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Historische
Entwicklung
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Drahtzug und Risikomanagement im
Mittelalter

Ist es gut oder schlecht, wenn ein Unternchmen auf mehr als
400 Jahre erfolgreichen Bestehens zuriickblicken kann? Wie
wurde im Mittelalter mit dem Risiko iiberhaupt umgegangen?
Die Fugger waren zu dieser Zeit reicher und michuger als
die 100 groften Konzerne der Gegenwart und haben mit
ithrem Geld Maximilian I. zum rémischen Kaiser gemacht.
Jakob Fugger sagte einmal zu seinem Neffen: ,Er wolle ge-
winnen, derweil er kdnne!“. Hat es ihn nie bertihrt, das Ver-
mégen der Familie zu riskieren? Manchmal mit nur einem
einzigen Geschift? Die tberlieferte Antwort Jakob Fuggers
war: , Wenn ich nachts schlafen gehe, habe ich keine Hinde-
rung des Schlafes, sondern tue mit dem Hemd alle Sorgen
und Anfechtungen des Handelns von mir.“

Das Bild des Hofnarren von Kaiser Maximilian I., Cunz van
der Rosen, wird noch bis heute als das beriihmte Stortebeker-
bild gezeigt. Wire es da nicht denkbar, dass der Hofnarr der
Risikomanager im Mittelalter war? Cunz van der Rosen war
Astrologe und sein Bild anscheinend verwegen genug, um
als Pirat und Seerduber durchzugehen. Was hat als Einziger
der Hofnarr von allen am Hofe ungestraft tun kénnen? Was
diirfen wir als Risikomanager heute tun? Unseren Fiirsten
ungeschminkt die Wahrheit sagen!
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Abb. 1: Drahtzieher im Mittelalter, Jakob Fugger, Kaiser
Maximilian I. und Cunz von der Rosen

Im Jahre 1569 kommt ein junger Franzose nach Nirnberg.
Wurde er als Hugenotte vertrieben? Welches Handwerk bringt
er aus Lyon mit nach Franken? Anthoni Fournier griindet
eine Werkstatt fiir Drahterzeugnisse, die unter dem Namen
leonische Waren bekannt sind, und legt damit den Grund-
stein fir eines der fithrenden Unternehmen fiir Kabel und

Drihte, die heutige LEONI AG.

Markt und Umfeld der LEONI AG

Die LEONI AG heute

Heute hat die LEONI AG iiber 32 600 Mitarbeiter, davon
mehr als 3 000 in Deutschland. Das Wachstum im Ausland
hat in den vergangenen Jahren auch immer zu einem Anstieg
der Inlandsarbeitsplitze gefithrt. Das Verhiltnis von iiber
90 Prozent der Arbeitnehmer im Ausland, zumeist in
Niedriglohnlandern, ist auf die lohnintensive Fertigung im
Unternehmensbereich Bordnetz-Systeme zuriickzufithren.
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Standorte der
LEONI AG

Wichtige
Kennzahlen
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Die 60 Standorte der LEONTI AG befinden sich in 23 Landern.
Aufgrund der Historie befindet sich der Schwerpunkt in
Europa und dort in Osteuropa. Der Hauptsitz der LEONI
AG ist in Niirnberg. Aber auch in Asien und Amerika 1st
LEONI gut vertreten, um die Chancen zum Wachstum in
diesen Regionen nutzen zu kénnen. Wirft man einen Blick auf
die politischen Risiken, wird schnell klar, dass sich unsere
Standorte keinesfalls in den risikolosen Bereichen unserer

Welt befinden.

Niedrige Lohne sind meistens auch mit einem hoheren poli-
tischen Risiko verbunden. Sollen wir diese Risiken nun ver-
meiden oder wollen wir die Risiken managen? Gehen wir
gar kein Risiko ein, so werden wir sofort von offensiveren
Wettbewerbern tiberholt. Wir haben also keine Wahl, sondern
miissen die Risiken besser managen als unsere Wettbewerber.

Der Umsatz betrug in 2005 1,55 Milliarden Euro bei einem
EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) von rund 7 %.
Dies entsprach einer Umsatzsteigerung von 24 %, die haupt-
sichlich durch die erfolgreiche Umsetzung von vier Grofipro-
jekten getragen war, welche die Lieferung von Bordnetz-Sys-
temen fiir die am Marke sehr erfolgreichen Fahrzeugmodelle
Opel Astra und Zafira, Mercedes A- und B-Klasse, BMW ler
und 3er sowie Land Rover Discovery umfassen. Eine weitere
wichtige Kennzahl zur Unternehmenssteuerung ist der ROCE
(Return on Capital Employed), der bei 11 % in 2004 lag und
2005 auf rund 18 % stieg.
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Es gibt zwei Unternehmensbereiche, die entlang der Wert-
schopfungskette ,Draht, Kabel, Bordnetz-Systeme* aufge-
baut sind.

Ausgangsmaterial fir die meisten LEONI-Produkte 1st ein
acht Millimeter durchmessender Kupfergiefwalzdraht. Dieser
etwa kleinfingerdicke Draht wird bis auf den Durchmesser
eines Haares gezogen und danach zu einer mehradrigen Litze
verdrillt. Die wird dann mit einer Isolation versehen und
fertig ist das Kabel. LEONI hat sich bereits 1930 mit der
Entwicklung von Fahrzeugleitungen beschiftigt. Diese Lei-
tungen waren noch mit eingefarbter Zellwolle und einer Lack-
schicht isoliert. Spater 1oste PVC die Zellwolle ab. Die so
isolierte Leitung ist bis heute als FLK-Leitung bekannt. Die
wandstirkenreduzierte Variante, FLRY, wurde zunichst fiir
die Anforderungen des LEONI-Kunden Porsche entwickelt
und hat sich seither als branchenweiter Standard etabliert.

LEONI verarbeitet ca. 100000 Tonnen Kupfer pro Jahr.
Dies entspricht etwa 0,5 % des Kupferweltbedarfes.

Man stelle sich die Blut- und Nervenbahnen des menschlichen
Kérpers vor. So liefert auch das Bordnetz an die elektrischen
Verbraucher im Auto den notwendigen Strom und ibertrigt
alle fiir den sicheren Betrieb notwendigen Steuer- und Mess-
daten.

RM-17-2005

11-9

Seite 5

1. Unternehmens-
bereich Draht &
Kabel

2. Unternehmens-
bereich Bordnetze



11-9

Seite 6

Bordnetz eines

Sportwagens
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bb. 2: Oben links: Drahtspulen und Drahtgeflechte
Unten links: Fahrzeugleitungen
Rechts: 3D-Modell eines Bordnetzes

Komplexitiit des Bordnetz-Geschiftes

Das Bordnetz eines Sportwagens kommt — beriicksichtigt
man alle méglichen Sonderausstattungen — leicht auf eine
Gesamtleitungslinge von rund drei Kilometern, die sich in
etwa 1 500 Leitungen aufteilt. Um die notwendigen Verbin-
dungen herzustellen, bendtigt man fast 300 Kunststoffgehause
mit iiber 3 000 Einzelkontakten. Diese Teilevielfalt und der
entsprechende Montageaufwand sind ursichlich fiir den ho-
hen Lohnanteil an Bordnetzen. Die Leitungen mit den Kon-
takten an beiden Enden lassen sich nur von Menschenhand
wirtschaftlich in die Kammern der 300 Gehiuse stecken.
Durch die 100-%-Priifung der Bordnetze an speziellen Priif-
tischen ist sichergestellt, dass kein falsches oder fehlerhaftes
Bordnetz ausgeliefert werden kann.
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Zieht man alle denkbaren Ausstattungen in Betracht, so er-
geben sich fiir einen einzigen Sportwagen Giber finf Mil-
lionen unterschiedliche Bordnetz-Varianten. Trotzdem ist es
LEONI gelungen, seit 1995 jede dieser Varianten fur das
jeweilige fahrzeugspezifische Bordnetz ohne Zwischenfalle
mit einem Zeithaushalt von insgesamt nur vier Tagen vom
Abruf bis zur Ablieferung sequenzgerecht ans Band des
Kunden zu liefern. LEONI war tibrigens der erste europa-
ische Automobilzulieferer, der damals so etwas von einem
mehr als 1 000 Kilometer entfernten, auslindischen Werk aus
dargestellt hat.

Die Automobilzulieferindustrie
Die Automobilhersteller haben durch die globale Wettbe-

werbssituation eine erhebliche Marktmacht, die zur Kosten-
optimierung intensiv genutzt wird. Dabei wird vielfach das
Thema Risikomanagement vernachlissigt. Heute versorgt ein
Lieferant eine komplette Baureihe, wihrend in der Vergan-
genheit zwei oder sogar mehrere Lieferanten die Belieferung
gesichert haben. Und dies auch noch tiber erheblich lingere
Lieferketten hinweg just in time mit immer starker opti-
mierten Lagerbestinden. Eine weitere Risikoerhohung stel-
len die hohe Variantenvielfalt und die aus dem Kostendruck
heraus immer stirker ausgebaute Kapazitatsauslastung der
Fertigungseinrichtungen dar.

Risikobewusstsein und Risikovorsorge

Eine Studie von Marsh Mercer aus dem Jahre 2002 hat den
interessanten Aspekt der kulturellen Unterschiede zum The-
ma Risiko untersucht. Bei aufmerksamer Betrachtung dieser
Matrix wird klar, dass wir zwar schon sehr gut mit unserem
Risikobewusstsein unterwegs sind, aber anscheinend auch
ohne entsprechende Risikovorsorge gut schlafen kénnen.
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Man sollte also nicht schon damit zufrieden sein, die Risiken
zu kennen, sondern fiir die Umsetzung von Bewiltigungs-
mafinahmen sorgen.
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Abb. 3: Risikobewusstsein — Risikovorsorge
(Quelle: Marsh Mercer, Studie 2002)

Definition Was ist ein Risiko? Risiko ist bet LEONI als negative Ab-
weichung vom geplanten Ergebnis (EBIT) definiert. Alle
Risiken werden somit auf die EBIT-Auswirkung bezogen.

Jetzt, da wir wissen, dass wir in Deutschland wohl schon
ruhig schlafen, wenn wir die Risiken nur kennen, versetzen
wir uns mal in die Lage unserer operativen Manager. Was ist
hier menschlich?
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Wiren wir nicht auch versucht, ein Risiko zunachst eine Zeit
lang selbst tragen zu wollen? Ganz klar getragen von der
Hoffnung, dass das Risiko evtl. wieder verschwindet oder
zumindest gleich bleibt. Wer rechnet schon bewusst damit,
dass ein Risikofall auch eintritt?

Ist das der Fall, wirkt sich das Risiko gleich doppelt aus: als
personliches Risiko, weil es nicht gemeldet wurde, und als
Risiko fiir das Unternehmen, weil es keine Behandlung durch
das Risikomanagementsystem erfahren hat. Es wurden weder
die sich aufbauende Wissensdatenbank mit Bewiltigungs-
mafinahmen noch die mégliche Uberwachung und Steuerung
durch die workflowunterstiitzte Datenbank genutzt.

Das workflowunterstiitzte
Risikomanagementsystem

Aufbau und Ablauf des Risikomanagementsystems
Der Risikomanager der LEONI AG ist direkt dem Finanz-

vorstand unterstellt und hat aufler dem Ristkomanagement
noch die Verantwortung fiir die I'T-Sicherheit und ist der
Compliance Officer in Bezug auf das Anlegerschutzverbes-
serungsgesetz der BAFIN (Bundesanstalt fiir Finanzdienst-
leistungsaufsicht).

Zur Erfiillung des Risikoreportings steht der jeweilige Chef-
controller des Teilkonzerns als Risikomanager zur Verfigung.
Zusitzlich gibt es in jedem Teilkonzern einen Risikocon-
troller, der mit der administrativen Titigkeit beauftragt ist.
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Uber die schriftlichen Informationsquellen hinaus nimmt der
Risikomanager an den wesentlichen Managementmeetings
der Teilkonzerne und der LEONI AG teil. Hier gibt es z. B.
einen monatlich tagenden Fiihrungskreis und ein Projekt-
lenkungsgremium. Zu den wichtigen drei Risikomanagement-
workshops werden alle Risikoverantwortlichen einmal im
Jahr eingeladen. Diese drei Workshops werden vom Risiko-
manager der LEONI AG persénlich geleitet und alle drei
Jahre durch ein externes Beratungsunternehmen unterstiitzt.
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Abb. 4: Darstellung des Risikomanagementsystems bei der
LEONI AG
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Eine Priifung des Risikomanagementsystems erfolgt durch
die interne Revision und den externen Wirtschaftspriifer.

Wie ist nun der Informationsfluss im Risikoreporting der

LEONI AG?

Risikobeobachter / -verantw ortlicher pro Standort / Business Unit

monatlich pro Quartal g hoe

(O |

RISIKO-
Workshops

Abb. 5: Darstellung des Risikoreportings der LEONI AG

Bei LEONI gibt es etwa 120 Risikoverantwortliche. Davon
sind 60 Standortleiter, die in einem monatlichen Situations-
report iiber Risiken berichten. Die verbleibenden Business-
Unit- und Fachbereichsleiter erginzen diese Monatsberichte
zu einem Quartalsbericht an den Risikomanager des Unter-
nchmensbereiches. Die Zusammenfassung dieser Meldungen
im Unternehmensbereich gelangt nun als Basis des Quar-
talsberichtes fiir den Gesamtvorstand zum Risikomanager
der Holding. Der Vorstand der LEONI AG mochte tiber
alle Risiken mit einem Brutto-Héchstschaden von mehr als
500 000 Euro informiert werden.

RM-17-2005

11-9

Seite 11

Informationsfluss
im Risikoreporting



11-9

Seite 12

Ad-hoc-Risiko-
meldung

Helpdesk-System
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Ein weiteres Instrument zur Verbesserung des Ristkomanage-
mentsystems ist die regelmifig stattfindende Risikomanage-
mentrunde. Hier findet ein Informationsaustausch mit den
Abteilungen Recht, interne Revision, Finanzen, Versicherung,
Steuer und den Risikomanagern und -controllern der Teil-

konzerne statt.

Der zustindige Vorstand ist in der Regel schon vor oder
zeitgleich mit der Risikomeldung informiert.

Die Aufgabe des Risikomanagers der LEONI AG ist es,
dieses Risiko nochmals zu verifizieren und dafiir zu sorgen,
dass es der Gesamtvorstand kennt und dass wirksame Mafi-
nahmen zur Steuerung und Risikominimierung ergriffen

werden.

Die workflowunterstiitzte Datenbank

Jedes Unternehmen ab einer mit LEONI vergleichbaren
GréfRenordung und weltweiter Ausrichtung kann DV-Prob-
leme nicht mehr tiber Zuruf 16sen, sondern bendtigt eine
Systematik, ein so genanntes Helpdesk-System. Der Zugang
zu diesem System ist an jedem Standort der LEONI AG
iiber direkten oder WEB-Zugriff auf die REMEDY-Daten-
bank moglich.

Wo ist nun der Unterschied zwischen der Systematik zur
Bearbeitung eines DV-Problems und der von Risiken? Ge-
messen am Programmieraufwand zur Anpassung liegt der
Unterschied zur Risikobearbeitung bei fiinf Manntagen.
Mehr war nicht nétig, um ein eigenes Risikoreportingsystem
zu entwickeln. Verglichen mit der Notwendigkeit, ein Roll-
out mit einem den Verantwortlichen unbekannten Produke/
System in 60 Standorten durchzufiihren, erschien dies als die
bessere Losung.
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Wie wird nun ein Risiko in die Datenbank eingegeben?
Grundsitzlich ist das Risiko angelegt, sobald die Risikobe-
schreibung und die Risikobewertung ausgefillt sind. Mafi-

nahmen kénnen in beliebiger Anzahl einem bestehenden

Risiko zugeordnet und verfolgt werden.

Abb. 6: Eingabemaske zur Risikobeschreibung

Die Risikobewertung kann entweder qualitativ oder quanti-
tativ erfolgen. Bei LEONI liegt der Schwerpunkt auf dem
Hoéchstschaden. Die Wahrscheinlichkeit bezieht sich des-
halb immer auf die Eintrittswahrscheinlichkeit des Héchst-
schadens.

Fine risikominimierende Maflnahme ist nach der Risikodefi-
nition der LEONI AG z. B. auch, wenn das Risiko bereits
zum Teil oder ganz im Budget beriicksichtigt ist.

RM-17-2005

11-9

Seite 13

Risiko-
beschreibung

Risikobewertung



11-9

Seite 14

Branchenlgsungen und Fallbeispiele

Automobil und Automobilzulieferer

Abb. 7: Eingabemaske zur Risikobewertung

Mafinahmen

Damit ist die Risikomeldung fertig und wird abgespeichert.
Der automatisierte Workflow priift nun den Hochstschadens-
wert und sendet eine E-Mail an den verantwortlichen Risiko-
controller. Bei iiber 500 000 Euro werden eine E-Mail und
eine SMS an den Risikomanager der LEONI AG versandt.
So ist sichergestellt, dass unser Risitkomanagement auch
aulerhalb unserer Systemlandschaft, also per Mobiltelefon,
immer tiber ad hoc gemeldete Risiken informiert ist und dem
Gesamtvorstand stets zeitnah Bericht erstatten kann.

Als Letztes werden noch die Bewiltigungsmafinahmen pro
Risiko angelegt und mit einem Verantwortlichen und einem
Termin versehen. Terminiiberschreitungen automausch zu
mahnen, ist zwar sehr verlockend, fiihrt aber bei den Risiko-
verantwortlichen zu einer Abneigung, die sich leicht auf das
gesamte System iibertragen kann. Die sich dadurch evtl. auf-
bauende Hemmschwelle bei Risikomeldungen ist unbedingt
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zu vermeiden. Das Risikomanagement muss hier einen ma-
ximalen Servicegrad bieten, um sicher zu sein, dass auch alle
Risiken gemeldet werden. Die Kurzformel dafiir ist: Das
Risikobewusstsein muss grofer als die operative Hirde sein.

Abb. 8: Eingabemaske fiir Risikomafinahmen

Insofern geniigt bei der LEONI AG zur Meldung ein Anruf
beim zustindigen Risikocontroller. Die systematische Risiko-
beschreibung, -bewertung und -eingabe wird dann als Service
durchgefithrt. Durch diese Entwicklung ist eine Eimngabe-
moglichkeit an jedem Standort iberhaupt nicht mehr vor-
rangig und aus heutiger Sicht wiirde eine Datenbank mit drei
Eingabestellen, also pro Teilkonzern, durchaus ausreichen.
Will man aus dieser Erfahrung lernen, so ist zu tiberlegen, wo
die Risiken langfristig tatsachlich eingegeben werden. Genau
so viele Mandanten werden benéugt.
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Konzentration auf die Top-12-Risiken

Der Risikomanager der LEONI AG ist dem Vorstand fiir
die Verfolgung und Bewertung der zwolf grofiten Einzel-
risiken persénlich verantwortlich. Natirlich ist er dies nur
zusitzlich zu dem eigentlichen Risikoverantwortlichen und
den Risikomanagern in den Teilkonzernen.

Die Top-12-Risiken dienen auch fiir die externe Risikobe-
richterstattung. Im Risikobericht in den Geschiftsberichten
werden jeweils die Top-12-Risiken verbal beschrieben sowie
Bewailtigungsmafinahmen genannt.

Risikoaggregation mit Crystal Ball

Die Risikoaggregation findet im vierten Quartal statt und
wird im Ergebnis an den Gesamtvorstand und den Aufsichts-
rat berichtet. Uber ein Unternehmensmodell in Excel werden
die Bilanz- und GuV-Daten der Mittelfristplanung tiber die
nichsten fiinf Jahre eingegeben.

Im November/Dezember finden dann die Risikoworkshops
zur Aktualisierung des Risikoinventars und der Ermittlung
der Schwankungsbreiten fiir die Markirisiken (Umsatz-
mengen-, Umsatzpreis-, Materialpreis-, Personal-, Zins- und
Wihrungsschwankungen) statt.

Diese Werte und die Top-12-Risiken werden fiir die Berech-
nung unseres Value-at-Risk mit einem Konfidenzniveau von
99 Prozent benétigt. Dies wird mithilfe einer Monte-Carlo-
Simulation durch die Software ,Crystal Ball“ durchgefiihrt.
Der Gesamtrisikoumfang gibt Aufschluss dariiber, wie gut
die Risikotragfihigkeit durch das Eigenkapital gegeben ist
und ob mit einer Sicherheit von 99 Prozent keine bestands-
gefihrdende Situation eintreten kann.





