinne greifen.

Daneben kann er den Risikomanager bei der Gestaltung und Entwicklung des Risikoma-
nagement-Systems unterstiitzen. So kann der Risikomanager Vorschlidge zu neuen Instru-

menten, Verfahren und Abléufen in das Gremium einbringen, die sodann — eine Entschei-

327 Vgl. Fasse (1995), S. 358; Seifert (1980), S. 162.

328 Vgl. Braun (1984), S. 278; Gutmannsthal-Krizanits (1994), S. 468 f.; Hornung/Reichmann/Diede-
richs (1999), S. 322; Diederichs/Eberenz/Eickmann (2009), S. 270.
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dung vorausgesetzt — entsprechend umzusetzen sind. SchlieBlich kann der Risikoausschuss

den durch den Risikomanager erstellten Risikobericht, der auch Aussagen zu den zuvor
genannten Aspekten enthalten sollte, fiir die Geschéftsfiihrung freigeben.

Der Risikoausschuss
» analysiert die wesentlichen Risiken aus Gesamtunternechmensperspektive
» hinterfragt die bestehenden Bewiltigungsmafinahmen

» analysiert anstehende Entscheidungen der Geschiftsfithrung aus Risikomanagement-Perspektive
und spricht Empfehlungen aus

» unterstiitzt Unternehmensbereiche bei der Risikoidentifikation, -beurteilung und -steuerung
» setzt bei Bedarf Programme und MaB3nahmen zur Risikobewiltigung auf und koordiniert sie
» liberwacht, ob Beschliisse und Limits eingehalten werden und ob Maflnahmen greifen

» unterstiitzt den Risikomanager bei der Entwicklung des Risikomanagement-Systems

Abb. 4-2: Aufgaben des Risikoausschusses

Um die Aufgaben wahrnehmen zu kénnen und eine Reduzierung auf eine Beraterrolle zu
vermeiden, sollte der Risikoausschuss an die Geschéftsfiihrung berichten, entsprechend
besetzt und mit Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen ausgestattet sein. Allerdings sind
den Befugnissen Grenzen zu setzten.*?” So wird der Ausschuss in der Unternehmenspraxis
nicht tiber weitreichende, risikopolitische Maflnahmen wie zum Beispiel eine Unterneh-
mensverlagerung, Akquisition oder Desinvestition entscheiden konnen. Folglich soll und
kann der Ausschuss nicht die Verantwortung der Geschiftsfiilhrung oder von Uberwa-
chungsgremien wie dem Aufsichtsrat {ibernechmen. Allerdings ldsst sich das Problem da-
durch teilweise 16sen, indem man Mitglieder der Geschéftsfithrung in den Risikoausschuss
integriert. So wird von vornherein eine Informationsriickkopplung gewihrleistet.

4.3.2.3 Besetzung

Um die Aufgaben adiquat wahrnehmen zu konnen, sollten Mitglieder des Risikoausschus-
ses auch tiber eine individuelle Weisungsbefugnis verfligen.>*” Deshalb bietet es sich an,
Hauptverantwortliche aus den Primédr- und Sekundirfunktionen in den Ausschuss zu beru-
fen. Dabei sollten vornehmlich die Hauptverantwortlichen nominiert werden, die in ihrer
Linienfunktion mit den Themen Risikomanagement oder Risikocontrolling tadglich konfron-
tiert sind. So kann es zum Beispiel sinnvoll sein, Fithrungskréfte aus den Bereichen Control-

329 ygl. Kendall (1998), S. 60 ff.

330 Vgl. hierzu und ff. Braun (1984), S. 281; Gutmannsthal-Krizanits (1994), S. 468 ff.; Fasse (1995),
S. 354; Kendall (1998), S. 63 ft.; Cleemann/Kreutzer (1998), S. 67; Hornung/Reichmann/Diede-
richs (1999), S. 322.
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ling, Strategie, Treasury, Recht, Qualititsmanagement oder Arbeits-, Umwelt-, IT- und
Unternehmenssicherheit einzubeziehen. Zudem kann es auch sinnvoll sein, Personen aus
den markt- und produktnahen Bereichen wie dem Vertrieb, Marketing oder der Forschung-
und Entwicklung einzubinden. Wie bereits erwihnt sollten zudem Vertreter der Geschéfts-
fihrung und der Risikomanager feste Mitglieder des Risikoausschusses sein. Durch die
Besetzung wird ein interdisziplindres Wissen sichergestellt.

Abhingig von den aktuellen Herausforderungen und der Tagesordnung sollten weitere
Personen zu den Ausschusssitzungen hinzugezogen werden. Die Einladung wird immer
dann notwendig sein, wenn es sich um spezielle Themen oder Risikobereiche handelt, wel-
che das Fachwissen eines oder mehrerer Spezialisten auf diesem Gebiet erfordern. Zum
Beispiel konnen die interne Revision, der Abschlusspriifer, operative Verantwortliche aus
der Linie oder auch unabhingige Unternehmensberater als Know-how-Tréiger zur Darstel-
lung und Beurteilung spezieller Sachverhalte herangezogen werden.

SchlieBlich ist die Zusammensetzung des Risikoausschusses abhingig von der Branche,
GréBe und Struktur des Unternehmens. Die optimale Anzahl von Mitgliedern kann unter-
nehmensindividuell stark variieren.>*' Deshalb kann auch keine allgemeingiiltige Aussage
getroffen werden, welche Anzahl von Personen zweckméBig ist. Da im Allgemeinen die
Kommunikationsintensitdt mit steigender Gruppengréfle abnimmt und ein zu grofler Aus-
schuss die notwendige Handlungsflexibilitdt einschranken kann, ist die Mitgliederanzahl
tendenziell eher klein zu halten.>*> Die Mitglieder des Risikoausschusses sollten durch die
Geschiftsfiihrung nominiert werden.

Auch ldsst sich nicht abschlieBend festlegen, ob Entscheidungen durch Mehrheitsbeschluss
oder einstimmig zu treffen sind. Entsprechendes gilt auch fiir die Frage, welche Aufgaben
und Kompetenzen dem Risikoausschuss letztlich zuteilwerden. Sie sind von jeder Ge-
schiftsfithrung unternehmensindividuell festzulegen.

4.3.2.4 Geschiiftsordnung

Neben Aufgaben, Kompetenzen und Besetzung ist der Sitzungszyklus festzulegen.**> Um
einen kontinuierlichen Erfahrungs- und Informationsaustausch sicherzustellen und den
Aufgaben zeitgerecht nachzukommen, sollten sich die Ausschussmitglieder regelmaflig —
personlich, via Video- oder Telefonkonferenz — treffen. Bei einem unregelmifBigen Sit-
zungszyklus oder zu groflen Zeitabstdnden zwischen den Sitzungen besteht die Gefahr, dass
die Tragweite unternehmensiibergreifender Risiken oder die Auswirkungen verfehlter Mal3-
nahmen nicht rechtzeitig erkannt und keine korrigierenden Aktionen eingeleitet werden.

Zwar lasst sich keine allgemeingiiltige Aussage iiber einen optimalen Sitzungszyklus ma-
chen, da dieser abhéngig von der Branche, der Dynamik der Unternehmensrisiken sowie des
Aufgabenspektrums des Ausschusses ist. Allerdings sollte sich das Gremium mindestens in
einem Drei-Monats-Rhythmus treffen.

31 Vel. Kendall (1998), S. 63.
332 Vgl. Vahs (1999), S. 78 ff.
333 Vgl. Gutmannsthal-Krizanits (1994), S. 468.



