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Automobilzulieferer in der Sackgasse?!
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von Dr. Andreas Frohlich und Dr. Thomas C. Sittel, Miinchen,
perspektiv GmbH insolvency turnarounds, www.perspektiv.de

Die deutsche Automobilzulieferindustrie befindet sich bereits seit Jahren in einer existenziellen Krise. Doch trotz
einschneidender Restrukturierungsbemihungen bei vielen Zulieferern und einer fortgeschrittenen Konsolidierungs-
welle in der Branche, ist ein Ende der Leidenszeit noch nicht in Sicht. Denn insbesondere von der Marktseite steht
flir 2008 weiteres Ungemach vor der Tiir: Aufgrund des anhaltenden Kosten-und Margendrucks bei den Herstellern,
werden sich die Zulieferer erneut auf harte Verhandlungen einstellen mussen. Des einen Leid, des anderen Freud:
Diese schwierigen Zeiten flr die Zulieferer bieten Insolvenzverwaltern interessante Perspektiven — allerdings in

einem recht komplexen Umfeld.

I. Ausgangssituation: Anhaltend schwierige
Zeiten fur die deutsche Automobilzuliefer-
industrie

Die aktuelle Situation der Automobilzulieferer stellt sich
fur Branchenbeobachter duferst kritisch dar: Hoher Kos-
tendruck seitens der Automobilhersteller bei gleichzei-
tigen Rohstoffpreissteigerungen hat der Branche in den
vergangenen Jahren erheblich zugesetzt und bereits zu
einer signifikanten Konsolidierungswelle gefiihrt.1

Diese Einschatzung wird durch eine Vielzahl von Insol-
venzen weltweit, aber insbesondere auch in Deutschland
bestétigt: Prominente Beispiele sind ATS, BBS oder ISE,
aber auch mittelstandische Unternehmen wie Eduard
Ubrig + Séhne sowie R+S Technik.

Nach Einschétzung von Industrie-und Finanzexperten
ist eine Vielzahl deutscher Zulieferer gefahrdet und ban-
kenseits langst unter besonderer Beobachtung. Uber
10 % der deutschen Zulieferer befinden sich bereits in
einer akuten Krise mit dem Risiko einer kurzfristigen
Insolvenz.2
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Experten rechnen aufgrund des gewaltigen Konsolidie-
rungsdrucks in der Branche mit einer (weiteren) Redu-
zierung der Anzahl deutscher Zulieferer bis 2010 um 20
—50 %.3 Geht man von aktuell etwa 2.000 Zulieferern in
Deutschland# aus, so bedeutet dies mit anderen Worten
eine Marktbereinigung um 400 — 1.000 Unternehmen.

Um diese in ihrem AusmaRB sicher erschreckende These
zu validieren, ist der Blickwinkel zu erweitern, indem
zundchst die derzeitige Situation bei den Automobilher-
stellern — den sog. ,,Original Equipment Manufacturers”
oder ,,OEM* — beleuchtet wird.

1 Vgl. hierzu auch Jeltsch/Baier/Wahrendorff, Auto 2010: Eine Expertenbe-
fragung zur Zukunft der Automobilindustrie, 2001; Kearney/Townsend,
Uberholspur oder ,letzte Ausfahrt Insolvenz*, http://www.atkearney.de/con-
tent/presse/pressemitteilungen _archiv.php/year/2006.

2 Vgl. Florecke, Mehr als die Hélfte der Zulieferer im finanziellen Risikobe-
reich, in: Automobilwoche v. 19.9.2007; Roventa/Weber, Automobilzuliefe-
rer-Mittelstand — quo vadis?, http://www.corfina.de/downloads/Automobil-
zulieferer-Mittelstand-quovadis.pdf.

3 Vgl. Roventa/Weber (Fn. 2); vgl. hierzu auch Gerhardt, Deutsche Automo-
bilzulieferer 2018: Unverandert mittelstandisch, http://www.ikb.de/content/
de/branchen_und_maerkte/downloadcenter/Themenauswahl/Analysen/
Branchen/IKB_Automobil.pdf, S.28.

4 Davon knapp 700 Unternehmen mit einem Umsatz gréBer 10 Mio. Vgl.
Gerhardt (Fn. 3), S. 31.

29.04.2008 9:45:05 Uhr



ZInsO-Sonderdruck

08/2008

1. Automobilhersteller auch in 2008 mit er-
heblichem Kosten-und Margendruck

Weltweite Uberkapazitaten von mindestens 20 % sowie
eine durchschnittliche Umsatzrendite von unter 1 %5 ha-
ben bei den Automobilherstellern bereits in den vergan-
genen Jahren zu wiederholten Kostensenkungsinitiativen
gefiihrt. Der Fokus dieser Programme lag vor allem auf
Prozess- und Einkaufsoptimierung. Da flr das Jahr 2008
global allenfalls mit einem marginalen Wachstum des
gesamten Automobilmarktes gerechnet wird,6 ist davon
auszugehen, dass der Kosten- und Margendruck auf-
grund der fortbestenenden Uberkapazititen weiter an-
halt.

Hinzukommen mittelfristigen Entwicklungen im Auto-
mobilmarkt, welche marktseitig Umsatzpotenzial ver-
sprechen, jedoch gleichzeitig kostentreibend wirken:

e Polarisierung des Marktes mit einer Ablésung der
vorherrschenden Volumenmodelle durch Premium-
und Niedrigkostenfahrzeuge.?

» \Weitere Produktdiversipzierung sowie ein resultieren-
der Ausbau der Modellpalette.8

e Verkirzung der Produktentwicklungs-und Produkt-
lebenszyklen.®

Mangels ausreichender Differenzierung der meisten Au-
tomobilmarkent0gelingt es den Herstellern nur begrenzt,
die stetig wachsenden Kundenanforderungen sowie den
Einzug neuer Technologien durch Preiserhdhungen ab-
zufedern. Die zuséatzlichen Kosten mussen vielmehr an
anderer Stelle in der Wertschopfungskette abgefangen
werden. In den letzten Jahren ist es den OEM gelungen,
die eigene Kostensituation — vor allem durch Personal-
abbau und Senkung der Einkaufskosten — nachhaltig zu
verbessern. Allerdings werden aufgrund der beschrie-
benen Entwicklungen weitere einschneidende Mafnah-
men zur Profitabilitatssteigerund erforderlich sein. Viele
Autohersteller haben die Zeichen der Zeit erkannt und
bereits neue Einsparprogramme initiiert.1t Eine neue
,»Kostensenkungsrunde* ist dadurch eingeldutet.

I11. Trends bei den Automobilherstellern existenz-
geféahrende Belastung fir ihre Zulieferer

Auch wenn die Zulieferer immer noch damit beschéftigt
sind, die in den letzten Jahren abgeforderten ,,Mal3nah-
men* zu verdauen,'2wird die vorgezeichnete Branchen-
entwicklung bei den Herstellern zu neuen, teilweise
Existenz gefahrdenden Herausforderungen bei den Zu-
lieferern fihren. Denn es ist unzweifelhaft damit zu rech-
nen, dass der anhaltende Kosten-und Margendruck von
den OEM - wie schon in den vergangenen Jahren — kon-
sequent an ihre Zulieferer weitergegeben wird.13 Dies
geschieht vor allem Uber folgende Malinahmen:
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1. ,,Nachverhandlung* bestehender Rahmen-
vertrage

Uber die vielfach bereits vereinbarten jahrlich automati-
sierten Preisreduzierungen hinaus, werden bestehende
Rahmenvertrage durch die Hersteller auch in diesem Jahr
erneut auf den Prufstand gestellt und ggf. ,,nachverhan-
delt“.14 Wer hier keine Sonderstellung — etwa durch In-
novationsvorsprung — hat, muss trotz Vertragsbindung
im Preis nachgeben, um sich nicht der Gefahr auszuset-
zen, das gesamte Umsatzvolumen kurz- oder mittelfris-
tig zu verlieren. Allein der Rahmenvertrag schiitzt die
wenigsten Lieferanten.

2. Substitution durch Lieferanten aus Niedrig-
lohnléandern

Eine weitere Gefahr droht durch die zunehmende Profes-
sionalisierung von Lieferanten aus Niedriglohnléndern
(sog. ,,Low-Cost-Countries“ oder LCC).15 Aufgrund der
hohen Lerngeschwindigkeit dieser Lieferanten kdnnen
Acrtikel, fir deren Herstellung in den vergangenen Jahren
noch das erforderliche Know-how fehlte, mittlerweile
gunstig produziert und geliefert werden. Die Substitution
deutscher Zulieferer durch ausléndische Konkurrenz
wird daher auch in 2008 anhalten.

3. Volumenbiindelung durch Optimierung des
Lieferantenportfolios

Aktuelle ,,Einkaufsprogramme* bei den Herstellern wer-
den zudem zu einer weiteren Reduzierung des Lieferan-
tenportfolios fuhren.16 Fir die Zulieferer ein schlechtes
Omen, bedeutet dies doch regelmalig eine Zunahme des
Wettbewerbsdrucks innerhalb der Branche.17

4. Abgabe kostenintensiver Prozesse

Prifungsgegenstand in Beratungsprojekten bei den OEM
ist dartiber hinaus die eigene Wertschépfungstiefe. Hier
besteht flr die Zulieferer einerseits die Gefahr der Rein-

5 Vgl. auch Oliver Wyman, Strategie-Monitor fiir die Automobilindustrie,
http://www.oliverwyman.com/de/media.asp. Die Margenschwache des Ge-
schéfts zeigt sich auch daran, dass etwa 80 % des Profits der Hersteller nicht
durch das Kerngeschaft, sondern durch Zusatzleistungen (Service, Finanzie-
rung etc.) erzielt werden.

6 In den USA rechnet man sogar mit einem leichten Riickgang des Marktvo-

lumens. Vgl. auch Simon, Carmakers face more pain to get back on right

road, in: Financial Times v. 26.11.2007.

Ebenso Oliver Wyman (Fn. 5).

8 Vgl. auch Peitsmeier, Schone Aussicht, in: FAZ Nr. 204 v. 3.9.2007, S. 21;
Wyman (Fn. 5).

9 Vgl. Roventa/Weber (Fn. 2).

10 Vgl. auch Oliver Wyman (Fn. 5).

11 Vgl. FAZ Nr. 32 v. 7.2.2008, S. 15, BMW spart am meisten im Einkauf; Vgl.
auch Simon (Fn. 6).

12 Vgl. auch Kearney/Townsend (Fn. 1).

13 Vgl. Roventa/Weber (Fn. 2); FAZ (Fn. 11).

14 Vgl. Roventa/Weber (Fn. 2); Kearney/Townsend (Fn. 1).

15 Vgl. auch Kearney/Townsend (Fn. 1).

16 Vgl. Gerhardt (Fn. 3); Roventa/Weber (Fn. 2).

17 Vgl. auch HypoVereinsbank/Wynman, Erfolgsfaktoren fur den kinftigen
Automobilbau, http://www.oliverwyman.com/ de/pdf_filessPM_OW_ Auto-
mobilzulieferer _d2.pdf.

-
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tegration einer Komponentenfertigung mit der Folge von
UmsatzeinbufBRen. Andererseits wird der ein oder andere
Zulieferer vor die Aufgabe gestellt, kostenintensive Pro-
zesse, die von den OEM nicht mehr geleistet werden,
ohne ausreichende finanzielle Kompensation zu integrie-
ren. Abgesehen von diesem MalRnahmenbiindel missen
die Zulieferer vor dem Hintergrund einer weiteren Pro-
duktdiversifizierung und Verkirzung der Produktlebens-
zyklen bei den Herstellern zusétzlich damit rechnen, dass
ihre ,, Komplexitatskosten* sowie ihr Forschungs-und
Entwicklungsaufwand weiter steigen.

Diese Situation wird den Zulieferern signifikante, zu-
satzliche Produktivitatssteigerungen und Kostensen-
kungsmafnahmen abverlangen.18 Selbst von bereits ver-
héltnismalig ,,schlank* aufgestellten Unternehmen wer-
den weitere Effizienzsteigerungen erwartet. Die Lage
wird durch eine anhaltende Dollarschwéche und gleich-
zeitige Rohstoffpreisstarke weiter erschwert. Wer hier
nicht kurzfristig durch zusatzliche Produktivitatssteige-
rungen und Kostensenkungsmafnahmen reagieren kann,
wird aufgrund der diinnen Margen kaum eine Uberlebens-
chance haben.1® Die aufgezeigte Entwicklung wird un-
zweifelhaft die Existenz weiterer Zulieferer geféahrden
und zu einem signifikanten Anstieg der Insolvenzfélle in
dieser Branche fihren.

IV. Fruhzeitiges Eingreifen der Automobil-
hersteller bei drohender Insolvenz

Eine Besonderheit vonKrisenund Insolvenzeninder Zu-
lieferbranche ist die mittlerweile aufgebaute Professio-
nalitdt undinsolvenzerfahrung der meisten Hersteller.
Das Risikoman agement im Hinblick auf die ,,krisener-
probten* Hersteller wird aufgrund der vorhandenen Ab-
héngigkeiten mittlerweile mit héchster Prioritat verfolgt.
Daher verfiigen die OEM inzwischen vielfach uber spe-
zialisierte Abteilungen, die bereits im Vorfeld der Insol-
venz aktiv werden.

Vorherrschende Ansicht bei den OEM ist unterdessen, dass
ihnen eine Insolvenz teuer zu stehen kommen kann. Daher
ist man — trotz unnachgiebiger Verhandlungen in den Vor-
jahren — bereit, dem Lieferanten etwa durch bessere Zah-
lungskonditionen kurzfristig unter die Arme zu greifen.20

In einigen Fallen gelingt es dadurch, ,,das Bluten zu stop-
pen‘ und den Zulieferer zumindest temporér vor der Insol-
venz zu retten. Kehrseite der Medaille ist jedoch, dass ei-
gentlich notwendige Insolvenzen auch in dieser Branche
verzogert und dadurch deutlich zu spét eingeleitet werden.

Die OEM nehmen bereits im vorinsolvenzlichen Umfeld
— zumindest bei wichtigen Zulieferern — eine &ufRerst ak-
tive Rolle ein und versuchen, eigene Interessen durchzu-
setzen. Der kalkulierte Umgang mit Insolvenzen zeigte
sich in den letzten Jahren auch in der Verwalterbestel-
lung: Hier ist es den Herstellern vielfach (faktisch) ge-
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lungen, zusammen mit branchenerprobten Verwaltern
proaktiv die Verwalterauswahl zu beeinflussen. Die ak-
tuelle Diskussion einer starkeren Berticksichtigung von
Gléaubigerinteressen bei der \erwalterbestellung be-
kommt durch die gelibte Praxis in dieser Branche eine
weitere Facette.

V. Branchentypische Herausforderungen in
der Insolvenz von Automobilzulieferern

Die Ausgangssituation bei Insolvenzen in der Automobil-
zulieferindustrie stellt die Beteiligten regelmaRig vor
branchentypische Herausforderungen: Kennzeichnend
ist eine verhaltnismaRig hohe Produktvielfalt bei relativ
niedriger Kundenanzahl.2! Aufgrund des jahrelangen
Kostendrucks seitens der Hersteller trifft man zumeist auf
bereits verhadltnismaRig schlank aufgestellte Unterneh-
men. Dies hangt damit zusammen, dass regelméafig be-
reits Kostensenkungsprogramme durchgefiihrt wurden.
Dariber hinaus wird die Realisierung von Kostenpoten-
zialen durch einen hohen Materialkostenanteil erschwert.
Aufgrund des jahrelangen Kosten- und Margendrucks
gibt es bei Zulieferinsolvenzen aus operativer Sicht meist
kaum noch offensichtliche Sanierungspotenziale.

Die globale Aufstellung der OEM hat bei den Zulieferern
vielfach zu einer besonders komplexen Unternehmens-
struktur geflhrt. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf
auslandische Tochtergesellschaften der Zulieferer. Es be-
stehen oftmals interne Abhéngigkeiten wie z.B. beim
konzerninternen Warenfluss, die im Falle der Insolvenz
zunéchst zu l6sen sind.

V1. Beidseitige Abhangigkeiten als Chance fur
die Fortfihrung

Insolvenzen von Automobilzulieferern bieten jedoch
auch branchentypische Chancen:22 Denn — je nach Stel-
lung des Zulieferers in der Wertschépfungskette — be-
steht oftmals eine besondere Abhédngigkeit des Herstel-
lers. Dies hat vor allem folgende Ursachen:

1. Anlieferung von Komponenten ,,just in sequence*

Die meisten Automobilhersteller haben mit ihren Zu-
lieferern seit vielen Jahren eine Anlieferung der Artikel
nach Bedarf (sog. ,,just in sequence*)23 vereinbart. Ziel-

18 Vgl. hierzu auch Accenture, Studie: Erfolgreiche Automobilzulieferer passen
Geschéftsmodelle der Positionierung ihrer Produkte an, http:// www.
accenture.com/countries/germany/about_accenture/newsroom/news_
releases/2006/automobilzulieferer.htm.

19 Ahnlich HypoVereinsbank/Wynman (Fn. 17).

20 Ist die Abhéngigkeit besonders groR sind die Hersteller z.T. auch bereit,
temporére Preiszugesténdnisse abzugeben.

21 Vgl. Roventa/Weber (Fn. 2).

22 Vgl. hierzu auch Frohlich/Kéchling, ZInsO 2005, 1121 ff.

23 Die ,,just in sequence” Logistik ist eine Weiterentwicklung des ,,just in time*
Konzepts. Der Zulieferer sorgt nicht nur dafir, dass die benétigten Artikel
rechtzeitig in der notwendigen Menge angeliefert werden, sondern auch, dass
die Reihenfolge (Sequence) der bendtigten Teile stimmt.
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setzung der OEM war die (Lager-)Kostenreduzierung
sowie die Absenkung des Working Capitals. Dieser
Schritt hat jedoch gleichzeitig zu einer Erhéhung der Ab-
hangigkeit vom Zulieferer geflhrt,24 da nur noch der Be-
darf weniger Produktionstage vorgelagert wird.

2. Auslagerung entscheidender (Kern-)Prozesse
an Zulieferer

Die Hersteller haben — wie bereits beschrieben — in den
vergangenen Jahren zunehmend komplexe und kostenin-
tensive Prozesse an ihre Lieferanten abgegeben. Insbe-
sondere mit der Abgabe von Entwicklungsaufgaben hat
man zwar signifikant Kosten einsparen kénnen, sich je-
doch gleichzeitig in eine signifikante Innovationsabhan-
gigkeit begeben.?5 Innovationsfiihrer unter den Zuliefer-
ern haben dadurch eine Sonderstellung erlangt.

3. Schwierigkeiten beim Transfer/Neuerwerb von
Werkzeugen

Eine operative Abhdngigkeit ergibt sich auch dadurch,
dass die Herstellung der vielen Bauteile werkzeuggebun-
den ist (z.B. Kunststoffspritzgussteile). Da diese Werk-
zeuge zumeist wiederum auch maschinengebunden sind,
ist ein Transfer von Teilen auf andere Lieferanten ohne
Neukonstruktion regelmaRig extrem zeit-und kostenauf-
wendig.26 \or diesem Hintergrund ist ein kurzfristiger Lie-
ferantenwechsel insbesondere bei direkten Zulieferern
(sog. ,first-tier-suppliers®) oftmals nur sehr schwer um-
setzbar. Fur die OEM besteht daher im Falle der Insolvenz
ein starkes Interesse an der Fortfiihrung des Zulieferers.
VII. Berucksichtigung von branchentypischen
Insolvenzspezifika erforderlich

Da die Abhangigkeit jedoch in beide Richtungen besteht,
ist eine der vordringlichsten Aufgaben in der Insolvenz
die frihzeitige Aufnahme von Verhandlungen mit den
Kunden Uber die weitere Geschaftsbeziehung im Allge-
meinen und ,,Sanierungsbeitrdge* sowie Abnahmezusa-
gen im Konkreten.

Bei der Identifikation des werthaltigen Kerns des Unter-
nehmens wird der Blick regelmalRig tber die materiellen
Vermdgensguter hinausgehen mussen. Der Fokus wird
vielmehr auf die immateriellen Vermdgensguter wie In-
solvenzplanverfahren mit Hirden Marken, Patente,
Technologie, ,,Know-how* sowie Kundenbeziehungen
liegen.2” Haufig wird der Auftragsbestand als wesent-
licher und werthaltiger Kern zu identifizieren sein.

Die enge Einbindung in die globalen Wertschépfungs-
strukturen der OEM ist die grolRe Chance fiir Zulieferer
auf Fortfiihrung. Gleichzeitig bestimmen diese sensiblen
Beziehungen jedoch auch malgeblich den verbliebenen
Unternehmenswert.
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VIII.

Die Qualitat des Insolvenzmanagements, diese Schnitt-
stelle optimal zu gestalten, bestimmt Uber die Chancen
der Umsetzung einer nachhaltigen Zukunftsldsung.
Grundvoraussetzung fur OEM zur Unterstiitzung der
Fortflhrung ist daher zumeist auch die Anforderung an
den Insolvenzverwalter, Perspektiven durch einen un-
mittelbar beginnenden Investorenprozess aufzuzeigen.

Fazit

24 Vgl. auch Wildemann/Faust, Partnerschaftliche Prozessoptimierung in der Au-
tomobilindustrie,  http://www.tcw.de/tcw_V1/main.php?Action=DoPublics.
showPage&menuld=148.

25 Vgl. Roventa/Weber (Fn. 2).

26 Daruber hinaus ist nattrlich auch die Eigentumsfrage bei Werkzeugen aus
Sicht der Hersteller oftmals kritisch. Denn vielfach werden diese von den
Lieferanten gestellt.

27 Vgl. zu diesem Thema Frohlich/Kochling, ZInsO 2002, 478 ff.
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