KRISENMANAGEMENT

JZulieferer miissen liefern®

Balance of powetin globalen Netzen

¥

von Prof. Dr. Robert Simon

Qualitit, Lieferbereitschaft, Kosten und Inno-
vationskraft bestimmen den globalen Wettbe-
werb. Nach diesem Primat gestalten Produzenten
fir Endkunden (OEM) - Hersteller technischer
Gerite, Fahrzeuge etc. - weltweite Wertschop-
fungsketten, in die sich Zulieferer verschiedener
Stufen eingliedern. Effizienz und Flexibilitat die-
ser Ketten werden konsequent optimiert; immer-
hin stehen die OEM und ihre Zulieferer in hartem
Verdringungswettbewerb und vor erheblichen
Herausforderungen - Digitalisierung, neue Werk-
stoffe, schwindende Markentreue. Kernbranchen
der deutschen Industrie sind im Umbruch und
setzen Signale fiir Branchen, die ihren Konzepten
folgen werden.

Wer nicht ,,performt“ wird unterstiitzt, um das
Niveau aller zu erreichen, oder er wird aussor-
tiert, ansonsten leidet die gesamte Kette. Nahe-
liegend, dass Alternativen und Durchsetzungspo-
tenziale aufgebaut werden, um sich zu behaupten
und ggf. flexibel zu reagieren. OEM und bedeu-
tende Zulieferer unterhalten zur Krisenbewilti-
gung Experten, z. B. Risikomanager, sowie Kri-
seninstrumente, wie etwa Zahlungsziele und
Eigentumsrechte an Werkzeugen. Konflikte im
Tagesgeschift sind nicht ungewohnlich. Liefer-
sperren, Regressionen, Nachverhandlungen etc.
sind aber Funktionsstérungen, die auf hohem
Niveau agierende Ketten nicht tolerieren kon-
nen. Ergebnis wird die Sicherung der nachhalti-
gen Funktionsfihigkeit der Kette sein.

In der Krise wankt die gesamte Kette, entspre-
chend stringent sind die Aktionen. Die Krisen-
manager treten auf den Plan. Das sind neben den
Vertretern der Finanzierer auch die Vertreter der
beunruhigten Kunden. Das Krisenunternehmen -
oft Mittelstidndler - gerdt zwischen die Miihlsteine
durchsetzungsstarker Interessen. Was ist zu tun?
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Operativ geht es darum, funktionsfihig zu blei-
ben. Keine leichte Aufgabe bei knapper Liquidi-
tdt, aggressiven Wettbewerbern, verunsicherten
Mitarbeitern und Geschiftspartnern. Krisener-
fahrung in Insolvenznidhe und technisch-organi-
satorische Kompetenz des Managements haben
hohes Gewicht. Parallel 1duft mit aller Macht die
ibliche Restrukturierung.

Zu beachten ist die Mechanik der Kette:

Kunden unterstiitzen strategisch relevante
Zulieferer. Gibt es Zweifel an der nachhaltigen
»stand alone“ Lebensfahigkeit (Global Foot-
print, technisches Potenzial, Finanzkraft), wer-
den die Kunden einen M&A Prozess ansprechen
und eine Meinung zu den in Frage kommenden
Interessenten haben - bis hin zu einem ,,Trade
Agreement“ mit dem finalen Investor.
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Insolvenzplanverfahren sind tendenziell darauf
ausgelegt, Gesellschafterstrukturen zu erhalten
und stirken in der Krise deren Position. Man-
che Kunden werden eher eine ,Generalberei-
nigung“ bevorzugen, d.h. wenn sie schon Bei-
trage leisten, dann in der Regelinsolvenz mit
tiefen Einschnitten.

Finanzierer stiitzen kein Unternehmen, dem
die Auftragsbasis entzogen wird, und beriick-
sichtigen das Kundenverhalten. Das Krisenun-
ternehmen muss um profitable Anschlussauf-
trage ringen - leicht gesagt, denn die Kunden
und der Wettbewerb kennen die Schwéche.

Fatal, wenn der Zulieferer auf den Radar von
Interessenten kommt, die - neben der Direk-
tansprache des Unternehmers - den infor-
mellen Kontakt zu Finanzierern und Kunden
suchen. Das kann Restrukturierungen empfind-
lich stéren und in M&A Prozessen wird es dann
schwer, eine Balance zwischen fairem Kauf-
preis und der Vermeidung von Belastungen fiir
Gldubiger und Kunden zu finden. Die Krisen-
manager miissen Diskretion sowie Vertrauen in
ihr geordnetes Vorgehen durchsetzen und sie
miissen erfolgreich sein. Nur dann haben alle
Beteiligten gute Chancen auf eine insgesamt
ausgewogene Losung.

Gerit ein Zulieferer in die akute Krise, ,liegt
das Kind im Brunnen®. Es ist eine Illusion, dass
dies zu verbergen ist. Richtungsweisender vor-
beugender Ansatz ist die strategische Restruk-
turierung. Wer sich langfristig bindet, muss Ver-
trauen in eine gemeinsame Zukunft haben. Dann
gibt es gute Chancen fiir Arrangements mit den
Geschiftspartnern, die ein Eigeninteresse an
finanz- und leistungswirtschaftlich starken Zulie-
ferunternehmen haben.
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