BETRIEBSPRAXIS KRISENMANAGEMENT

Unternehmenskrisen meistern - Teil 3

Hochste Zeit!

Bei einer Ertragskrise muss der Werkstattinhaber rasch reagieren und vielfaltige
MaBnahmen ergreifen, um das Unternehmen wieder auf Gewinnkurs zu bringen.

er Service bleibt in Umsatz und
D Ertrag ein stabiles Fundament fiir
die 39.750 Autohduser und Werk-
stiatten in Deutschland®, meldet Robert
Rademacher, Priasident des Zentral-
verbands des Deutschen Kraftfahrzeug-
gewerbes (ZDK). Im Vergleich zum
Vorjahr ergab sich beim Service ein
Umsatzplus von 2,7 Prozent. ,Die 27,8
Millionen Euro Umsatz, die das Gewerbe
im Jahr 2007 erzielte, gehoren auf die gute
Seite der Bilanz®, so Rademacher.
Inhaber von Kfz-Betrieben, die nichts
von einem Plus im Werkstattgeschift
merken, sollten sich ihre Geschiftszahlen
noch einmal genau anschauen: Es kann
sein, dass sich ihr Unternehmen in einer
Ertragskrise befindet. Die erkennt man
daran, dass die Roherl6se bei der Werk-
stattarbeit, den Ersatzteilen und
dem Shop-Geschift (siehe
Kasten ,,Roherlose®) schrump-
fen. Haufig stiegen die Kosten,
wihrend die Umsitze nicht
in gleichem Mafle mitge-

wachsen sind. Ein schleichender Prozess,
der nicht nur in kleineren Unternehmen
héufig tibersehen wird. Man muss kein
Doktor der Betriebswirtschaft sein, um zu
verstehen, dass es nicht lange gut geht,
wenn die Kosten schneller steigen als die
Umsitze. Wird diese Entwicklung nicht
gestoppt und umgekehrt, ist die Existenz
des Unternehmens bedroht. Denn irgend-
wann reichen die schrumpfenden Umsit-
ze nicht mehr aus, um Lieferantenrech-
nungen, Miete oder Léhne und Sozialab-
gaben der Mitarbeiter zu bezahlen. Dreht
die Bank den Geldhahn zu und
lasst Uberweisungen mangels
Kontodeckung platzen, ist
die nichste Krisenstufe
erreicht, die Liquiditats-
krise. Gerade Unter-
nehmen ohne straffes
Controlling kénnen
hochst unangenehme '
Uberraschungen |
erleben, weil sie gar
nicht wissen, wie

schlecht die Lage ist. ,Wenn die Ertrage
schrumpfen, ist es hochste Zeit, Gegen-
mafinahmen einzuleiten®, sagt Robert
Héusler, Experte fiir den Bereich Automo-
bil bei der Miinchner Unternehmensbe-
ratung Schwirzer & Partner. Wahrend bei
einer strategischen Krise in der Regel
mehrere Jahre Zeit bleiben, das Ruder
herumzureiflen, miissen die Mafinahmen
bei einer Ertragskrise deutlich schneller
greifen. Es beginnt ein Wettlauf mit der
Zeit. Gerade kleineren Unternehmen
bleiben aufgrund ihrer geringeren Subs-
tanz, von der sie zehren kénnen, héufig
nur wenige Monate fiir den Turnaround.

Kundenbindung sichert Uberleben

»Eine erfolgreiche Krisenbewiltigung
erfordert rechtzeitiges, entschlossenes und
konzentriertes Handeln®, fasst Héusler
zusammen. Das ist allerdings leichter
gesagt als getan. Denn auf den Inhaber
einer kriselnden Werkstatt kommt eine
ganze Menge Extra-Arbeit zu.
»Eine der wichtigsten Aufga-
ben besteht darin, dafiir
zu sorgen, dass die
Kunden nicht wegblei-
ben, ja dass sogar
neue Kunden gewon-

nen werden kénnen,
so Hausler. Werbe-
aktionen zur Bindung
bestehender, zur Reakti-
vierung ehemaliger und
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zum Finden neuer Kunden sorgen dafiir,
dass die Umsitze in die Hohe gehen oder
zumindest auf dem bestehenden Niveau
bleiben. Zugegeben, sich Gedanken tiber
Werbung zu machen und Aktionen mit
der notigen Konsequenz und Liebe zum
Detail durchzufiihren, ist fiir einen Unter-
nehmer, der fast mit dem Riicken zur
Wand steht, besonders schwierig. Zumal
auch die finanziellen Mittel fiir grof3 ange-
legte Werbung fehlen. Doch es gibt durch-
aus Maflnahmen, die nicht viel kosten.
Beispiele dafiir sind E-Mail-Kampagnen,
mit denen bestehende Kunden etwa an
Priiftermine erinnert sowie auf Reifen-
und Olwechselaktionen aufmerksam
gemacht werden. Telefonmarketing, mit
dem ,,schlummernde Kunden reaktiviert
werden konnen, braucht genauso wenig
ein dickes Budget wie ein Flyer mit
Hinweis auf Sonderaktionen oder ein
Gutschein fiir eine kostenlose Wagenwi-
sche beim nidchsten Werkstattbesuch.
Nicht zu unterschitzen ist das personliche
Beratungsgesprach bei der Fahrzeugan-
nahme. Hier konnen vorbeugende
Wartungsarbeiten, Fahrzeug-Ausstattung
oder -Accessoires verkauft werden, was
den Umsatz ebenfalls nach oben
schraubt.

Gute Mitarheiter halten

Eine weitere Moglichkeit zur Umsatzstei-
gerung besteht darin, den Stundensatz
anzuheben. Die Mafinahme wird bei den
Kunden zwar nicht auf Begeisterung, aber
zumindest auf Verstindnis stoflen - falls
sie die Preiserhohung tiberhaupt bemer-
ken. ,,In jedem Fall muss der Unternehmer
aber strikt darauf achten, dass er keinen
verzweifelten Eindruck macht und seine
Leistungen nicht verschleudert, nur um
Geld einzunehmen®, rit Fithrungskrifte-
Coach Birgit Schuler (siehe Kasten: ,,Nicht
jammern!). ,Die Kunden missen die
Angebote als Serviceverbesserungen
sehen und nicht als Versuch, Finanzlécher
zu stopfen.*

Die Zahl der Werkstattauftrage zu
erhohen klappt aber nur, wenn Qualitét
und der Service gewohnt gut sind. Den
zweiten wichtigen Stellhebel zur Krisen-
abwehr bilden daher die Mitarbeiter. Sie
miissen nun zu Hochstleistungen moti-
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Bundesagentur fiir Arbeit

Geld fir Kurzarbeit

Wird die betriebstibliche wochentliche Arbeitszeit eines Betriebs wegen wirtschaft-
licher Ursachen gekirzt, besteht die Moglichkeit, dass die Bundesagentur fur
Arbeit einen Teil des durch die Kurzarbeit bedingten Lohnausfalls ersetzt. Dies
gilt grundsatzlich auch bei Ertrags- und Liquiditatsproblemen einer Werkstatt. Ziel
des Kurzarbeitergeldes ist es, sowohl den Betrieben ihre eingearbeiteten Mitar-
beiter als auch den Arbeitnehmern die Arbeitsplatze zu erhalten. Dies setzt
allerdings voraus, dass es sich um einen vortibergehenden Arbeitsausfall handelt,
was der Unternehmer gegendber der Agentur fir Arbeit belegen muss.

Detaillierte Informationen dazu gibt es im Merkblatt 8 a der Bundesagentur fir
Arbeit, das im Internet zum Download bereitsteht: www.arbeitsagentur.de ->
Unternehmen -> finanzielle Hilfen -> Kurzarbeitergeld. Dartiber hinaus ist ein
Gesprach mit einem Experten der Agentur fur Arbeit sinnvoll. Fir Arbeitgeber gibt
es eine bundeseinheitliche Service-Telefonnummer: 0 18 01/66 44 66.

viert werden — kein leichtes Unterfangen,
wenn sie Angst um ihren Arbeitsplatz
haben. Die Gefahr, dass in der Ertragskri-
se gerade die Leistungstriger von Bord
gehen, ist grof$. Da Mitarbeiter meist tiber
ein feines Gespiir fiir die wirtschaftliche
Situation ihres Arbeitgebers verfiigen,
macht es allerdings wenig Sinn, ihnen eine
heile Welt vorzugaukeln. Das verschérft
Unsicherheiten und heizt die Geriichte-
kiiche weiter an, wie Birgit Schuler betont
(siehe auch Tipp-Kasten in asp 2/08, Seite
44). Sinnvoll ist es, gegeniiber dem Team
gewisse Schwierigkeiten einzurdumen und
es dazu zu motivieren, das Unternehmens-
schiff gemeinsam wieder auf Kurs zu
bringen. Sofern es die finanzielle Situation
zuldsst, sind Leistungsanreize auch in
einer Ertragskrise eine gute Idee: Beson-
deres Engagement sollte belohnt werden.
Parallel dazu muss das Kostenbewusstsein
der Mitarbeiter geschirft werden.
,Grundsitzlich miissen alle allgemeinen
Betriebskosten der Werkstatt auf den
Priifstand gestellt werden®, erklart Unter-
nehmensberater Hausler. ,Der grofite
Kostenblock einer Werkstatt sind aller-
dings die Mitarbeiter. Und wenn nicht
geniigend Arbeit vorhanden ist, miissen
die Kapazitaten angepasst werden.“ Diese
»Kapazititsanpassungen“ konnen durch
eine Flexibilisierung der Arbeitszeit vorge-
nommen werden: Ist wenig Arbeit da,

werden Uberstunden und Urlaubstage
abgebaut und das Arbeitszeitkonto ins
Minus gefahren - in der Hoffnung, dass
die Mafinahmen zur Kundenbindung und
-gewinnung greifen und bald wieder
geniigend Arbeit da ist. Auch Kurzarbeit
ist eine Alternative. Dabei ersetzt die
Bundesagentur fiir Arbeit einen Teil des
gekiirzten Lohnes (siehe Kasten ,,Geld fiir
Kurzarbeit®). Doch selbst vor Kiindi-
gungen darf ein Werkstattinhaber nicht
zurtickschrecken, falls sie notig sind, um
das Unternehmen vor dem endgiiltigen
Aus zu retten.

Kosten im Griff behalten

»Unbedingt empfehlenswert ist es, sich die
Wertschopfungsstrukturen des Unterneh-
mens anzuschauen’, so Unternehmensbe-
rater Hausler. Dabei geht es darum,
Ersatzteilbestinde abzubauen, Abléufe zu
straffen sowie Werkstattausstattung und
Mitarbeiter effizienter einzusetzen, um
dadurch die Produktivitit, sprich die
Leistungskraft der Werkstatt zu erh6hen.
Eine Verkleinerung des Betriebs kann die
Existenz retten. Die bereits erwédhnte
Flexibilisierung der Arbeitszeiten sowie
das Outsourcing bestimmter Leistungen
konnen ebenfalls sinnvoll sein. So kénnen
zum Beispiel Karosseriearbeiten an Spezi-
alisten vergeben und die eigenen Kapazi-
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titen dafiir abgebaut werden. Hier muss
allerdings genau gerechnet werden, ob
dies tatsachlich giinstiger ist.

Dartiber hinaus gehoren auch Verhand-
lungen mit Lieferanten zum Krisenab-
wehrprogramm. Einerseits muss fiir
bestehende Lieferantenkontakte iiberpriift
werden, ob Preise und Konditionen noch
stimmen. Wird das Geld knapp, sollte der
Werkstattinhaber zudem mit seinen Liefe-
ranten Klartext reden und sie iiber seine
wirtschaftliche Lage und die Gegenmaf3-
nahmen informieren. Ziel ist es, zu signa-
lisieren, dass Probleme erkannt wurden
und gelost werden — und so zu verhindern,
dass die Lieferanten nur noch gegen
Vorkasse liefern, Kreditlinien und

Richtig verhalten in der Krise

Nicht jammern!

Zahlungsziele kiirzen oder Lieferungen
eingestellt werden, wenn es zu Zahlungs-
verzogerungen kommt.

Offen und ehrlich

Auch gegeniiber den Banken ist Offenheit
grundsatzlich empfehlenswert, um die
bestehenden Kreditlinien nicht zu gefihr-
den. ,,In diesem Fall ist das Verhalten des
Unternehmers gegeniiber der Bank beson-
ders wichtig®, weify Hausler aus Erfahrung.
»Er muss auch den Bankberatern
Aufbruchstimmung vermitteln und die
Leistungsdaten des Unternehmens sowie
die Mafinahmen zur Krisenabwehr tiber-
zeugend darlegen.“ Dass der Werkstattin-

Bei der Bewaltigung einer Ertragskrise spielt das Verhalten des Werkstattinhabers
eine wichtige Rolle. Fiinf Tipps von Fiihrungskrafte-Coach Birgit Schuler, die nach
der FUTURE-Methode arbeitet, worauf es hier hesonders ankommt:

v Gehen Sie mit lhrer schwierigen geschéftlichen Situation bewusst um. Ignorieren
und Leugnen helfen genauso wenig wie Verzweiflung und Schuldgefihle.

v Entwickeln Sie ein fundiertes und detailliertes Konzept zur Krisenbewaltigung.
Schatzen Sie Chancen und Risiken realistisch ein. Ordnen Sie sémtliche zu
erledigenden Aufgaben nach Prioritaten — und fixieren Sie alles schriftlich.

v Setzen Sie Ihr Konzept Schritt fir Schritt um. Lassen Sie sich von Widerstéanden,
Rickschlagen und Kritik nicht irritieren. Passen Sie Ihre Planungen regelmaBig
an die Realitat an — aber verfolgen Sie lhren roten Faden und bleiben Sie aktiv.

v Lassen Sie sich nicht dazu verflhren, tausend scheinbar dringende Dinge auf
einmal zu erledigen. Halten Sie sich an Ihr Konzept und erledigen Sie eines nach
dem anderen. Das hilft Ihnen, Klarheit und Optimismus auszustrahlen und erhéht
Ihre Uberzeugungskraft gegentiber Mitarbeitern, Kunden und Kapitalgebern.

v Nehmen Sie auch kleine Erfolge bewusst wahr und freuen Sie sich darUber.

v Auf Nachfragen sollten Sie |hre geschaftlichen Schwierigkeiten nicht leugnen,
aber auch nicht breittreten. Vermitteln Sie lhren Gesprachspartnern klar, dass
Sie das Problem erkannt und bereits GegenmaBnahmen eingeleitet haben.

v Vor allem gegentber Ihren Kunden sollten Sie nicht jammern: Grundsatzlich ist
die Werkstatt als Dienstleister fur die Kunden da — nicht der Kunde als Troster

fur den Werkstattinhaber.

v Versprechen Sie in dieser Krisenzeit grundsatzlich nichts, was Sie nicht halten
kénnen. lhre personliche Glaubwurdigkeit ist nun wichtiger denn je!

v Sorgen Sie fUr eine gute Beziehung zu |hren Geldgebern: Seien Sie ein verlass-
licher Partner. Dazu gehéren Offenheit, Ehrlichkeit, Transparenz, Zuverlassigkeit.
Jetzt ist nicht die Zeit, zu verschleiern, Spielchen zu spielen oder gar alles auf

eine Karte zu setzen.

v Investieren Sie an den richtigen Stellen: Holen Sie sich externe Unterstitzung,
um die Krise schnell und nachhaltig zu bewaltigen. Ein Unternehmensberater
hilft bei betriebswirtschaftlichen Fragestellungen, ein Coach kann dafir sorgen,
dass Sie die Krise emotional durchstehen und gestarkt daraus hervorgehen.
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haber samtliche Aussagen und Pline
durch Zahlen untermauern kann, ist bei
Bankgesprichen ohnehin empfehlenswert

- im Fall einer Ertragskrise ist es ein abso-
lutes Muss.

Spétestens in der Ertragskrise muss der
Unternehmer daher ein Controllingsys-
tem einfithren, um einen aktuellen Uber-
blick tiber seine finanz- und betriebswirt-
schaftlichen Zahlen zu erhalten: Er muss
iiber seinen Kontostand sowie die zu
erwartenden Zahlungsein- und -ausginge
genauso Bescheid wissen wie tiber die
Entwicklung von Kosten, Umsitzen und
Ertragen.

Auch privat sparsam sein

Je nach Gefahrenstufe muss er den Status
quo und Abweichungen vom Plan
wochentlich, vielleicht sogar tdglich
ermitteln. ,Wichtig ist es auch, dass der
Unternehmer seinen Dispositionskredit
nicht bis ans Limit ausgeschopft hat, um
bei unerwarteten Problemen noch etwas
finanziellen Spielraum zu haben®, erklért
der Unternehmensberater. Uberhaupt
sollte er sich mit der Finanzierungsstruk-
tur seines Unternehmens beschiftigen.
Mitunter lassen sich durch Umschul-
dungen die Belastungen durch Zins und
Tilgung reduzieren. Dies geht allerdings
nur, wenn die wirtschaftliche Gesamtsi-
tuation des Unternehmens noch solide
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ist. Ist die Krise bereits fortgeschritten,
spielen die Banken hier meist nicht mehr
mit. Bei Personengesellschaften sind die
Privatentnahmen ein besonders heifles
Eisen. Hier ist grundsitzlich der Unter-
nehmensgewinn der ,,Lohn“ des Inha-
bers. Weil er aber nicht bis zum Ende des
Geschiftsjahres warten kann, bestreitet
der Inhaber seinen Lebensunterhalt meist
durch Privatentnahmen aus dem Firmen-
konto. Steigen die privaten Lebenshal-
tungskosten ist die Versuchung grof3,
mehr Geld vom Firmenkonto abzuheben.
Solange die Werkstatt Gewinne macht,
die tiber den Privatentnahmen liegen, ist
das kein Problem. Ist der Gewinn, den
das Unternehmen am Jahresende
ausweist, allerdings niedriger als die
wiahrend des Jahres erfolgten Privatent-
nahmen, wird dadurch das Eigenkapital
der Werkstatt aufgezehrt. Auch das kann
eine Ursache fiir eine Unternehmenskri-
se sein und darf beim Mafinahmenplan
fiir den Turnaround nicht aufler
Acht gelassen werden. Ange-
sichts der vielen Extra-Arbeit,
die bei einer Ertragskrise auf
den Werkstattinhaber zukommt,
ist es durchaus sinnvoll, sich
Unterstiitzung durch eine
Unternehmensberatung zu

Auch in der Krise sollte man Zuversicht
ausstrahlen, mahnt Birgit Schuler
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Ohne Kunden keine Zukunft — Kundenbindung ist
in einer Unternehmenskrise besonders wichtig

holen, die sich sowohl in der Branche als
auch beim Thema Krisenabwehr und
Restrukturierung auskennt. ,Jeder
Unternehmer sollte sich fragen, ob er die
Wende allein mit Unterstiitzung seines
Steuerberaters schafft®, gibt Hausler zu
bedenken. Spitestens bei einer Liquidi-
tatskrise muss auf Druck der Banken
meist ohnehin ein Berater beauftragt
werden. ,,Der so genannte Return on
Consulting, also der Nutzen im Vergleich
zu den Beratungskosten, ist umso héher,
je frither kompetente Hilfe von aufien
geholt wird.“ Auflerdem haben die
wenigsten Werkstattinhaber Erfahrungen
im Management einer Ertragskrise. Sanie-
rungserfahrene Berater dagegen wissen,
welche Mafinahmen wann sinnvoll sind.
Als Auflenstehender erkennen sie zudem
Potenziale zum Kostensparen meist
besser. ,Ein Berater sollte jedoch nicht

nur ein Sanierungskonzept ausarbeiten,
sondern auch bei dessen Umsetzung
unterstiitzen. Das erweitert die Manage-
mentkapazitiaten®, erkldart Hausler.

Professionelle externe Hilfe

Bei Bankgesprachen leistet ein Unterneh-
mensberater emotionale und fachliche
Unterstiitzung — ein wichtiger Punkt in
einer Ertragskrise. Denn allein durch die
sofortige Kiindigung des Dispositionskre-
dits kann eine Werkstatt ganz schnell in
die Liquidititskrise geraten. Und dann
schmelzen die Spielraiume und Méglich-
keiten zur Rettung des Unternehmens
weiter dahin. Da ist es besser, moglichst
bei den ersten Anzeichen einer Ertrags-
krise durchzugreifen.

Eva Elisabeth Ernst

Im vierten und letzten Teil der Serie:
Was ist zu tun, wenn das Geld ausgeht?
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