UNTERNEHMEN

Schrauber unter
Heuschrecken

A.T.U hat die drohende Pleite
offenbar abgewendet.
Doch fiirs Uberleben brauchen
die Werkstétten ein
neues Geschiftsmodell.

er in letzter Zeit wissen wollte,

wie es um Deutschlands gro3te

Werkstattkette A.T.U steht, be-
kam Antwort von Franz Kafka: ,Man
sieht die Sonne langsam untergehen und
erschrickt doch, wenn es plotzlich dunkel
ist“, unkte einer von 12000 A.T.Ulern im
internen Mitarbeiterforum, den Dichter
zitierend. ,,Die Stimmung ist extrem
schlecht“, klagte ein anderer weniger ly-
risch. Und der Nachste schrieb: , Die Ent-
wicklungen machen mir einfach Angst.
Ich habe eine Familie von meinem Gehalt
zu erndhren.“

2012 ging Schlecker unter, 2013 Prakti-
ker, als heilester Anwérter auf den gro3-
ten Firmen-Crash 2014 galt A.T.U mit sei-
nen 600 Filialen im ganzen Land. Der
Grund: Die Werkstattkette muss ihren
Geldgebern nichstes Jahr 600 Millionen
Euro zuriickzahlen, kann das aber nicht.

Seit der Ankiindigung eines desastro-
sen Jahresergebnisses im Sommer und
der Herabstufung durch die Rating-Agen-
tur Moody’s auf Ramschniveau wurden
die Pleitegeriichte immer lauter. Vor-
sichtshalber brachte der neue Chef, Hans-
Norbert Topp, der fiinfte in elf Jahren,
im Juni gleich einen Insolvenzspezialisten
fur die Geschéftsfithrung mit. B

Zumindest vorldufig scheint das Uber-
leben nun aber gesichert: Seit vergange-
nem Mittwoch sieht es so aus, als lielen
sich die Hauptgldubiger auf ein Rettungs-
konzept ein, das groBe Teile der Schul-
denlast von A.T.U nimmt. Damit werden
sie zugleich neue Haupteigentiimer.

Die finale Rettung ist das allerdings
nicht, dazu braucht A.T.U vor allem ein
neues, funktionierendes Geschéftsmodell.
Die Einigung, die bis Jahresende im De-
tail ausverhandelt sein soll, verschafft erst
mal nur Zeit, eklatante Managementfeh-
ler der Vergangenheit auszubiigeln.

AT.U, Auto-Teile-Unger, dieses Kiirzel
stand einst auch fiir eine erfolgreiche Self-
made-Karriere, die von Firmengriinder
Peter Unger. Bis 2002 hatte der Kaufmann
aus einem kleinen Reifengeschaft den
Marktfithrer unter den freien Werkstatten
gemacht. Spezialisiert auf schnelle, billige
Reparaturen, auf den Austausch von Rei-
fen, Bremsen, Auspufftopfen.

Verkauf von Alu-Felgen bei A.T.U: Alle Entwicklungen verschlafen

Dann aber machte Unger der Stress so
zu schaffen, dass er die Mehrheit des Kon-
zerns fiir 750 Millionen an ein amerika-
nisches Investmenthaus verkaufte. Das
iberlieS A.T.U zwei Jahre spéter fiir 1,45
Milliarden Euro dem US-Riesen KKR, ei-
nem der bekanntesten Firmenaufkaufer.

Einen Grof3teil des Preises muss die ge-
kaufte Firma, wie in solchen Fillen tiblich,
mit Krediten selbst stemmen. Bei A.T.U
lagen die Zinsen dafiir bei mehr als zehn
Prozent, im abgelaufenen Geschéftsjahr
schlugen 67 Millionen Euro zu Buche, grof3-
tenteils fiir ein Anleihenpaket iiber 450
und eines iiber 150 Millionen Euro, die
im Mai und Oktober 2014 fallig werden.

Die wichtigsten Glaubiger der Haupt-
anleihe sind ebenfalls sogenannte Heu-
schrecken: Centerbridge, ein Geldgeber
aus Amerika, sowie Fonds der Invest-
mentbank Goldman Sachs.

Das Problem: Um die saftigen Zinsen
einzuspielen, musste A.T.U im Hetztem-
po weiter wachsen und durfte sich keine
gravierenden Fehler erlauben. Doch die

Unternehmenszahlen A.T.U
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Geschaftsjahr 2012/13 1,2 mrd. €
Verlust nach Abzug der

Anleihe-Zinsen und Steuern  ca. 35 Mio. €*

*ohne weitere Abschreibungen

gab es zuhauf. Miese Qualitét bei einge-
bauten Ersatzteilen beispielsweise. ,,In
der Vergangenheit zéhlte ausschlief3lich
der Einkaufspreis, und die Qualitit des
Produktes wurde erst an zweiter Stelle
betrachtet®, riumte ein Manager 2010 in
einer internen Mail ein. Das hatte die Fiih-
rung damals zwar schon geidndert, der
Ruf aber war ramponiert.

Auch durch schlechte Tests: Wenn der
ADAC mit préparierten Wagen auf die
A.T.U-Rampen fuhr, schnitt das Unter-
nehmen meist schlecht ab. Erst beim
jungsten Test schaffte man die Wende.
Gleichzeitig geriet der Konzern aber
durch die Billigkonkurrenz im Internet
unter Druck, ohne dass er selbst am
Boom im Netz mitverdienen konnte.

Mickrige zwei Prozent vom Umsatz lie-
fert der eigene Internethandel. ,Wir ha-
ben so gut wie jede Entwicklung der letz-
ten Jahre verschlafen, haben Preise, die
gute 15 bis 25 Prozent tiber denen der di-
versen Internetportale liegen, von unse-
rem tollen Ruf ganz zu schweigen®, fasste
ein sarkastischer A.T.Uler im internen
Forum die Lage jiingst zusammen.

So verwandelte sich ein schmaler ope-
rativer Gewinn im Geschéftsjahr 2012/13
nach Steuern und Zinszahlungen in einen
Verlust von rund 35 Millionen Euro, der
durch weitere Abschreibungen sogar noch
viel hoher ausfallen diirfte. Fiir 2014, wenn
die Anleihen fillig werden, blieb nur die
Aussicht Insolvenz. Dazu wird es nun
wohl nicht kommen: Centerbridge und
die Goldman-Fonds, die zusammen 75
Prozent der 450-Millionen-Anleihen hal-
ten, wandeln ihre Forderungen in Firmen-
anteile um. Centerbridge wird Mehrheits-
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eigner; KKR besitzt dann nur noch einen
Mini-Anteil an AT.U.

Die kiinftigen Eigentiimer, allen voran
Centerbridge, nehmen dabei ein Minus
in Kauf, weil ihr neuer Firmenanteil we-
niger wert ist als ihre alten Forderungen —
ein Tausch von Geld gegen Hoffnung also,
Hoffnung auf bessere Zeiten. Und auch
die Glaubiger der 150-Millionen-Anleihe
sollen einlenken. Wenn die Verhandlun-
gen erfolgreich sind, sinken die Zinsen
fiir A.T.U auf 15 Millionen Euro jahrlich.
Das wire noch zu schaffen.

Eine Perspektive fiir die Zukunft ist
das allein noch nicht. Zum Winterge-
schift spendiert Neueigentiimer Center-
bridge deshalb 25 Millionen Euro, damit
wenigstens die notige Ware in den Laden
steht. In ihrer Eckpunktevereinbarung ha-
ben die Investoren aber noch weit mehr
frisches Geld zugesagt, insgesamt einen
dreistelligen Millionenbetrag. Geld, das
der neue Chef Topp dringend braucht,
um das Geschéft umzubauen.

Ein groBer Teil wird fiir neue Diagno-
segerite gebraucht, um die immer kom-
pliziertere Autoelektronik auszulesen.
Nur so kann Topps Plan aufgehen, das
Kerngeschift zu starken — Reparaturen,
die billiger, aber nicht schlechter als in
der Vertragswerkstatt der Hersteller sein
sollen. Helfen soll auch der Abschied von
einer Geschiéftspraxis, die viel Vertrauen
gekostet hat: Frither mussten die Mecha-
niker an der Rampe nicht nur etwas von
Autos verstehen; sie sollten gleichzeitig
die besten Verkaufer sein. Das fiihrte
dazu, dass die Schrauber schnell mal an-
gebliche Defekte fanden — im A.T.U-Jar-
gon hieB das: ,,Autos totschreiben® — oder
den Kunden Zubehor andrehen wollten.

,Wir haben die Vermengung von Ver-
trieb und Reparatur abgeschafft, ver-
spricht Topp. Der frithere Sixt-Mann will
aullerdem das Sortiment seiner Shops aus-
misten — keine Fahrriader mehr, keine Gar-
tenschlduche oder Kinderbiicher. Der Han-
del im Internet soll dagegen wachsen, der
mit Autoscheiben auch, ebenso das Ge-
schift mit der Wartung von Fahrzeugflot-
ten groBer Firmen. Auf all diesen Feldern
haben sich Konkurrenten aber lingst breit-
gemacht. Warum sollte Topp schaffen, wor-
an seine Vorgénger kldglich scheiterten?

,Wir werden ein Anreizsystem schaffen,
um unsere Fithrungskrifte und die Ver-
triebler fiir gute Leistung extra zu beloh-
nen®, sagt Topp. ,,Wir haben das grof3te
Filialnetz und genug gute Mitarbeiter, um
auf allen Feldern ganz vorn zu sein.“

Und natiirlich soll weiter gespart wer-
den. Der Chef sucht gerade einen neuen
Marken-Slogan, der alte, ,,Meister gegen
den Verschleil“, gefillt ihm nicht. Also
hat er alle A.T.Uler aufgerufen, sich etwas
einfallen zu lassen. Fiir den Slogan der
Zukunft soll es 300 Euro geben.

RAFAEL BUSCHMANN, JURGEN DAHLKAMP,
JORG SCHMITT

DER SPIEGEL 44/2013 73




