MARKT & MARKEN

Walter Missing:
JEgal, wie der Wan-
del im Automobil-
handel weiter ver-
lduft, folgende
Regel bleibt unver-
dndert bestehen:
Der Erfolg des Auto-
mobilherstellers ist
proportional abhdn-
gig von der Leistung
seiner Hdndler -
und umgekehrt.”
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Uben fiir den Doppelpass

«Nur das perfekte Zusammenspiel von Herstellern und Handel bringt langfristig Erfolg”

,Die meisten Autohersteller
verdienen heute bereits kein
Geld mehr in Deutschland.” -
.Die  Ergebnissituation im
deutschen Automobilhandel
ist weiter hochst unbefriedi-
gend.” Diese beiden Zitate
von Automobilanalyst Prof.
Dr. Willi Diez und ZDK-Préasi-
dent Robert Rademacher zei-
gen das Dilemma, in dem die
deutsche Autobranche steckt.

Doch nicht nur die wach-
sende Uberproduktion und
der daraus resultierende
Preis- und Rabattdruck sind
verantwortlich fiir diese Si-
tuation. Ebenso negative Wir-
kungen zeitigt das ,mangeln-
de Zusammenspiel zwischen
Hersteller und  Héandler".
Diese Meinung vertrat der
Berliner Unternehmensbera-
ter Walter Missing, vormals
Bereichsleiter Vertriebsnetze
der  DaimlerChrysler  Ver-
triebsorganisation  Deutsch-
land (DCVD), auf der dritten

Jahrestagung Euroforum in

Disseldorf, die sich dem
Thema ,Strategien im Auto-
mobilhandel” widmete. Als
wesentliche Kennzeichen die-
ses mangelhaften Zusammen-
spiels identifizierte Missing:
» Fehler in der Verkaufs
steuerung  (VerkaufsauBen-
dienst nicht ,Coach”, sondern
.Driicker” des Handels)

» die zu undifferenzierte Zu-
sammenarbeit zwischen Her-
stellern und Handlern (HI)

» den Aufbau konkurrieren-
der Vertriebskanale (herstel-

! Falsche Partnersteuerung

Handler

Krisenfalle

Der typische
Héandler

lereigenes  Retail-Geschaft)
mit ungleichen Bedingungen
fiir den Automobilhandel

P ungeeignete Vergiitungs-
systeme, bei denen die Fix-
marge (sichere Kalkulations-
basis) immer mehr durch va-
riable  Margenbestandteile
(unkalkulierbare Leistungsbo-
ni) ersetzt wird

Missings Fazit: ,Das Zusam-
menspiel zwischen Herstel-
lern und Handlern wird heute
von deutlichen Interessens-
konflikten liberschattet.
Diese Gegensatze schadigen
unterm Strich beide Seiten.
Auf Dauer wird das Ge-
schaftsmodell dadurch er-
folgsunfahig.”

Klare Linie

Wie nun kdnnen Hersteller
und Handler aus diesem Kon-
flikt neue partnerschaftliche
Konzepte fiir den gemeinsa-
men  Geschéftserfolg  ent-
wickeln? Hierauf gibt Missing
eine klare Antwort: ,Es bedarf
einer gemeinsamen Zielset-
zung, bei der Marktperfor-
mance und Renditeperfor-
mance wieder eine feste Ein-
heit bilden." Zudem miissten
Hersteller und Héandler ihre
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Steuerung der Vertragspartner: Die Zusammenarbeit zwischen
Herstellern und Hdéndlern ist heute meist zu wenig differenziert.

Quelle: Missing

jeweiligen Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortungen
(AKV) sowie die daraus resul-
tierenden Erwartungen klar
definieren und regeln. Dabei
sieht Missing die grundsétz
lichen Erwartungen beider
Seiten durchaus im Einklang.
Denn Anforderungen wie ,ho-
he Leistungsfahigkeit”, ,er
folgreiches Marketing”, ,hohe
Produkt- und Servicequalitat"
oder ,bestmégliche Kunden-
zufriedenheit” sind auf bei-
den Seiten unbestritten. Klare
Interessengegensatze beste-
hen allerdings da, wo es ums
liebe Geld geht. Denn wah-
rend die Handler naturgemaR
an hohen Margen interessiert
sind, mochte der Hersteller
die Handlermarge moglichst
gering halten.

Missings Fazit: ,Hersteller
und Handler vermeiden Kon-
flikte und Enttduschungen,
indem sie ihre gegenseitigen
Erwartungen kldren und ihre
Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortungen prazise de-
finieren."

Vorbild USA

Als wesentlichen Indikator fiir
ein erfolgreiches Geschafts-
modell sieht Issing eine glei-
chermalen gute Rendite fiir
Hersteller und Handler. Doch
gerade da scheiden sich die
Geister. Wahrend namlich die
Automobilbauer mehrheitlich
mit exzellenten Geschéaftser-
gebnissen glanzen, missen
die meisten Handler mit mehr
als durftigen Ertrégen leben.
Vergleicht man die Durch-
schnittsrendite im deutschen
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Automobilhandel mit der an-
derer Branchen, so ergibt sich
ein erniichterndes Bild (H).
Auch gegeniiber seinen Kolle-
gen in den USA schneidet der
deutsche Automobilhdndler
schlecht ab. Mit einer durch-
schnittlichen Umsatzrendite
von gerade mal 0,8 Prozent
fahrt er nur etwa ein Drittel
des Geschaftsergebnisses sei-
nes US-Kollegen ein (H).

Die Griinde fiir dieses Miss-
verhaltnis liegen laut Missing
auf der Hand. Im Unterschied
zu Deutschland namlich gel-
ten in den USA andere und
fiir den Handler bessere Spiel-
regeln:

» Die USHersteller be-
schrénken sich in der Regel
auf nur einen Vertriebskanal
- den freien Handler.

P Herstellereigenes  Retail
und Direktvertrieb sind in den
USA nicht zulassig.
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Land der , begrenzten" Moglichkeiten

Schwache Renditen: Die durchschnittliche Umsatzrendite der deut-
schen Automobilhdindler fillt im Vergleich zu anderen Einzelhandels-
branchen bescheiden aus. Folgen: geringe Eigenkapitalquote und
schwierige Amortisation von Investitionen.

Quelle: Missing

P Rabattaktionen werden in
den USA fast ausschlieBlich
vom Hersteller finanziert.

Missings Fazit: ,Eine gute
Rendite fiir Hersteller und
Handel ist der entscheidende
Indikator fiir ein leistungs-
fahiges und gesundes Ge-
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schaftsmodell.

Partizipationsmodell

Unter dem Motto ,Die Chan-
cen nutzen" richtet Missing
seinen Blick deshalb nach
vorn. So sieht er deutliche Op-
timierungspotenziale im Ge-
schaftsmodell, die Hersteller
und Héndler aufgreifen miiss-
ten.

Maogliche Wege der
Hersteller:

» Uberproduktion abbauen
und starker nachfrageorien-
tiert steuern
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Gelobtes Land: In den USA sind
die Hdndlerrenditen rund dreimal
so hoch wie in Deutschland.
Dies hat gute Griinde:

In den USA beschrinken sich die
Hersteller auf den Vertriebskanal
freie Héndler", der hersteller-
eigene Direktvertrieb ist unzu-
Idissig und Rabattaktionen
werden fast ausschlieBlich vom
Hersteller finanziert.

Quelle: Missing

» Vertriebsstruktur straffen
und ausbauen

» intelligentere Vergiitungs-
systeme entwickeln  (Leis-
tungsanreize aulerhalb des
Margensystems schaffen,
Nachlassverbesserungen ho-
norieren)

Magliche Wege der
Haéndler:

P eigenes Geschaftsmodell
an die Marktbedingungen an-
passen (permanente Weiter-
qualifizierung der Mitarbei-
ter, betriebliche Prozesse kon-
tinuierlich verbessern)

» intelligentere Vergiitungs-
modelle entwickeln (hohere
Motivations- und Leistungs-
anreize flir Mitarbeiter)

P eigene Ertragssituation
aktiv verbessern

P statt Rabattschleuderei
das eigene Unternehmen auf
eine marktgerechte Absatz
gréBe ausrichten

Gemeinsame Wege aus
der Krise:

» Zielkonflikt zwischen dem
freien Unternehmertum und
der Integration Hersteller/
Handler 16sen

P Leitgedanken der Partner-
schaft fiir Kundenbediirfnisse
leben

» HerstellerAuBendienst als
echten Coach und Unterneh-
mensberater einsetzen

» differenzierte Retailsteue-
rung gemaR der Situation des
Handlers/Marktes

Geradezu revolutionar
mutet Missings Ideenentwurf
eines beiderseitigen Beteili-
gungsmodells an, das er der-
zeit im Auftrag einiger nam-
hafter ~ Automobilhersteller
entwickelt. Dieses Modell
sieht vor, dass einerseits die
Héndler am Unternehmenser-
folg der Hersteller partizipie-
ren und andererseits die Her-
steller am Unternehmenser-
folg der Handler teilhaben.
Missings Fazit: ,Der Automo-
bilhandel steht erst am An-
fang eines tiefgreifenden
Wandlungsprozesses.  Doch
egal, wie der Wandel weiter
verlduft, eine Regel bleibt un-
verdndert bestehen: Der Er-
folg des Automobilherstellers
ist proportional abhangig von
der Leistung seiner Handler -
und umgekehrt. Deshalb mis-
sen Hersteller und Héndler
das bestehende Geschaftsmo-
dell gemeinsam aktiv veran-
dern." Hierflir wiinscht Mis-
sing der Automobilbranche
einen ,Klinsmann-Effekt": Er
soll die Motivation und den
Mut fiir notwendige Verdnde-
rungen liefern - und zudem
den gepflegten Doppelpass
zwischen  Herstellern  und
Handlern ermoglichen.

Gerd Steiler




