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Einfuhrung eines
Risikomanagement-Systems

bei

Freudenberg

Das Umfeld jedes Unternehmens und die Bedingungen, unter denen es arbeitet,
sind einem stetigen und schneller werdenden Wandel unterworfen. Diese
Veranderungen erdffnen eine Vielzahl Chancen, bedingen gleichzeitig aber auch
Risiken, die es im Rahmen eines konsequenten Fruhwarn- und Risikomanage-
ments zu handhaben gilt. In der Unternehmensgruppe Freudenberg ist der
bewusste Umgang mit den vielseitigen unternehmerischen Risiken schon immer
ein wesentlicher Bestandteil des Handelns gewesen, bei dem neben wirtschaft-
lichen Aspekten auch die Arbeitssicherheit einen hohen Stellenwert einnimmt.

Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund hat auch
Freudenberg das KonTraG (Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich) zum
Anlass genommen, die Risikomanagement-
Prozesse weiter zu entwickeln und die an sich
nur fur Aktiengesellschaften verpflichtend vor-
geschriebenen Regelungen auf die eigene Orga-
nisation anzuwenden. Oberstes Ziel ist dabei,
die bewdahrten Prinzipien und Starken von
Freudenberg als global agierendem Familien-
unternehmen mit einem effizienten Frihwarn-
und Risikomanagement-System zu erganzen
bzw. abzusichern. Besondere Bedeutung wird in
diesem Zusammenhang den Themen Produkt-
haftung und IT-Sicherheit beigemessen.

Die operativen Tatigkeiten von Freudenberg
erfolgen dezentral in eigenstandigen, zumeist in
Form von Teilkonzernen organisierten, Geschafts-
gruppen mit weltweit rund 280 Gesellschaften.
Die regionale, aber auch die produktseitige
Diversifikation von Freudenberg stellt dabei
hohe Anforderungen an die konzernibergreifen-
de Steuerung der einzelnen Geschéftseinheiten
(d. h. Geschaftsgruppen und Geschaftsbereiche)
und die Implementierung eines konzernweiten
Risikomanagement-Systems.

Nach rund einjahriger Projektphase hat die
Unternehmensleitung der Fihrungs-Gesellschaft
Freudenberg & Co. im Oktober 2002 eine fir alle
Geschaftseinheiten verpflichtende Organisa-
tionsrichtlinie zur Einfihrung eines konzernwei-
ten Risikomanagement-Systems verabschiedet.

Die konkrete Ausgestaltung der Richtlinie kann
von den einzelnen Geschéaftseinheiten auf ihre
spezifische Organisation angepasst werden.

Risikopolitische Grundsdtze
bei Freudenberg

Mittel- und langfristig werden nur diejenigen
Unternehmen erfolgreich sein, die ihre Chancen
am Markt erkennen und nutzen und zugleich
ihre Risiken kontrollieren und steuern. Freuden-
berg ist daher tber die formalen Bedingungen
des KonTraG hinausgegangen, um ein konzern-
weites Risikomanagement-System zu etablieren,
das der Risiko-Kultur der Unternehmensgruppe
gerecht wird. So werden etwa alle Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter zu einem angemessenen
Umgang mit Risiken angeleitet, denn entschei-
dend fur die Funktionsfahigkeit und Effizienz des
Risikomanagement-Systems sind letztlich die
Mitarbeiter und ihr individuelles Verhalten.

Ziel des Risikomanagements bei Freudenberg
ist es nicht, alle potenziellen Risiken generell zu
vermeiden. Vielmehr sollen Handlungsspiel-
rdume geschaffen werden, die ein bewusstes
Eingehen von Risiken auf der Basis einer umfas-
senden Ursachenanalyse ermdglichen. Insofern
bezieht sich der Risiko-Begriff nicht nur auf die
Gefahr, dass etwas Negatives eintritt (Risiko im
engeren Sinne), sondern auch darauf, dass
etwas Positives nicht realisiert wird bzw. Chan-
cen nicht wahrgenommen werden (Risiko im
weiteren Sinne). Um diese Ziele zu erreichen,



pragen die folgenden Grundsatze das Risiko-
management von Freudenberg:

= Das Risikomanagement-System soll die
Unternehmensleitung, die Geschaftsleitungen
der Geschaftseinheiten und die Geschaftsfih-
rungsorgane der Tochtergesellschaften in die
Lage versetzen, wesentliche risikobehaftete
Sachverhalte und Entwicklungen so zeitnah
zu erkennen, dass noch adaquate MaBnahmen
zur Risiko-Steuerung entwickelt und eingesetzt
werden koénnen.

= BezugsgroBe fur das Risikomanagement-
System sind die bestehende Vorschau und die
strategische Planung von Freudenberg.

= Das Risikomanagement ist dezentral ausge-
richtet. Die Verantwortung fur das Erkennen von
Risiken liegt in weiten Teilen bei den Geschafts-
gruppen, Geschaftsbereichen, Lead Center,
Werksleitungen und Abteilungsleitungen. Grund-
satzlich bleibt aber immer auch die jeweilige
Geschaftsfihrung einer juristischen Einheit fur
das Risikomanagement in ihrem Verantwor-
tungsbereich zustandig.

= Informationen zu den wesentlichen Risiken
mussen zur Unterstitzung der Entscheidungs-
trager auf allen Ebenen rechtzeitig, zutreffend
und vollstandig zur Verfigung stehen.

= Alle Mitarbeiter von Freudenberg sind auf-
gefordert, sich in ihrem Verantwortungsbereich
aktiv am Risikomanagement zu beteiligen.

= Das Risikomanagement-System ist kontinu-
ierlich auf seine Zuverlassigkeit und auf die
Einhaltung der Regeln zu tberprifen.

Aus diesen Grundsatzen ergeben sich fur
Freudenberg die Mindestanforderungen an das
Risikomanagement-System, wie Schaffung von
Risiko-Bewusstsein bei den Mitarbeitern, Syste-
matische Vorgehensweise und Dokumentation,
Vollstandigkeit der Risiko-Erfassung, sorgfaltige
Durchfihrung der Risiko-Analyse, zeit-, sach- und
zielgerechte Kommunikation sowie die Auffas-
sung von Risikomanagement als permanentem
Prozess.

Umsetzung des KonTraG in die
Unternehmenspraxis

Obwohl im KonTraG nur Aktiengesellschaften
explizit angesprochen werden, ergeben sich
auch Ausstrahlungen auf Gesellschaften anderer
Rechtsformen. Unternehmensleitung und Gesell-
schafterausschuss haben deshalb beschlossen,
fir Freudenberg ein KonTraG-konformes Risiko-
management-System zu entwickeln und ein-
zufihren. Dieses besteht im Wesentlichen aus
den folgenden Elementen:

a) Aufbauorganisation

Risiko-Kultur: Die Risiko-Kultur bildet als
gemeinsames, grundlegendes Normen- und Wert-
gertist das Fundament flir die EinzelmaBnah-
men und bestimmt, wie in den unterschiedlichen
Hierarchieebenen und Funktionsbereichen mit
Risiken umgegangen wird.

Risikopolitische Grundséatze: Risikopolitische
Grundsatze sind der Ausgangspunkt fir die Aus-
gestaltung einer Risikomanagement-Organisa-
tion. Es handelt sich hierbei um dokumentierte
Verhaltensregeln, die alle Mitarbeiter im Unter-
nehmen zu einem angemessenen Umgang mit
Risiken anleiten sollen.
Koordinationsfunktion Risikomanagement:
zZur Umsetzung des Risikomanagement-Systems
und fir den permanenten Risikomanagement-
Prozess wurde eine Koordinationsfunktion bei
der Fihrungsgesellschaft Freudenberg & Co.
und den Geschaftseinheiten eingerichtet. Sie
unterstutzt die Entscheidungstrager, bei denen
die Verantwortung fir das Risikomanagement
angesiedelt ist.

Risikomanagement in den Beobachtungs-
bereichen: Die Identifikation und zeitnahe
Kommunikation von Risiken kann nur vor Ort
erfolgen. Entsprechend tragen die Bereichsleiter
und Prozessverantwortlichen die Verantwortung
fir die Qualitat des Risikomanagements in ihrem
jeweiligen Bereich.

Effizienzkontrolle: Die Effizienzkontrolle hat
als Uberwachungsinstanz die Aufgabe, in un-
regelmaBigen Abstanden Wirksamkeit und An-
gemessenheit der vorgenannten Elemente zu
uberprifen und Schwachstellen aufzuzeigen.

b) Ablauforganisation

Freudenberg lieB3 durch externe Berater ca. 30
Mitarbeiter ausbilden, die in ihren Geschaéafts-
einheiten Workshops moderiert und dabei alle
Schritte des Risikomanagement-Prozesses vor-
gestellt und eingefihrt haben. Die Geschafts-
einheiten wurden in mehrere Beobachtungs-
bereiche eingeteilt, deren Zusammensetzung je
nach Organisation individuell festgelegt wurde.
Fr jeden Beobachtungsbereich wurde ein Work-
shop abgehalten. Hiervon waren alle Konzern-
gesellschaften betroffen und es wurden nahezu
1.000 Mitarbeiter einbezogen. Im Einzelnen um-
fasst der Risikomanagement-Prozess die folgen-
den Schritte:

Risiko-Identifikation: Ziel der Risiko-Identi-
fikation ist die strukturierte Erfassung der
wesentlichen Risiken im Beobachtungsbereich.
Die Risiko-Identifikation muss die Sicht des
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Gesamtunternehmens widerspiegeln; daher war
es erforderlich, in allen Organisationseinheiten
mit der Risiko-Erhebung auf der untersten Stufe
zu beginnen.

Risiko-Analyse: Ziel der Risiko-Analyse ist die
Bewertung der Risiken in Form einer qualitati-
ven Beurteilung bzw. quantitativen Messung,
um das Risiko-Portfolio der Beobachtungsberei-
che abzubilden. Die Unternehmensleitung hat
auf der Basis einer Analyse der Vermogens-,
Finanz- und Ertragslage die Einrichtung von
Risiko-Klassen und Wertgrenzen festgelegt. Den
Geschaftseinheiten wurde die Mdoglichkeit ein-
geraumt, die individuellen Schwellenwerte fur
die Schadenshohe je nach UnternehmensgroB3e
selbst zu bestimmen.

Risiko-Steuerung: Gegenstand der Risiko-
Steuerung ist die aktive Beeinflussung der im
Rahmen von Risiko-Identifikation und Risiko-
Analyse ermittelten Risiko-Position. Sie steht im
Einklang mit den Unternehmenszielen und den
daraus abgeleiteten Zielen des Risikomanage-
ments. SteuerungsmaBnahmen beziehen sich
dabei auf die gezielte Verringerung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit und/oder auf eine Begren-
zung der Auswirkungen von Risiken. Fir das
Unternehmen nicht akzeptable Risiken muissen
vermieden und nicht vermeidbare Risiken auf
ein akzeptables Maf3 reduziert werden.
Risiko-Uberwachung: Die Risiko-Uberwachung
gewahrleistet, dass die tatsadchliche Risiko-Lage
bei Freudenberg jederzeit auch der ,gewollten”
Risiko-Lage entspricht. Die koordinierende
Risikomanagement-Funktion macht dabei die
jeweiligen Risiko-Verantwortlichen durch eine
individuell gestaltete Berichterstattung auf etwai-
gen Handlungsbedarf aufmerksam.
Risiko-Dokumentation: Die Leiter der Be-
obachtungsbereiche dokumentieren - unterteilt
nach A/B/C-Risiken - die Risiko-Erfassung und
-Analyse in besonderen Erhebungsbogen. Im Ein-
zelnen werden hierzu folgende Untersuchungen
durchgefihrt: Analyse des Risiko-Katalogs, Ur-
sachenanalyse, Auswirkungsanalyse, Schadens-
quantifizierung, MaBnahmenanalyse (Ist) und
MaBnahmenanalyse (Soll).
Risiko-Berichterstattung: Die Verantwort-
lichen der Beobachtungsbereiche berichten
regelméafig in den Geschaftseinheiten tber Ver-
anderungen in der Risiko-Position. Nach Beur-
teilung der Geschaftseinheiten erfolgt eine
Ad-hoc-Berichterstattung an den Vorsitzenden
des betreffenden Boards (= Aufsichtsratsfunk-
tion der Geschéftseinheit) tiber neu auftretende
materielle Risiken bzw. iiber wesentliche An-
derungen der Einschatzung bereits erfasster
Risiken. Eine Berichterstattung der Geschafts-
einheiten an das Board erfolgt einmal jahrlich.

¢) Prifungs- und
Uberwachungssysteme

Die Funktionsfahigkeit des Risikomanagement-
Systems wird permanent durch ein in sich
geschlossenes Priifungs- und Uberwachungs-
system festgestellt, d. h. Risikobezogene Uber-
wachung durch die Geschaftsleitungen der
Geschaftseinheiten, durch Board/Unternehmens-
leitung, durch den Revisionsausschuss des
Gesellschafterausschusses sowie durch den
Wirtschaftsprifer im Rahmen der Abschluss-
prifungen.

d) Organisationsrichtlinie

Um sicher zu stellen, dass das Risikomanage-
ment-System nach Einfihrung in einen perma-
nenten Prozess Ubergeht, ist dieser Prozess in
den Geschéftseinheiten durch eine individuell
gestaltete interne Organisation festgelegt.
zur Orientierung und als Empfehlung fir die
Geschaftseinheiten wurde eine Organisations-
richtlinie (,Leitfaden zum Risikomanagement")
erstellt, die als Rahmenvorgabe fiir die Umset-
zung dient.

Dezentralisierung des
Risikomanagement-Systems

Im nachsten Schritt musste das Risikomanage-
ment-System auf die organisatorisch selbst-
standigen Geschaftsgruppen von Freudenberg
uUbertragen werden. Bei der Freudenberg Dich-
tungs- und Schwingungstechnik, der groBten
Geschaftsgruppe, ging es neben der Erfillung
der Anforderungen der Fuhrungsgesellschaft
auch darum, die Geschéaftsbereiche in der
Wahrnehmung ihrer Geschaftsverantwortung zu
unterstutzen. Das Risikomanagement-System
soll als operatives Instrument zur Geschéafts-
steuerung und zur Zielerreichung fur die Berei-
che dienen. Der Nutzen einer deutlich verbes-
serten Risiko-Position soll dabei mit moglichst
geringem zusatzlichem Aufwand erzielt werden.

zZur Einfihrung des Risikomanagement-Systems
wurde ein Projektteam gegriindet, das interna-
tional zusammengesetzt war und die Geschafts-
prozesse gut kannte. Die inhaltliche Verant-
wortung fir das Risikomanagement tragen alle
Mitarbeiter und insbesondere alle Fihrungs-
krafte, denn die Bereichsleiter sind die Experten,
die die Risiken in ihrem Verantwortungsbereich
am besten kennen und einschéatzen kénnen. Der
Beobachtungsbereich hinsichtlich des Risiko-
managements entspricht bei Freudenberg
Dichtungs- und Schwingungstechnik demzufolge



auch dem Verantwortungsbereich jeder Fih-
rungskraft auf jeder Management-Ebene in der
europaischen Organisation. Die Verantwortung
fir die Systempflege und -kontrolle tibernimmt
die Funktion Qualitatsmanagement. Die Koor-
dinationsfunktion wird von der Geschaftsleitung
ausgelbt. Durch die Integration des Risiko-
managements in die Management-Verantwor-
tung ist es gelungen, auch das entsprechende
Berichtswesen vollstandig in den Management-
Prozess einzufiigen und damit die Vorausset-
zung fur schlanke Ablaufe zu schaffen.

Bei Freudenberg Dichtungs- und Schwingungs-
technik wurde der stark unterschiedlichen
GroBe der Bereiche dadurch Rechnung getragen,
dass keine festen Schwellenwerte fur die Risiko-
Kategorisierung in A-, B- und C-Risiken festge-
legt wurden. Zur Priorisierung der Risiken ist
im Arbeitsblatt ,Risiko-Katalog” ein Instrument
aus dem Qualitatsmanagement eingefiigt: Eine
FMEA-Analyse (Failure Mode and Effects
Analysis: Fehlermoglichkeiten- und Einfluss-
Analyse). Die Risiken werden entsprechend der
Schwere des Risikos, der Eintrittswahrschein-
lichkeit und dem Aufwand zur Schadensbehe-
bung anhand einer festen Skala bewertet und
klassifiziert. Die Verantwortlichen des Beobach-
tungsbereiches berichten dann im Leitungs-
gesprach uber die wichtigsten Risiken. Zur
Absicherung des Informationsflusses ist als
Mindestanforderung allerdings festgelegt, dass
— unabhangig von der Kategorisierung — alle
Risiken mit einem Schadenswert > 2,5 Mio.
Euro berichtet werden miussen.

Die Zielsetzung bei der Einfihrung des Risiko-
management-Systems bei der Freudenberg
Vliesstoffe, der zweitgroBten Geschaftsgruppe
von Freudenberg, waren vergleichbar mit der
bei der Freudenberg Dichtungs- und Schwin-
gungstechnik, wiesen bei der Umsetzung jedoch
einige Besonderheiten auf.

Ausgehend von der Organisationsstruktur bei
Freudenberg Vliesstoffe konnen Risiken auf drei
Ebenen unterschieden werden: Risiken ...

= der gesamten Freudenberg Vliesstoffe Gruppe,
= der Geschaftsbereiche,
= der Regionen bzw. Einzelgesellschaften.

Die erste Risiko-Aufnahme fand in Workshops
statt. Zunachst wurde ein Pilot-Workshop in
Deutschland abgehalten. Die anschlieBende
Einfihrung mittels Workshops in den 50 Gesell-
schaften vor Ort nahm insgesamt etwa ein Jahr
in Anspruch. Dieser relativ lange Zeitraum

wurde bewusst in Kauf genommen. An den
Workshops nahmen im Durchschnitt zehn Per-
sonen der jeweiligen Gesellschaft teil, so dass
alle Funktionen abgedeckt waren (Geschéafts-
leitung, Einkauf, Produktion, Vertrieb, Entwick-
lung, Administration etc.).

Auf der Basis der Risiko-Kategorien bei der
Freudenberg Fuhrungsgesellschaft legte Freu-
denberg Vliesstoffe folgende Grenzen fir Einzel-
risiken fest:

A-Prioritat = Ergebnisbelastung > 10 Mio. Euro
B-Prioritat = Ergebnisbelastung > 1,0 Mio. Euro
C-Prioritat = Ergebnisbelastung > 0,3 Mio. Euro

Wichtig ist, dass in den Risiko-Workshops wie
auch in der spateren Risiko-Aktualisierung die
spezifischen Risiken eines Beobachtungsbe-
reiches wieder erkennbar sind. Mit dem Risiko-
Katalog ist also das spezifische Geschaft der
Gesellschaft abzubilden. Erfahrungsgemal tritt
z. B. das Risiko ,Know-How Verlust durch Aus-
scheiden von Wissenstragern“ nahezu tberall
auf. Obwohl dieses Risiko nicht zu vernachlas-
sigen ist, stellt es in den seltensten Féllen ein
spezifisches Risiko eines einzelnen Beobach-
tungsbereichs dar. Solch spezifische Risiken
sind dagegen Marktrisiken bei neuen Produk-
ten, technische Risiken bei neu installierten
Anlagen, Risiken bei groBeren organisatorischen
Veranderungen (Ungeplante Kosten, Zeitverzug
etc.), Risiken aus Akquisitionen (Integration
der neuen Geschaftstatigkeiten), Abhangigkeit
von GroBkunden, Single Sourcing im Einkauf,
Produkthaftungsrisiken, Arbeitssicherheit, I'T-
Sicherheit etc.

Nach Abschluss der Workshops war bei Freu-
denberg Vliesstoffe eine fundierte Moment-
aufnahme der Risiko-Situation vorhanden. Wie
das Geschaft selbst entwickeln sich allerdings
auch die Risiken standig weiter. Deshalb ist es
von entscheidender Bedeutung, den Risiko-
Katalog sowie die Analyse und Steuerung der
bedeutenden Risiken standig weiterzuverfolgen.
Neben der verbindlichen Ad-hoc-Berichterstat-
tung neu auftretender wesentlicher Risiken an
die Geschaftsleitung ist dies bei Freudenberg
Vliesstoffe durch festgelegte Prozessablaufe und
Berichtswege gesichert.

Neben dieser formalen Absicherung ist aber
die Akzeptanz der Risiko-Verantwortlichen ein
ganz entscheidender Faktor. Diese Akzeptanz
war in den Workshops ganz stark zu erkennen.
Denn: ,Uber Risiken sprechen heiBt iiber das
Geschaft sprechen”. W
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Weitergehende
Informationen Gber

die Implementierung des

Risikomanagement-

Systems bei Freudenberg

erhalten Sie bei:
Freudenberg & Co. KG
Wolfgang Orians
Unternehmens-
kommunikation

69469 Weinheim

RISKNEWS 01/04

25



