M Dicnstleistungen

Krisensituationen

bei Automobilzulieferern

gemeinsam meistern

Von Dr. Philipp Kinzler, Stephan Schulz und Claudio Mager aus dem Restructuring Services Team bei Deloitte

COVID-19 zeigt deutlich, wie empfindlich die heutigen eng verzahnten Lieferketten in der Automobilindustrie auf
Nachfrageriickgange reagieren. Die Entscheidungsfindung im Hinblick auf finanzielle oder operative Unterstiitzung
der Lieferanten durch Abnehmer miindet aufgrund unterschiedlicher Interessenlagen oftmals in verhdrteten Fronten.
Ein Lieferantenrisikomanagement mit Kompetenz im finanziellen, operativen und juristischen Bereich ist mehr denn

je von zentraler Bedeutung.
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In den vergangenen Jahren fand durch die
Auslagerung von Produktionsschritten und
einer damit einhergehenden Erweiterung
der Wertschopfungstiefe der Zulieferer eine
zunehmende Verzahnung der Lieferketten in
der Automobilindustrie statt. In Krisenzeiten
kann die Lieferkette aufgrund der hoheren
gegenseitigen Abhdngigkeiten schnell in
Gefahr geraten.

Einen Lieferantenwechsel zu vollziehen, ist
gerade wegen der engen Verzahnung und
benotigten Zertifizierungen kosten- und zeit-
intensiv bzw. kurz- und mittelfristig nicht
méglich. Zusétzlich droht in der Ubergangs-
und Anlaufphase eine Gefdhrdung der Ver-
sorgungssicherheit. Daher werden kriselnde
Lieferanten kritisch gepriift und gegebenen-
falls unterstiitzt.

Adressierung divergierender
Interessen iiber neutrale Drittpartei

Abnehmerseitig liegt das Hauptaugenmerk
auf der Gewahrleistung der Liefersicherheit
sowie der fundierten Kalkulation potenziel-
ler Sanierungsbeitrage. Daher besteht das
berechtigte Interesse, Transparenz zu schaf-
fen, um das Risiko eines Lieferkettenabrisses
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sowie die Hohe und genaue Verteilung der
Unterstiitzungsleistung auf die Abnehmer
ermitteln zu konnen.

Der Lieferant hingegen benétigt meist kurz-
fristige finanzielle Unterstiitzung, da sonst
die Lieferfdhigkeit nicht mehr garantiert
ist. Die Forderungen konnen sich daher auf
einen finanziellen Beitrag des Abnehmers
beschranken oder, bei einer Veranderung der
Nachfragesituation, auch in Preiserhdhungen
ausdriicken. Letztere werden oftmals ein-
seitig damit begriindet, dass vereinbarte
Einsparungsziele auf Basis der neuen Nach-
fragesituation oder verdnderten exogenen
Faktoren nicht mehr erzielt werden kénnen
und die Deckungsbeitrdge nicht mehr aus-
reichen, um die Gemeinkosten zu tragen.
Die 2020 von Deloitte veréffentlichte Studie
sLieferanten-Risikomanagement in der Auto-
mobilindustrie” zeigt, dass sich manche Unter-
nehmen mit einer liquiditatsseitigen bzw.
vor-Ort-Unterstiitzungihrer Lieferanten nach
wie vor schwertun.

Trotz der unterschiedlichen Interessenlage
beider Parteien mit oftmals verharteten
Fronten besteht zumeist ein hohes Interesse,
die Geschaftsbeziehung fortzusetzen. Eine
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neutrale und vertrauenswiirdige Drittpartei
kann in einer solchen Situation hilfreich sein,
indem sie die Situation unparteiisch beurteilt
und in kirzester Zeit Losungsvorschlage er-
arbeitet. Optional kann durch den Einsatz
eines sogenannten ,Clean Teams* die Arbeit
auf Losungen zwischen dem Lieferanten und
all seinen Kunden ausgeweitet werden. Der
entsprechende Partner sollte dabei interna-
tional aufgestellt sein, Expertise in finanziellen
und operativen Fragestellungen aufweisen
und Uber die notwendigen Tools und Bran-
chenexpertise verfiigen.

Schnelle Einschatzung der
Ausgangslage ist entscheidend

Der Fokus der initialen Analysen liegt vor
allem auf der Liquiditatssituation, wobei
der akute Finanzierungsbedarf iiber eine
kurzfristige, direkte Liquiditatsplanung auf
Wochenbasis abzuleiten ist. Parallel dazu ist
die operative Performance in einem Quick
Check vor dem Hintergrund der Fahigkeit
zur Riickzahlung der Sanierungsbeitrdge
zu analysieren. Die Ergebnisse des operati-
ven Quick Checks werden in die finanzielle
Analyse Uberfiihrt und Bestandteil der integ-
rierten Sanierungsplanung.
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Der finanzielle Quick Check liefert eine umfassende

3 Analyse der aktuellen Liquiditats- und GuV-Situation.
iese gibt einen Uberblick zur finanziellen Perspektive
und dient zur Erstellung eines Businessplans.

. Die Erkenntnisse aus der operativen Analyse werden
% in die finanzielle Analyse des in Not geratenen
ieferanten integriert und im Businessplan

¥ aktualisiert.
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Der Vergleich des Cost Break Downs des
Lieferanten mit der Kalkulation des Abnehmers
i und der externen Analyse zeigt die notwendige
<" Preiserhhung auf.

. Deep Dives, zum Beispiel in die Materialkosten

> und die operative Performance, zeigen
Verbesserungspotenziale im zeitlichen Verlauf
+ auf.

Verkniipfung der Kostenstruktur
mit der operativen Performance
macht den Unterschied

Fiir den Fall von geforderten Preiserhéhungen
durch Lieferanten spielt die Analyse der Kos-
tenstruktur des relevanten Produktportfo-
lios eine zentrale Rolle, um die Preiserhdhung
zu verifizieren oder zu widerlegen. Oftmals
weicht die Aufschliisselung der Herstellkos-
ten signifikant von der Einschdtzung des Ab-
nehmers ab.

Gerade bei den Materialkosten treten haufig
Unterschiede zu Tage. Hierzu gehdren einer-
seits die Einschatzungen des Abnehmers in
Bezug auf die Realisierungsmdglichkeit von
Materialpreisen, andererseits aus Sicht des
Lieferanten Restlaufzeiten und Abnahme-
mengen.

Bei der Ermittlung der notwendigen Unter-
stiitzungsmafsnahmen ist die Analyse der
operativen Leistungsfahigkeit des Lieferan-
ten entscheidend, hierbei stehen die Pro-
duktionskennzahlen im Vordergrund. Ebenso
wird die Moglichkeit zur Reduzierung von
Verschwendung in der Produktion unter
Lean Management-Gesichtspunkten entlang
des Wertstromes analysiert. Personalkosten
werden mit Hilfe von Benchmarks und die
Schichtplanung anhand von Best Practice-Mo-
dellen aus der Branche verglichen. Die tibrigen
,SG&A“-Kosten, welche im Industriegiiterbe-
reich 20 Prozent der Gesamtkosten betragen
konnen, werden ebenfalls kritisch im Hinblick
aufihre Notwendigkeit tiberpriift.

In der Verkniipfung der Ergebnisse der ope-
rativen Performance mit den ermittelten
Herstellkosten ergibt sich ein ganzheitliches
Bild aus notwendigen Unterstiitzungsmafs-
nahmen. Gleichzeitig wird definiert, welchen
Beitrag der Lieferant selbst tiber ein Mafsnah-
menpaket leisten kann und muss.

Diese Transferleistung fallt in der Praxis auf-
grund der umfassenden benétigten Fahigkei-
ten bestehend aus finanzieller, operativer und
juristischer Expertise oftmals nur ungeniigend

aus. Dies impliziert nicht nur die Gefahr, poten-
zielle Sanierungsbeitrdge inkorrekt zu ermit-
teln, sondern auch die Geschaftsbeziehung zu
gefahrden. Erfahrene operative Experten mit
der notwendigen Industrieerfahrung kénnen
hier, durch die Arbeit vor Ort positiv entgegen-
wirken.

Positive Effekte bereits
in der Analysephase

Ein schneller Start der Analysephase tragt
dazu bei, das Ausmafs der Krise sichtbar zu
machen und erhoht das Verstdndnis beider
Parteien fiir die aktuelle Situation.

Oftmals eignet sich zur Unterstiitzung eine
Drittpartei. Diese agiert in der angespannten
Situation zwischen Abnehmer und Lieferant
neutral und entlastet im Sinne einer ziel-
orientierten und effizienten Datenanalyse.
Zusatzlich kann sie im Rahmen der Gesprachs-
moderation zur Seite stehen. Das Fachwissen
auf finanzieller, operativer und juristischer
Ebene und ein moderiertes Arbeiten an einer
Lésung auf Basis eines ganzheitlichen Bildes
iber die Performance des Lieferanten schafft
Klarheit und erhoht die Akzeptanz der not-
wendigen Mafsnahmen.

Ublicherweise konnen durch eine auf die
wesentlichen Fragestellungen konzentrierte
Analysephase und die Herstellung von Trans-
parenzinnerhalb oftmals intransparenter und
nicht integrierter Datenquellen bereits ab Tag
eins positive und messbare Effekte erzielt
werden. Den Erfolg jedoch machen dabei die
identifizierten operativen Mafsnahmen aus,
die dem Lieferanten helfen, seinen Beitrag
zur Uberwindung der Krise zu leisten und dazu
fuhren, dass fiir den Abnehmer die Preise mit-
telfristig wieder sinken. |
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Deloitte erbringt Dienstleistungen

in den Bereichen Wirtschaftspri-
fung, Risk Advisory, Steuerberatung,
Financial Advisory und Consulting fiir
Unternehmen und Institutionen aus
allen Wirtschaftszweigen; Rechtsbera-
tung wird in Deutschland von Deloitte
Legal erbracht. Mit einem weltweiten
Netzwerk von Mitgliedsgesellschaften
in mehr als 150 Landern verbindet
Deloitte herausragende Kompetenz
mit erstklassigen Leistungen und
unterstiitzt Kunden bei der L6sung
ihrer komplexen unternehmerischen
Herausforderungen. Making an
impact that matters - fiir die rund
312.000 Mitarbeiter von Deloitte

ist dies gemeinsames Leitbild und
individueller Anspruch zugleich.

Kompetenzen

Deloitte verfiigt tiber ein globales
Netzwerk an Automobilexperten, die
sich durch ihre tiefen industriespezi-
fischen Kompetenzen auszeichnen.
Wir bieten eine interdisziplindre
Perspektive u.a. in den Bereichen
Customer & Business Growth, Opera-
tional Excellence, Finance, Risk/Cyber
Advisory, Digital & Analytics, Human
Capital Advisory, Captive Finance,
Corporate Finance Advisory, Techno-
logy Strategy und Implementation.

Beratungsfokus

Von OEMs iber Zulieferer sowie
Handel und Logistik bis hin zu
Captive Finance - unsere Experten
beraten fiihrende Automobil-Un-
ternehmen weltweit entlang der
gesamten Wertschdpfungskette.
Gerne unterstiitzen wir Sie mit
unseren strategischen, operativen
und technischen Dienstleistungen bei
den bevorstehenden Herausforde-
rungen und Chancen der Branche.

www.deloitte.com/de/automotive
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