Unternehmenskrisen erkennen A

Frilhwarnsy

Lange bevor das Geld ausgeht, gibt ez untriigliche Warnzeichen, ' ' 4 il
dass ein Werkstattunternehmen in die Krise schiittert. Je frither it
gehandelt wird, desto wirkungsvoller kann das Ruder herumgerissen
werden. Start der neven asp-3erie zum effektiven Krisenmanagement.




ann herrschte das letzre Mal

Hochbetrick in der Werkstan?

Wie lange ist es her, dass die
Mechaniker richtig unter Dampt standen
und Uberstunden machen mussten, um
alle Kundenfahrzeuge plinktlich fertig zu
bekommen? Der Kunde mit dem roten
Sportwagen, der stindig Elektronik-
probleme hatte, war lange nicht mehr da
und seine Freundin ebenfalls niche. Die
Ol- und Ersatzteilbestellungen fallen von
Monat zu Monat niedriger aus. Liegt es
wirklich nur an den stindig steigenden
Kosten, dass immer weniger Geld auf dem
Bankkonto ist? Kinnen wires uns eigent-
lich leisten, das neue Diagnosegerdl zu
kaufen oder zu leasen?

Auf den Bauch horen

Werkstattinhaber, denen dieser innere
Monolog ziemlich bekannt vorkommt,
sollten Ursachenforschung betreiben und
klipp und klar herausfinden. wic es um

ihr Unternchmen tatsachlich bestellt ist.
Dras diffuse Bauchgefihl, dass der Betrieh
nicht so lauft, wie er sollte, darf nicht
unterdriickt werden.

Nielen selbstindigen Handwerksmeis-
tern wird erst viel zu splt bewusst, dass
sich ihr Unternehmen in der Krise befin-
det”, warnt Hartmut Drexel, Leiter der
Betricbsberatung bei der Handwerkskam-
mier { HWE] fir Minchen wnd CHerbay-
crn und rat e schoellem Handeln: e
linger Werkstattinhaber ¢ine Schieflage
ihres Unternehmens ignorieren, desto
schwieriger wird es, das Boot wieder
perfekt auszurichten, und je spater damit
begonnen wird, desto groBer ist die
Gefahr, endgibltig zu kentern.”

Der objektive Verlauf einer Krise
geschieht in vier Etappen (siche Grafik).
Zuerst kommt die Strategickrise, in der
versiumt wird, das Unternchmen an
peinderte oder sich indernde Bedingun-
gen anzupassen, Darauf folgt die Ertrags-
krise, in der Umsdtze und Gewinne

sinken. Werden die Probleme dann immer
noch ignoriert und nicht angepackt,
kommt es zur Liquidititskrise: Das Geld
geht aus, das Unternchmen gerat in
Fahlungsschwierigheiten. Spitestens jetzt
ist offensichilich, dass die Werkstatt
grifiere wirtschaftliche Probleme hat.
Gielingt es in dieser Phase nicht, schnell
das Ruder herumzureifen, kommt &5 o
Zahlungsunfahigkeit oder Uberschul-
dung: Der Unternchmer muss einen
Insolvenzantrag stellen.

Prinzip Hoffnung funktioniert nicht

Im Grunde muss sich ein Unternehmer
standig darum bemiihen, das Optimum
aus seinem Betrieb herauszuholen’, betont
der HWE-Betriebsberater. LEr sollte
laufend daran arbeiten, Schwachstellen
auszubiigeln und neue Chancen zu
nutzen.” Vor sich selbst zu leugnen, dass
die Unternchmensstrategie nicht mehr
stimmt, sei gefihrlich. Daher stimme der
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ohjektive Krisenverlanf nicht immer mit
dem subjektiven Empfinden des Unter-
nehmers diberein. Erste Anseichen ciner
Krise gehen im tiglichen Stress unter,
Unternehmer nehmen sich nicht die Feit,
sich den ndtigen Durchblick zu verschaf-
fen, um ihre wirtschaftliche Sitnation
fundiert beurteilen zu konnen. Viele
wollen auch licher gar nicht so genau
wissen, wie schlecht es um ihre Werkstatl
stelit. Sie setzen auf das Prinzip Hoffnung,
dass es im nichsten Monat, nach dem
Sommerurlaub oder vor Weihnachien
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schon wieder besser werden wird = ohne
entsprechende MaBnahmen einzuleiten,
die wirklich fiir neve Kunden, besserc
Prozesse, glinstigere Kosten oder rentable
und attraktive Leistungspakete sorgen.

Gewohnheiten in Frage stellen

Diese Hemmung, den Tatsachen ins Auge
zu blicken, ist fiir Birgit Schuler, Trainerin,
Beraterin und Coach im FUTURE-Metz-
werk, nur allzu verstindlich: .Bei einer
Strategiekrise geht es nicht allein darum,

Die Realitat akzeptieren

Ein Ceach fir Unternehimer und Fithrungs-
krafte leistet Hilfestellung, indem er aktiv
und ohne Werlung zubart. Er fungiert als
Begleiter des Gecoschten, er machi

Angebote und gibt mitunter auch

kritisches Feedback, aber er priisentiert

keine fertigen Problemidsungen: Er bistet

Hille: zur Selbsthilfe.  Bei einem Linter-

nefimer, der aufgrund einer Unterneh-

menskrisa vor schwierigen Entschei-
dungen stehl, gentgen off schon drei bis

fanf Coaching-Einheiten, die jeweils 120

bis 150 Minuten dauern, um seine

persinliche Handlungsfihigkeit zu
verbessern”, weill Birgit Schuler, die nach
der FUTURE-Methode Untarmehmer und

Fihrungskrifte auch durch harte Zeien

begleitel. FONT Tipps der Expertin, worauf

Werkstaltinhaber ganz besonders achien

sollten, wenn sich ihr Betrieh in siner

strategischen Krise befindet:

v Gehen Sie mit dieser schwierigen Situ-
o Bewuzst . Seien S sich im
Klaren dardber, dass Sie nicht nur eine
wirtschaftliche Hrisenstralegie enbwi-
ckeln mdszen, sondern auch eine
persinliche, Sicher, es kst nicht leicht,
mit negativen Geflhlen, allen woran
Existenzangst. gut umzugehen. Doch
stellen Sie sich Threr Angst, unterdri-
chen See dieses Gallhl nicht, Unbear-
beitete Angste I6sen Erstarrung,
Fluchtinstinkte oder einen Gegenangriff
aus. in der aktuellen unternehme-
rischen Situation nutzen Ihnen all diese
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Verhaltensweizen wenig. Sie sind
destruktiv und verschlimmem Ihre Lage
nur noch.

v Akzeplieren Sie dis Realitat, Verschleu-
dern Sie lhre Energie nicht damit, sich
Ober das 7u drgern, was Sie nicht mehr
andermn kbnnen. Ferbrechen Sie sich
nicht den Kopf (ber alle mbglichen
Situationen, die eintrefen kennien.
Reagieren Sk nicht blindlings, aber
erhaltan Sie sich Thren Kampégeist, um
geziell zu agieren. Jetzt kommt es
darauf an, dass Sie das Beste aus der
Situation machen. Das gelingt nur mit
einem kiaren Ropl und ‘sinem hohen
Mali an Selbsidisziplin. Konzentrieren
Sie sich auf dee nachste Aktion, auf die
Dirmge, die Sie jetzt emeichen wolien.

v Trainieren  Sie [hre menfale Stirke.
Kontrollizren Sie Thre Gedanken. Verfal-
len Sie nicht in Sefbstmitleid und sehen
Sie sich nicht als Viersager. Nehmen Sie
perade izt alls Dings, die gut laufen,
wahr, sehen Zie auch kheine Efolge und
freuen Sie sich daniber. Bauen Sie
Ausgeghichenheit und Starke auf, um
gut durch den Tag zu kommen. Eine
posiive innere Einstellung I3sst sich
trainigsren. Ein Coaching hilft dabet, sich
selbst und das Unternehmen besser
durch die Krise ru stevern und die
nchtigen Entscheidungen zu treffen.

# Verzichien Sie auf Schial- oder Beru-
higungstabletten, nehmen Sie keine
Stimmungsaufheller oder andere

einen Fehler im Denkkonzept einzurau-
men, wWas ja schon schwer genug ist. Der
Unternchmer muss sich dame noch vaon
lieh gewonnenen Abliufen und Gewohn-
heiten verabschieden, er muss aus seiner
Komiortzone heraus und sich fiir den
Wandel, fiir ctwas Menes entscheiden®
Die¢ unternchmerische Ausrichtung zu
indern, bedente wieder eine Beise ins
Unbekannte zu wagen, Dass das Weiter-
wursteln wie bisher ins Aus fiihren kann,
macht die Entscheidung fiir Verande-
rungen nicht leichter. Die Gefihrdung

Psychopharmaka ein. Halten Sia sich
auch beim Alkoholkonsum Zuriek.
Denn Sie betduben oder dampfen
damit zwar Ihre Gefilhle, aber auch [hre
mntellektuelle Scharfe. Der Bazug zur
Realitdl kann verloren gehen. Gerade
inder Krise brauchen S aber Ihre volla
geistige Kraft.

# Buch wenn es schwer (3 Investieren
Sie nicht Inre kemplette Kraft und Zeit
in lhren Betrieh, Tun Sie sich gerade
etz such selbst etwas Gutes, trelben
S Sport, treffen Sie sich mit Freunden,
aber sprechen Sie dann nicht immer
nur Ober Ihre aktuclien Probleme im
Linternehmen. Das kann eine Freund-
schaft zu stark befasten und verschafft
Ihnen michl unbedingt die dringend
bendtigte Entspannung. Starken Sie
e andenen Lebenshensiche, var allerm
lnre Fartnerschaft und die Begishung
Zu lhren Kindern, Die Familie st sine
wichtige Kraftquelle. Die darf aber micht
nur geschripit werden, sondern
braucht auch Ihre Energie, Damit
bedgen Sie einem _Bumout® und allen
weiteran stressbedingten Krankheiten
wirkungsvoll vor, Denn wer pesundheit-
lich oder emotional angeschlagen iet,
verschlechtert seine Chancen, die
geschiftliche Krise zu (berstehen.

Im zweiten Teil der Krisenserie thematisient

Birgit Schuler den richtigen Umgang mit
Mitarbeitern und Geschiftspartnemn.
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- der unternchmerischen
- Existenz ist eine emotional
sehr starke Bedrohung, in
der tief liegende Instinkte
und Reiz-Reaktionsmuster
greifen’, weil Schuler. Die
Reaktionen auf diesen
Notzustand sind unter-
schiedlich. Das Verleugnen
und Verschleiern der Unter-
nehmenskrise ist eine (ypi-
sche Reaktion. Andere
Menschen wiederum verfal-
len in dumpfe Schuldgefithle, bezeichnen  Birgit Schater hil
sich als Versager und wechseln zwischen Ustemehmern, mit
Apathie und hektischem, uniiberlegtem ll'|l-l'lﬂ|'ﬂll o
Handeln, . Bei diesem Reaktionstypus ist

die Gefahr, in eine Sucht abzugleiten,

besonders grofi”, warnt Schuler. Der drit-

te Typus flichtet sich dagegen in die

Crpferrolle und schiebt die gesamte Schuld

fiir das Problem auf die schlechte Wirt-

schaftslage, seine langsamen, unfihigen

Mitarbeiter oder die Bank, die ihm keine

weiteren Kredite mehr geben will. LAlle

drei Reaktionsmuster verschirfen dic

Krise nur noch’, sagt Schuler. JEs ist ganz

wichtig. dass der Unternchmer bewusst

mit seiner schwierigen betrieblichen

Situation umgeht und einen klaren Kopf

behilt, um die richtigen Entscheidungen

zu treffen.” Mehr dazu im Kasten auf Seite

42,

Vogel-Strauss-Prinzip fatal

Um die Situation akzeptieren zu kiinnen,
ist es natiirlich hilfreich, genan zu wissen,
wie ¢5 um das Unternehmen bestellt ist,
«Dras beste Frithwarnsystem, um drohende
Schieflagen zu erkennen, bildet konse-
quentes Controlling”, sagt Hartmut Dire-
xel. Auch hier verdeutlichen die Analogien
zur Schifffahrt, wornm es geht. Ein Kapi-
tin auf grofier Fahrt dberpriift stindig, ob
er noch auf Kurs ist, ob er die richtigen
Segel gesetzt hat und ob die Mannschaft
ardentlich arbeitet. Den Eurs des Unter-
nechmensschiffs gibt die strategische
Planung vor: Wohin soll sich die Werkstatt
entwickeln? Welche Umsatze, welchen
Gewinn wollen wir in diesem Jahr erzie-
len? Wie soll es in drei Jahren ausschen?
Was miissen wir tun, um dicse Werte zu
erreichen? Je klarer die Ziele definiert und
mit Zahlen unterfiittert werden, desto

wanw, autosanvicepraxis.de
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besser. Was fiir den Kapitin Seekarten und
Ortungssysteme, sind flir einen Unterneh-
mer seine aktuellen Zahlen. Stimmen dis
Limsitze und die Ertrige? Sind die Kosten
noch im Rahmen? Bleibt geniigend Geld
fitr den Lebensunterhalt des Inhabers?
Wachst unser Kundenstamm? Reicht das
Geld zur Tilgung von Krediten?

Fundierte Kennzahlen als Basis

Antworten auf diese Fragen liefert dic
Buchhaliung - zumindest theoretisch.
wLeider miissen wir bei unseren Bera-
tungen immer wieder feststellen, dass
gerade in den Handwerksbetrichen, in
denen nicht alles
rund Liuft, keine

behiile auch die Wetterlage im Auge, um
Flauten oder drohendem Unwetter entwe-
der auszuweichen oder entsprechendse
VorsichtsmaBinahmen zu treffen, Selbst
eine optimal gefiihrte Werkstatt kommt
in Schwierigkeiten, wenn an der nichsten
Ecke ein preisaggressiver Fast-Fitter eine
Niederlassung und auch gleich den Preis-
kampf erdfinet. Und wenn die Bevilke-
rung im Einzugsgebiet schrumpft, wic es
zur Zeit in einigen Regionen Deutschlands
der Fall ist, muss ein Werkstattinhaber
auch darauf angemessen reagieren.

«Die grofie Gefahr einer strategischen
Erise ist es, dass sie ohne straffes Control-
ling nicht sofort zu erkennen ist’, sagt
Robert Hausler, Experte fiir den Bereich
Werkstatt und Antomobilhandel bei der

ne fundiarte Zahle
= ""? e aussagekriftigen  Unternchmensberatung Schwirzer &
lisst zich gin Weg aus | it i, :
dar Krise N ok Zahlen zur Verfii- Pariner, dic sich auf den Mittelstand
S gung steher, berich-  speialisiert hat. _Zuerst schrumpft der

tet Drexel aus der

Praxiz. Der Unter-
nehmer kennt also die wirtschaftliche
Situation seines Unternehmens nicht und
weils daher anch nicht, an welchen Punk-
ten er den Hebel ansetzen sollte, um die
Situation zu verbessern, Bei Chaosin den
Belegen und mangelnder Transparenz
davert es auch, bis sich ein Betriehsberater
ausreichend eingearbeitet hat, um Auswege
aus der Krise aufruzeigen’, sagt Drexel Ein
guter Kapitin interessiert sich aber nicht

nur dafiir, dass an Bord alles tiptop ist, er

Krisenszenarien

Abwartstrend

Stral. Reuausrichieng

Strategleberstung

Gewinn langsam, aber sicher”, so der
Unternehmensberater. Matirlich kfnne
ein Unternehmen kurz- und mittelfristig
amsch ohne dicke Gewinne iberleben, Aber
auf lange Sicht fehle das Geld zur Tilgung
van Krediten, fiir news Gerdte und die
Weiterbildung der Mitarbeiter.® Damit
werde ein Teufelskreis in Gang gesetzt.
Denn wenn die Werkstatt kein Geld mehr
fiir neue Testgerdte und entsprechende
Schulungen hat, sinkt ihre Attraktivit
und auch die Produktivitit, die Gewinne
gehen weiter zuriick - bis das Unterneh-

31 lahr
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Hemzcht Chats (n den Belepen, verziger du eine
sauband Analyse und cinen Augweg ses der Krise

men nicht einmal mehr kostendeckend
arbeitet und Kunden sowie gute Mitarbei

ter abwandern, weil sich Dienstleistungs-
qualitit und Arbeitsumfeld verschlach-
tern.

Zeit zum Gegensteuern

Die gute Nachricht: .Zu Beginn einer
strategischen Krise sind die Ertriige aber
meist noch zufriedenstellend und die
Handlungsspiclriume relativ grof”, weift
Hiiusler aus Erfahrung. ..Der Unterneh-
mer hat noch geniigend Zeit, das Rudes
herumeureifien.® Diese Feit muss aber
auch penutzt werden! Dabei sollte er selbst
kleinste Stellschranben optimieren, um
die Leistungskraft seines Betriebs zu erhi-
hen, darf aber daritber das grofie Ganze
nicht vergessen,

Was untriigliche Anzeichen fiir eine
strategische Krise sind und welche
Mdglichkeiten fiir eine Werkstatt zur
strategischen Umorientierung heute sinn-
voll sind, darum dreht sich der zweite Teil
der Serie, der im Februarhefi von asp
erscheinen wird. Eva Elisabeth Ernst
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