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Vorwort zur dritten Auflage

Es wird nicht einfacher - Wertewandel, Elektromobilitat, Digitalisierung und nicht zuletzt die
Corona-Pandemie stellen aktuell und langfristig wirkende Rahmenbedingungen dar, die das
doch eigentlich so schdne Autogeschaft zur ganz schwierigen Angelegenheit machen. Dies
kann (mit Ausnahme der Corona-Pandemie, von der wir alle hoffen, dass sie bald liberstan-
den ist) natiirlich auch an einem Buch zum Thema Autohaus-Management nicht vorbeige-
hen. So finden Sie in der neuen Auflage ein separates Kapitel mit Uberlegungen zur schénen
neuen elektrisch-digitalen Autowelt und ich habe zundchst sogar erwogen, ein ganz neues
Buch uber diese Faktoren zu schreiben - habe ich dann aber doch nicht. Warum nicht? Weil
ich davon iiberzeugt bin, dass all das, was Sie in diesem Buch finden, nichts von seiner Be-
deutung verloren hat. Autogeschaft war schon immer dem permanenten Wandel unterwor-
fen und um erfolgreich zu bestehen, hat es noch nie ausgereicht, liber die sich jeweils dn-
dernden Umweltfaktoren nur informiert zu sein. Die erfolgreichen Autohaus-Managerinnen
und -manager sind die, die die richtigen Konsequenzen daraus ziehen, erkennen, was fir sie
relevant ist und wo sich das Unternehmen verdndern muss und (jetzt kommt nach meiner
Uberzeugung ein ganz zentraler Punkt) wie man es schafft, das Ganze den eigenen Mitarbei-
tern klarzumachen, sie ins Boot zu holen und dazu zu bringen, dass diese ihr eigenes Verhal-
ten im Sinne des Unternehmens dndern - das gilt fiir alle neuen Rahmenbedingungen.
Lassen Sie mich trotzdem kurz auf die oben angesprochenen neuen Rahmenbedingungen
eingehen: Ein digitales Konzept ist immens wichtig - wer da nicht mitmacht, hat mit Si-
cherheit auf Dauer das Nachsehen - aber digitale Kompetenz ist nur die halbe Miete. Sie
kdnnen zwar unter Zuhilfenahme von Apps und Co. lhre internen Abldufe unfassbar schnell
und kostengiinstig strukturieren und mit Ihren Kunden prima zu jeder Tages- und Nachtzeit
kommunizieren - aber nur, wenn diese das auch wollen. Wenn Mitarbeiter Ihre Kunden
unfreundlich behandeln, dann werden Sie ganz schnell feststellen, wie versiert auch die im
Umgang mit neuer Technik sind: Ihre ,Rund-um-die-Uhr-bequem-einen-Werkstatttermin-
vereinbaren-App” wird ndmlich dann umgehend vom Smartphone geldscht. Gleiches, wenn
Ihr Kunde trotz online vereinbartem Werkstatttermin zu lange warten muss und fiir den
Kaffee, mit dem er die unangenehme Wartezeit iiberbriicken will, vielleicht auch noch einen
Euro bezahlen soll. Glauben Sie mir, ich bin schon durch so manchen Ausstellungsraum
minutenlang gelaufen, ohne jemanden zu finden, der sich um mich kiimmern wollte, und
habe schon so einige Lebenszeit dadurch verloren, dass man mich ich in der durchgestylten
Kundenwarteecke schlichtweg vergessen hat. Das darf nicht passieren und da hilft lhnen
auch keine App. Am Ende interagieren Mitarbeiter und Kunden - nicht Technik! Es stehen
sich immer Menschen gegeniiber, denn mein Auto kann ich (noch?) nicht online ,mit einem
Klick" in die Werkstatt senden.

Zur Elektromobilitat: Einfach zu glauben, dass man statt der Autos mit Verbrennungsmotor
halt schicke E-Mobile verkaufen wird, ist optimistisch, aber vermutlich wenig realistisch.
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E-Mobile hat es schon vor 120 Jahren gegeben - die haben sich aber nicht durchgesetzt und
die Griinde dafiir kdnnten nach wie vor vorliegen. Der Autohandel muss sich méglicherwei-
se darauf einstellen, in Zukunft weniger Autos zu verkaufen und bei diesen auch noch kaum
etwas reparieren oder warten zu kénnen. Vom in Zukunft fehlenden Olgeschaft rede ich
dabei noch gar nicht. Der viel zitierte Wertewandel in der Gesellschaft weg vom Automobil
wirkt in dieselbe Richtung.

Umso wichtiger, dass es lhnen gelingt, fiir Inr Unternehmen einen unverwechselbaren Platz
im Markt zu finden und/oder zu behaupten, einen normativen Rahmen - eine langfristig
gliltige und funktionierende Vision - zu entwickeln, die richtigen Strategien hierfiir zu fin-
den und es zu schaffen, diese Strategien in tédgliches, operatives Geschaft umzusetzen und
dabei auch die Kosten und den Erfolg im Blick zu behalten. Und genau darum geht es in
diesem Buch, das noch immer kein rein wissenschaftliches sein soll, denn Sie miissen ver-
mutlich jeden Tag genug Unerfreuliches, wenig Unterhaltsames lesen und darum soll in
diesem Buch auch der LesespaB nicht zu kurz kommen. So ist zwar nicht jedes Beispiel ganz
ernst gemeint, soll aber dazu dienen, so manchen abstrakten Zusammenhang anschaulich
zu machen. Auch wurde in der Uberarbeiteten neuen Auflage versucht, theoretische Inhalte
noch praxisndher zu beschreiben, um ihre Relevanz fiir Ihr Geschaft zu verdeutlichen. Ob
mir das gelungen ist? Davon machen Sie sich bitte selbst ein Bild. In diesem Sinne viel Spal3
beim Lesen!
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Theorie und Praxis
— zwei Welten gehen aufeinander zu

Dieses Buch ist kein rein wissenschaftliches Buch. Es méchte gelesen werden und soll beim
Lesen auch SpaBB machen. Es richtet sich in erster Linie an Praktiker, also an Entscheidungs-
trager und Eigentiimer von Autohdusern und an meine Studenten, die einmal zu diesem
Personenkreis zahlen wollen. Es soll kein ,Besserwisserbuch” sein, mit dem ein Theoretiker
versucht, Praktikern ihr Geschaft, das sie selbst am besten kennen, neu zu erkldren, es ist
aber auch nicht das Buch eines Praktikers, der Beispiele von ,Best Practices” aneinander
reiht. Die Intention ist es vielmehr zu zeigen, dass die betriebswirtschaftliche Theorie sich
auf so manche praktische Fragestellung des Autohandels anwenden ldsst.

Und hier sind wir schon bei der ersten Form der Integration: Integration von Theorie und
Praxis. Dieses Konzept der Dualitdt birgt zwar nicht fiir alle empirischen Probleme die Lo-
sung, manchmal aber ist es schon forderlich, ein Problem aus einer anderen Perspektive zu
betrachten und so Sachverhalte, die man bisher nicht weiter hinterfragt hat, einer erneuten
Priifung zu unterziehen. Theorie und Praxis sind keine Gegensatze, sondern die Aufgabe von
betriebswirtschaftlicher Theorie ist es, wirtschaftliche Zusammenhénge und Funktionen zu
analysieren, zu erklaren, GesetzméaBigkeiten aufzuzeigen und in der angewandten Betriebs-
wirtschaftslehre diese Erkenntnisse auf betriebliche Einzelfragen zu beziehen.'

In diesem Buch geht es um integratives Management. Lassen Sie einmal lhren Serviceleiter
und den Verantwortlichen des Gebrauchtwagenverkaufs Prozessabldufe, die beide Abteilun-
gen betreffen (etwa den Gebrauchtwagendurchlauf von technischer Bewertung bis zur
Verkaufsbereitstellung), unabhingig voneinander festlegen. Sie werden vermutlich feststel-
len, dass die Vorstellungen - bedingt durch unterschiedliche Zielsetzungen der beiden -
meilenweit auseinander liegen. Integratives Management soll unterschiedliche Zielsetzun-
gen im Unternehmen unter einen Hut bringen, Managementsysteme schaffen, die
miteinander konkurrierende Zielsysteme, wie etwa Qualitatsstreben oder Wertorientierung
harmonisieren.

Viele Autohduser sind dadurch gepragt, dass die verschiedenen Abteilungen ein Eigenleben
fiihren. Das ,Wir hiiben und die da driiben"-Prinzip kann dazu fiihren, dass im Abteilung-
segoismus das Wohl des Gesamtsystems vergessen wird. Wer hat seinen Serviceleiter nicht
schon einmal von ,seinen Kunden" sprechen hdren, wenn es darum geht, ob zuerst ein
technischer Wertbericht fiir ein mdglicherweise in Zahlung zu nehmendes Fahrzeug oder
eine Testfahrt fiir einen Werkstattkunden gemacht werden soll. Auch hier ist eine Aufgabe
fiir integratives Management zu sehen: Integration verschiedener Betriebsbereiche. Ein
ganz wesentliches, wenn nicht das wichtigste Aufgabenfeld ist aber die Integration von

1 Vgl.: H. Jung (2006), S. 25
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normativem, strategischem und operativem Management. Die Aufgabe der Fiihrung ist es,
Orientierung durch Visionen zu geben (wo will das Unternehmen hin), Strategien zu entwi-
ckeln (wie kommt das Unternehmen dort hin) und MaBnahmen zu implementieren, die
diese Strategien in zielflihrende Taten umsetzen. Management muss Denken und Handeln
integrieren. Was nutzt die ,enthusiasmierendste” Betriebsversammlung, in der Sie lhren vor
Gliick trunkenen Mitarbeitern aufzeigen, wie in Zukunft alles besser werden soll, wenn jeder
nachher genauso weitermacht wie bisher. Dieses Buch ist daher in die Bereiche ,normativer
Rahmen", ,Strategien" und ,operatives Management" gegliedert und soll auch Wege zeigen,
wie Sie alles in Einklang bringen.




1 Von der Last des Tagesgeschaftes

— Visionen im Priifstand
der taglichen Tretmuhle

In diesem Kapitel erfahren Sie, warum man eine Vision fiir sein Unternehmen haben sollte,
welche Formen von Visionen man unterscheidet, was man unter einem Leitbild und einer
Mission versteht. Sie lesen auBerdem, wie normative, strategische und operative Fiihrung
zusammengehdren.

1.1 Die Last mit den guten Vorsatzen

Rauchen Sie? Wenn ja, haben Sie schon einmal nachgerechnet, wie viel Geld Sie im Jahr
freiwillig dafiir ausgeben, dass Sie mit jeder Zigarette die Rentenkasse vermutlich ein klei-
nes Stiick entlasten? Und haben Sie sich deshalb schon einmal im Dezember vorgenommen,
ab erstem Januar das Rauchen aufzugeben? Und was ist von diesem verniinftigen Vorhaben
geblieben? So ist das leider auch mit vielen langfristig angelegten Konzepten im Autohaus.
Zwar ist dies nicht eine Frage der Sucht, aber ein bisschen mit mangelndem Willen hat das
schon zu tun. Trotzdem muss ich Sie in Schutz nehmen:

Fiir den groBen Wurf oder aber einfach fiir Iangere Aufgaben braucht man ein entsprechen-
des Umfeld. Und das haben Sie in aller Regel nicht. Ist es Ihnen auch schon passiert, dass
Sie am Wochenende eine tolle Idee hatten, die Sie in der ndchsten Woche direkt umsetzen
wollten? Aber kaum sind Sie am Montag in |hrem Biiro, da miissen Sie sich erst einmal um
ganz pldtzlich aufgetretene Probleme kiimmern? das Telefon klingelt in einer Tour, der
Reprdsentant lhres Herstellers bittet dringend um Riickruf, Inr Starverkdufer zeigt Staralli-
ren und mochte aufgrund irgendwelcher Differenzen in der Verkaufsmannschaft nicht mehr
Lauftreten”, um 11.00 Uhr haben Sie einen Termin mit der Bank, Ihr Chefouchhalter hat eine
Frage zu einer Buchung und drauBen vor Ihrem Biiro wartet ein Kunde, der unbedingt die
Geschaftsleitung sprechen mdchte, um sich dariiber zu beschweren, dass der CD-Player des
bei Ihnen gekauften Gebrauchtwagens in Linkskurven immer Aussetzer hat. Sie verkneifen

2 Vgl. hierzu auch: M. Sauer (2010), S. 13



6 Alles ,Auto”-matisch?

Bemerkungen zur schonen neuen
elektrisch-digitalen Autowelt

6.1 Von digitalen Usern und analogen

Anwendern

Um es vorwegzunehmen. Ich bin kein Anhanger der guten alten Zeit, in der alles besser war.
Ich halte nicht fest am analogen Weltbild und behaupte auch nicht, dass die ganze Digita-
lisierung gar nicht so wichtig sei. Ganz im Gegenteil - Digitalisierung ist ein wesentlicher
Erfolgsfaktor im Autohandel und wer sich darum nicht professionell kiimmert, der wird
vermutlich schnell das Nachsehen haben. Aber erlauben Sie mir in diesem Kapitel trotzdem
einige kritische Anmerkungen hierzu. Ob sich lhre Kunden in Ihrem Autohaus wohlfiihlen
- glauben Sie wirklich, dass das vom Design Ihrer tausendsten ,Mit-dem-Serviceberater-
problemlos-online-einen-Termin-vereinbaren”-App abhangig ist? Wer’s glaubt wird selig
und kommt in die Cloud. Aber dazu spater.

Alle reden von Digitalisierung, aber was ist das (iberhaupt? Hier ein paar Definitionen:

.Digitalisierung ist die Optimierung bestehender Prozesse oder die Schaffung neuer Prozes-
se und Produkte durch den Einsatz moderner Informationstechnologie. "3

Oder:
«Prinzipiell bedeutet ,Digitalisierung” die binare Reprasentation von Texten, Bildern, Ténen,

362 C.GroB, R. Pfennig (2019), S. 38



6 ALLES ,AUTO"-MATISCH?

Filmen sowie Eigenschaften physischer Objekte in Form von aneinander gereihten Sequen-
zen aus ,1" und ,0", die von heutigen Computern mit extrem hoher Geschwindigkeit - Mil-
liarden von Befehlen pro Sekunde - verarbeitet werden kdnnen"*¢?

Was man an diesen beiden Definitionen schon erkennen kann, ist, dass es sich bei der Digi-
talisierung in erster Linie um Technik handelt, deren Einsatz aber unser Leben nachhaltig
verandert hat und weiter verandern wird - auch den Automobilhandel. Trotzdem wage ich
zu behaupten, dass zwar die ganze Branche dariiber redet, aber nicht alle Unternehmen
wirklich eine echte Digitalisierungsstrategie haben. Digitalisierung im Griff zu haben, ist
nicht damit geschafft, das mitzumachen, was der Hersteller ohnehin vorschreibt und seine
Gebrauchtwagen in die allseits bekannten Internetportale einzustellen. Woran kann es also
liegen, dass so manches Unternehmen kein digitales Konzept hat? Hier ein paar Ansdtze zur
Erklarung:

Geht Ihnen das auch so? Wenn Sie Probleme mit dem Handy haben - wer kann lhnen da am
besten helfen? Richtig: Ihre eigenen Kinder. Die sind mit dieser Technologie aufgewachsen
und beherrschen ihre Anwendung meist mit traumwandlerischer, intuitiver Sicherheit in
einer atemberaubenden Geschwindigkeit. Die abschatzigen, génnerhaften Blicke, die mit
dieser familidren Dienstleistung verbunden sind, lassen den Familienvorstand um die eigene
Fiihrungsrolle und Richtlinienkompetenz bangen und fiihren zu Verunsicherung.

Und so ist das auch in vielen Unternehmen. Diejenigen, die das Sagen haben und die zu-
kunftsweisende Kompetenz mitbringen sollen, sind oft in einem Alter jenseits der 50 Jahre
und damit nicht gerade ,Digital Natives". Neben diesem mit dem Alter einhergehenden
Grund gibt es sicherlich zahllose andere Ursachen in den Unternehmen - von der falschen
Beurteilung der Bedeutung der Digitalisierung bis hin zur Furcht vor dem, was da auf das
Unternehmen zukommt. Da blendet vielleicht so mancher aus, was ihm unangenehm ist.
Also schdn den Kopf in den Sand stecken nach dem Motto ,Das hat doch friiher auch ohne
funktioniert” und daran glauben, dass das die Kunden doch gar nicht wollen.

Ein gewisser Respekt vor dem digitalen Wandel erscheint durchaus angebracht, denn dieser
Wandel ist eher eine Revolution als eine Evolution und wie es sich fiir eine richtige Revolu-
tion gehdrt, rollen da vermutlich auch Képfe. So wie alte Technologien von der Digitalisie-
rung weggeschwemmt werden - denken Sie an DVD und CD als Ton- und Medientrager, die
immer mehr durch Streaming und Download ersetzt werden - kdnnte der Online-Handel
auch dem stationdren Handel mehr und mehr das Wasser abgraben und das gilt natiirlich

363 S. Hippmann, R. Klingner, M. Leis (2018), S. 9
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