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Raus aus dem Sumpf

Es gibt untriigliche Warnsignale, dass ein Werkstattunternehmen in die Krise schlittert. Fiir eine konsequente und langfristig

erfolgreiche Neuausrichtung ist es grundstzlich sinnvoll, sich externe Hilfe zu holen.

nhaltend zinkende Umsitze und

Cewinne sind ein deutliches Alarm

zeichen, dass ecine Kfz-Werkstant
sich in der Krise befindet”, sagt Robert
Hausler, Experte fiir den Bereich Automo.-
bil bei der Miinchner Unternehmenshe-
ratung Schwiireer & Partner in Minchen,
wiber die Umsatz- und Gewinnentwick-
lung allein sagt relativ wenig dariiber aus,
wo die Schwachstellen lisgen. Ob die
Werkstatt weniger Gewinn und Umsatz
macht, weil Kosten und Kalkulation
nicht stimmen, weil der Kundenstamm
schrumpdt, die Konkorrene stark oder
die Produktivitit zu niedrig ist, muss
genauer untersucht werden, Zur Analvae
der Krisenursachen ist es sinnwoll, Umsst-
e und Kosten aof die Geschdftsfelder
Ersatzteile und Werkstattarbeit anfrne-
len. Falls die Werkstatt noch im Gebraucht-
oder Newwagengeschift aktiv ist, sollten
die Zahlen auwch fir diese Geschaifisfelder
separal erfasst und verbucht werden.
Alle Kosten, die nicht direkt einem der
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Geschiftsfelder .l:1|g.:5.:h]agn1 werden
kiinnen, kommen in die Rubrik Gemein
kosten. Dazu zihlen zum Beispiel die
Lohnkosten fiir Mitarbeiter im Biro, die
kosten fir SMeverberater, Telefon, Wasser,
strom und Heizung, fiir den Stensrberater
und die Personalkosten fiir die Mitarbei-
ter im Biiro,

Harte und ,weiche” Fakten

Mit dieser Aufteilung lisst sich recht
schnell ermitteln, welcher Geschiftsbe-
reich fiir dic sinkenden Umsitze und
Gewinme verantwortlich ist. Denn nun
kénnen die Deckungsbeitrige jedes
einzelnen Geschdftsfelds untersucht
werden: Wie viel Geld bleibt nach Abrug
der direkten Kosten jedes Geschifishe-
reichs noch dibrig, um einen Beitrag zur
Deckung der Gemeinkosten zu bezahlen?
Und wie viel bleibt dann in diesem
Geschaftsfeld noch als Gewinn? Mit
diesen Rechnereien Lisst sich recht ziigig

herausfinden, in welchem Geschafisfeld

dringend etwas verdndert werden miues.

e Zahlen dafor kann der Steuerberater

aufbereiten.

Erginzend empfichlt Unternehmens.
berater Hiusler, die folgenden .weichen”
betrichawirtschaltlichen Kennzahlen zu
ermitteln und im Auge zu behalten:

v Auslastung der Mechaniker: 17.550
Arbeitswerte (12 AW/Stunde) pro
Mechaniker pro Jahr entsprache einer
nur theoretisch méglichen Ausla stung
vion 1) Prozent. 80 Prozent sind bereits
ein Spitzenwert. Bei vierzig Prozent
erwirtschaftet ein Mechaniker dagegen
nicht einmal mehr seine Lohnkosten.

# Werkstattdurchliufe: In einer Werkstan
mit zwei bis drei Mechanikern und
cinem Meister sollien 10 bis 15 Fahr-
zeugdurchyginge pro Arbeitstag erreicht
werden und pro Durchgang 20 bis 23
Arbeitswerte, Liegt der Werkstattdurch-
laul darunter, arbeitet die Werkstatt
unterdurchschnittlich produktiv: Sie ist
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u put besetet und/oder die Mechaniker
arbeiten zu langsam.

v Verhdltnis von Material- und Lohnkos-
ten: Ein Verhaltnis von 60 Prozent
Materialkosten zu 40 Prozent Lohnkos-
ten ist optimal.

» Zahl der aktiven Kunden: Ein aktiver
Kunde fahrt alle 13 Monate in die Werk-
statt. Jeder, der Einger nicht mehr zum
Service in der Werkstarm war, sollie nichi
mehr als aktiver Kunde gezihit werden,
Geht die Zahl der aktiven Kunden
kontinnierich ruriick, wird e5 Zeit flir
MarketingmaBnahrmen; Aktionen zur
Bickgewinnung ehemaliger sowie zur
Gewinnung newer Kunden.

Saisongeschaft

Bei der Uberpriifung der Zahlen sollte
jedoch nicht nur der aktuelle Monat mmit
dem Vormonat verglichen werden.
»Matirlich miissen awch saisonale Schiwvan-
kungen beriicksichtigt werden®, sagt
Hiinsler. Dienn wer in den Monaten Janu-
ar und Februar, in denen die durchschnitt-
liche Werkstattanslastung auf dem Tief-
punkt ist, einen Umsatzriickgang verzeich-
net, hat noch lange kein Problem - solan-
ge die Werkstatt in den rypischerweise
starken Monaten April, Oktober und
Movember mit entsprechend hohem
Umsatz aafwarten kann, ,Es lohnt sich,
die Umsatz- und Produktivititszahlen
monatsweise aufrubereiten und zu beob-
achten. Sinken Umsatz wnd Produktivitit
nachhaltig, ist es hichste Zeit zu handeln”,
betont der Berater. Denn wenn etwa der
Jarmar 2008 schlechter aussieht als der
Jarpar 2007 und der Januar 2006 und sich
auch fir die anderen Monate ¢in dhnliches
Bild zeigt, trigt die Hoffoung auf saiso-
nale Schwankungen: Die Werkstatt hat
tats3ichlich ¢in Problem, das allein durch
kleine Optimierungen nicht mehr zu l6sen
sein diirfte, Jetzt muss die
Ausrichtung des Unternch-
mens geindert werden.
wAuch wenn zur Bewilti-
gung einer strategischen Krise
in der Regel noch genug zeit-
licher und finanzieller Spiel-
raum vorhanden ist, sollte
kein Unternehmer zwel oder
gar drei [ahre ausharren und
abwarten, ob sich nicht doch
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von selbst etwas andert”, warnt Hausler.
Denn fiir einen Kurswechsel in der
Ausrichtung der Werkstatt braucht auch
ein kleineres Unternchmen  Zeit. .Menn
sich die Zahlen dber mehrere Monate
hinweg negativ entwickeln, muss der
Werkstattinhaber handeln.” Ansonsten
besteht die Gefahr, dass sich die strategi-
sche Krise ungebremst zu einer Erirags-
oder gar einer Liquiditdtskrise entwickelt
und eine gefihrliche Abwiirtsspirale in
Crang geselzt wird,

=Bei den Kiz-Betrieben sind die Alles-
konner am sticksten gefihrdet”, berichtet
Hiusler. Der Zwang zu anhaltend hohen
Investitionen in herstellerspezifische
Werkstatt- Ausstattung und Mitarbeiter-
schulung, der Druck durch grofie marken-
gebundene Betricbe cinerseits und preis-
aggressive Kollegen auf der anderen Seite
in Kombination mit einem deutschland-
weit schrumpfenden Wartungs- und
Serviceautkommen ergeben eine brisante
Mischung. Fiir Kleinbetriebe bilden au
Unternehmensberater Hiusler Schrump-
fen, Kooperieren sowie Spezialisiersn die
wichtigsten strategischen Optionen,

Gesundschrumpfen?

Die auf den ersten Blick unangenehmste
Alternative dirfte das Schrumpfen
darstellen: Wer entlisst schon gerne
langgihrige Mitarbeiter? Dennoch kann
e5 sein, dass durch eine Verkleinerung des
Betrichs am Ende des Jahres mehr Geld
itbrig bleibt. Wenn der Werkstattinhaber
ohnehin mehr technisch als verkiuferisch
und betriebswirtschaftlich orientiert ist,
kann das Verkleinern der Werkstatt eine
langfristig tragfihige Moglichkeit zur
Sicherung der Existenz sein - vielleicht
sogar in Kombination mit einer Spezia-
lisierung und Kooperationen. Ob eine
Sperialisierung auf klar definierte Leis-
o tungen, wie etwa Unfallin-

8 standsetzung, Lackiererel,

W Spenglerei, die Umriistung
Y won Fahrzeugen auf Gasan-
R trich sinnvoll ist oder ob sich
B cine Werkstatt besser auf
O bestimmte Fahrzeugtypen wie
W Gelindefahrzeuge oder
Oldtimer konzentrieren soll,

Eolarl Hausher, atednahmendbesa-
ber aus ldSmchen

lisst sich matiirlich nicht pauschal beur-
teilen. Hier miissen die betrichlichen
Voraussetzungen und das regionale
Umtfeld griindlich untersucht werden.

Keine Alleskonner

Gerade fir einen kleineren Kfz-Betrieb
diirfie es in den mersten Fillen jedoch die
bessere Strategie sein, sich auf seine Star-
ken zu konzentrisren
und sich nicht orga-
nisatorisch, technisch ;!_hg‘ém' .“f"
und finanziell damit = &=
zu iiberfordern, alles = : ""m
bieten zu wollen. ’gﬁ = ;i-"» e
Allerdings miissen

sowohl das Einrugsgebiet als anch das
Know-how der Werkstatt grofl genug sein,
um dem Unternehmen ein profitables
Uberleben als Sperialist zu ermdglichen.
Eine Potenzialanalyse ist auch in diesem
Fall ein Muss. Nicht nur bei dieser strate-
gischen Option wird dbrigens die Beden-
tung von Werbung und Eundenbindung
hiufig unterschitzt; ,MNeben der Technik
und der optimalen Betriehsgrifie dirfen
Werkstattunternehmen in der strate-
gigchen Erise den Markt und ihre Eunden
nicht aus den Augen verlieren’, sagt Haus-
ler. JGerade jetzt kommt es darauf an,
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bestehende Kunden zo halten und nege
Kundenpotenziale zu gewinnen.” Gefragt
sind umfassende, innovative und langfris-
tig ziclgerichtet angedegte Marketing- und
Werbekonzepte, mit denen die Verinde-
rungen im Unternehmen begleitet und
unterstiitzt werden.

Eine Kooperation, etwa mit einer
Markemverkstatt oder Freien Kollegen,
bringt im Idealfall nene Auftrage, die nicht

Das Team im Griff

selbst akquiriert werden missen und die
dazu beitragen, teures Equiprment und die
cigenen Mitarbeiter besser auszulasten.
Dafiir will natiirlich auch der Koopera-
tionspariner daran verdienen, was diese
Auftrige zumindest auf den ersten Blick
weniger renfabe] erscheinen lasst. Doch
e5 kommi aul das Gesamitpaket an, das
durch die Kooperation geschndirt wird.
Eine durchaus Erfolg versprechende

Starke Fuhrung in der Krise

Standiger Arger mit den Mitarbeitern oder dem Kompagnon kann eine Unternehmens-
krise auf die Spitze treiben. Tipps von Fihrungskrifte-Trainerin Birgit Schuler:

v Gegenliber Ihrem Team soliten Ske Ober Ihre geschaftlichen Schwierigkaiten
keinesfalls jammern, sie aber auch nicht verieugnen. Ihre Mitarbeiter haben sehr
wohl einen Blick dafir, wie 22 um das Unternehmen bestallf ist. Schildem Sie
iknen die Lage realistisch. Machen Sie keine falschen Versprachungen, vermsi-
den Sie allzy groben Oplimismus. Beunruhigen Sie Thre Mitarbeiter aber auch
nicht durch Schreckensszenarien: Von Ihnen als Chiaf muss das Signal kommen,
dass Sie das Problem erkannt haben und an der Lésung arbeiten.

v In der Krisa ist gine kiare Mitarbeiterfishrung noch wichtiger als in Zeiten, in
denen alies rund Huft. Bitten Sie lhre Mitarbeiter um Verbessenungsvorschige,
[deen und ifire Untersittzung, um die Werkstatt aus der Krise zu fithren, Erzeu-
gen Sie Aufbruchstimmung, indem Sie selbst Oplimismus ausstrahlen wnd
Veranderungen anpacken.

+ Spadtestens wenn die Gerdchiekiche im Unternehmen kocht, soliten Sie aktiv
werden und mif lhrem Team sprechen,

+ Falls Sie um unangenehme Malnahmen wie Stellenabbau, die Schiefung sines
Geschiftsbereichs, die Sireichung von Welhnachis- oder Uraubsgeld oder eine
Erhohung der Arbeitszeit nicht herum kommen, sofiten Sie lhre Mitarbeiter mit
klaren Worten darliber informieren und die Aktionen méglichst ziigig, aber
dennoch wertschitzend durchfthren,

+ Rechnen Sie mit Wicerstanden Ihver Belegschaft, Verfallen S daraufhin nicht
in Selbstaweifel und hatten Sie lhren eingeschiagenen Kurs ein. Wenn ibn ein
Mitarbetter nicht mitgehen will, verhindert er letztiich den Erfolg des Unterneh-
MEns.

v Verschanzen Sie sich nicht in Iheem Biro: Bleiben Sie prasent, suchen Sie das
Gesprach mit lhren Mitarbaitern.

¢ Mit Ihrem Kompagnon sollten Ze sich bei einer Unternehmenskrse besanders
offen und intensiv austauschen: Stellen Sie sicher, dass Se beide die Lage realis-
tisch beurteilen. Erarbeiten Sie Strategien und Aktionsptine fir die Neuwausrich-
tung des Linternehmens gemeinsam. Legen Sie zusammen fast, wie S gegen-
ber Mitarbeitam, Kunden, Lieferanten, Banken und Geldgaberm aufiretan.

" Erdfinen e keinen Mebenkregsschauplatz, indem Sie mit [hrem Geschafts-
partner Ober Krisenursachen und gegenseitige Schukizuweisungen sireiten.
Werden S micht persanlch, bemihen Sie sich, auf der Sachebens zu blelben
und rukunftsorientiert zu denken. Sonst fliefit zu viel Energie in diesen Konflikt
= und diz fehit Iheen bei der Krisenbewaltigung.
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Maoglichkeit kann zum Beispiel so
aussehen, dass die Freie Werkstatt fiir ein
markengebundenss Autohaus cher
arbeitsintensive Unfallreparaturen mit
Lack- und Spenglerarbeiten dbernimmi.
Selbstverstindlich sollte gerade in diesem
Fall exakr kalkuliert und die Art der
Kooperation vertraglich sauber geregelt
werden. Gute Partner filir eine langfristig
profitable. Kooperation 2o finden, ist
natirlich eine ganz besondere Herausfor-
derung. Hier helfen langjahrige Kontalte
im beruflichen Metzwerk weiter, Als
wertvolle Knotenpunkte kénnen sich
Ansprechpartner bei den Innungen, bei
Werkstattausriistern oder beim Teilehan-
del erweisen, die fiber viele Kontakte im
Kfz-Gewerbe verfiigen,

Doch nicht allein mangels peeigneter
Kooperationsangebote fillt diese strategi-
sche Option vielen Werkstattinhabern
schwer: Viele arbeiten nicht gerne im
Verbund, sondern wursteln licber weiter-
hin allein vor sich hin. Das lisst sich auch
daran erkennen, dass die Zahl der Freien
Betriebe, die sich einem Werkstattsystem
angeschlossen haben, nur sehr, sehrlang-
sam steigt. .Dabei winken hier in der
Regel deatliche Vorteile: Vion der verbes-
serten Qualititswahrnehmung iber
glinstigere Bezugsquellen bis zur Unter-
stiitzung in technischen und betrichswirt-
schaftlichen Fragen”, sagt Hiusler.

Starken-/Schwichen-Analyse

Dass Strukturen und Strategien wie vor
zwanzig oder gar dreifig Jahren auch
heute noch den Erfolg einer Werkstan
sichern, bezweifelt der Unternehmenshe-
rater stark: .Ein Unternehmer muss sich
immer wieder mit der Marktentwicklung
und den Kundenbedirfnissen, mit seinen
starken und Schwichen beschiftigen, er
muss Chancen und Risiken analysieren
und daraus seine kilnftige Marschrichtung
ableiten.”™ SWOT-Analyse heifit
der Fachbegriff dafiir. Das
Kiirzel steht fiir Strengths (Stir-
kenl, Weaknesses (Schwichen),
Opportunities (Chancen) und
Threats (Bedrohungen). Fir
eine SWOT-Analyse, dic als
Grundlage der neuen strate-

Hartmiit Dreoel, Batriahs-
Barster der Mandwerksiammes




gischen Ausrichtung ciner Werkstatt
dient, lohnt es sich, professioneilen Rat
von auflen zu holen. Die Betrichsberater
der Handwerkskammern helfen bei allge-
meinen betriebswirtschaftlichen Themen
und damit auch bei der Erarbeitung ciner
neuen Unternehmensstrategie weiter.

Externen Rat einholen

Wenn es um fachspezifische Fragen, wie
elwa um die Werkstattorganisation oder
die Steigerung der Werkstattprofitabilitst
geht, ziehen sie Fachberarer hinzw Die
Beratung bei der Handwerkskammer 15t
fiir Griinder kostenlos, fiir bestechende
Unternechmen im Rahmen ihrer Beitrige
abgegolten. Die Innungen des Kraftfahr-
zeug-Gewerbes beschiftigen ebenfalls
Betrichsberater, dic sich mit allen Facetten
der Filhrung eines Kfz-Betriebs ausken-
nen. Allerdings sind die Beratungskapa-
zititen begrenzt.  Eine intensive langfris-
tige Beratung inklusive Begleitung bei der
Umsetzung kinnen die Handwerkskarm-
mer-Experten in der Regel nicht leister’,
sagt Hartmut Drrexel, Leiter der Betriebs-
beramung bel der Handwerkskammer fibr
Miinchen und Oberbayern.

Bei grofiem und lingerfristigern Bera-
mngshedarf ist die Zusammenarbeit mit
einer Unternehmensberatung eine Alfer-
native. Sie stellt dem Werkstattinhaber
ihre Leistungen allerdings in Bechnung
= zu Stundensdtzen, die in aller Regel

dentlich fiber denen einer Werkstatt

liegen. Bei der Auswahl eines geeigneten
Unternechmensberaters sollte man sich in
seinem perstnlichen und beruflichen
Metzwerk umhdren. Auch die Hausbank
kann gqualifizierte Berater empfehlen.
Allerdings sollten Werkstattinhaber hier-
bei micht nur darauf achten, dass der
Berater symipathisch ist und einen kompe-
tenten Eindruck macht. _Er sollte diber
Eranchenkenninisse verfigen und diese
durch Referenzen belegen kdnnen®,
empiiehlt Hansler. Dartiber hinaus sollte
er Strategie- und Turnaround-Erfahrung
mithringen. .sich rechizeitig Hilfe zu
hoden und anzunehmen ist fr viele Unter-
nehmer nicht einfach - vor allem wenn in

einer finanziell ochnehin etwas angespann -
ten Situation dafiir auch noch Geld ausge-
geben werden muss’, riumt Fiihrungskraf-
te-Coach Birgit Schuler ein. . Andererseits
ist es filr jeden Unternehmer wichtig, zur
richtigen Zeit an der richtigen Stelle zu
investieren.” Eine fundierte betrichswirt-
schaftliche Beratung fithrt im Idealfall
dazu, dass sich die Krise nicht verschirit,
sondern das Unternehmensschiff schnell
wieder auf Erfolgskurs kommi.

Eva Elizabeth Ersst

Teil drei der asp-Serie 2um Erisenmanage-
ment befasst sich mit peeigneten Gegen-
maBnahmen zum Abwenden einer drohenden
Ertragskrise,



