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D ie Führung von Unternehmen 
wird im Automobilhandel viel zu 
oft intuitiv und „aus dem Bauch 

heraus“ und viel zu selten auf Basis fun-
dierter Zahlengerüste und transparenter 
Managementstrukturen und -prozesse be-
trieben. Unternehmerische Intuition ist 
wichtig, aber gerade in Krisensituationen 
muss der Gestaltungstrieb des Manage-
ments klar geregelt und nachvollziehbar 
organisiert werden.

Rezepte über Bord werfen
Die gesamte Führung und Steuerung muss 
dann wirksam auf die Gefahren ausge-
richtet werden, die das Unternehmen in 
seiner Ertrags- und Zukunftsfähigkeit be-
drohen. Bei so nachhaltig veränderten 
Rahmenbedingungen, wie sie im Auto-
mobilhandel in 2010 zu erwarten sind, 
müssen Erfolgsrezepte aus der Vergangen-
heit nicht nur auf den Prüfstand gestellt 
und angepasst sondern zum Teil auch 
über Bord geworfen werden. 

Wenn – wie „Focus online“ am 24.1.2010 
berichtet – einem vertraulichen internen 
Brief des VW-Finanzvorstands Hans Diet-
er Pötsch zufolge tatsächlich „das kritischs-
te Jahr der Krise … noch vor uns (liegt)“ 
und der Handel weiterhin mit Überkapazi-
täten, Preisdruck und Insolvenzrisiken 
konfrontiert ist, dann gilt es in den Auto-

häusern auf jeden Fall, neue Prioritäten zu 
setzen: Parallel zur vollen Konzentration 
des Managements auf die Finanzkenn-
zahlen und vor allem die Sicherung der 
Lebensader des Unternehmens, der kurz-, 
mittel- und langfristigen Liquidität (s. AU-
TOHAUS 3/2010), muss gleichrangig und 
gleichbedeutend ein Paradigmenwechsel in 
den Führungsprozessen und der Personal-
steuerung erfolgen (s. Grafik1).

Managementprozess Führung 
In krisenhaften Unternehmenssituationen 
müssen sich Unternehmer und Geschäfts-
führung noch stärker als sonst zu ihrer 
direkten Führungsverantwortung beken-
nen. Gefordert ist eine starke, professio-
nell wahrgenommene Führung des Unter-
nehmens und seiner einzelnen Bereiche 
auf Basis einer klaren Sach-, Aufgaben- 
und Kontrollorientierung. Viele Auto
häuser müssen deshalb neue Schwer-
punkte in den Bereichen Führungskom-
munikation und Einsatz der Führungsins-
trumente setzen.

Klartext reden
In der Führungskommunikation ist mehr 
denn je „Klartext“ angesagt. Entschei-
dender Erfolgsfaktor ist dabei die Glaub-
würdigkeit und Authentizität der Bot-
schaften. Transparente und nicht etwa 

spektakuläre Nachrichten und erst recht 
nicht irgendwelche Seifenblasen werden 
von Führungskräften und Mitarbeitern 
erwartet und verstanden. Sie bilden die 
Voraussetzung für die Akzeptanz auch 
harter Kurskorrekturen. Unternehmer, die 
auf diesem Gebiet schnell und konsequent 
handeln, haben gute Chancen, der Krise 
zu trotzen.

Den notwendigen organisatorischen 
Rahmen dafür bildet ein systematischer 
Regelkommunikationskreis von der Ge-
schäftsführung über die Führungskräfte 
hin bis zu jedem einzelnen Mitarbeiter 
und ggf. auch dem Betriebsrat. Das Ziel 
heißt „Einbindung“ in alle Belange der 
Unternehmenssituation. Neben dem täg-
lichen Finanzcheck ist es deshalb wichtig, 
den Mitarbeitern ein vertieftes Verständnis 
für ihren Einfluss auf den Cash Flow des 
Unternehmens zu vermitteln. Es geht ein 
Stück weit sogar darum, die Mitarbeiter zu 
Mitunternehmern zu machen, die verstan-
den haben, dass jeder ausgegebene Euro 
erst einmal am Markt verdient werden 
muss. Nur wenn jeder weiß, wie und wann 
er „Cash“ für seinen Arbeitgeber erzeugt 
oder vernichtet, kann und wird er auch im 
Sinne seines Unternehmens handeln.

Aktiver und interaktiver in 2010
Gute Kommunikation ist nur wirksam, 
wenn sie im Zusammenspiel mit den rich-
tigen Instrumenten stattfindet. Unterneh-
mer und Geschäftsführung müssen auch 
in dieser Hinsicht deutlich aktiver werden 
als bisher. In vielen Unternehmen ist es 
nicht an der Tagesordnung, dass Füh-
rungskräfte oder gar Mitarbeiter über Kal-
kulations- und Kostentransparenz verfü-
gen. Erst recht nicht kennen sie die ge-
planten und tatsächlich erzielten Ergeb-
nisse. Wie können sie aber dann über ihre 
Arbeit entscheidend Einfluss auf den Er-
folg des Unternehmens nehmen? 

Im Rahmen einer professionellen Steu-
erung des Gebrauchtwagengeschäftes ist 
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es beispielsweise unverzichtbar, Planung 
und Planungsparameter jeder Führungs-
kraft und jedem Verkäufer offenzulegen 
und regelmäßig einen Abgleich mit den 
erreichten Ergebnissen vorzunehmen. 
Oder im Servicebereich muss jedem Ser-
viceberater und jedem Monteur klar sein, 
wie viel Erlös pro Werkstattdurchlauf not-
wendig ist, um eine mindestens 10%ige 
Netto-Umsatzrendite im Werkstattbereich 
zu erreichen. Deshalb ist mit den Grund-
sätzen einer Aufgaben-, Sach- und Kon-
trollbezogenen Führung immer ein Netz-
werk aus Transparenz und Integration, 
aber auch aus klaren Leistungsmaßstäben 
verbunden (Grafik 2).

Angewandte Praxis
In der Praxis heißt dies, dass Führungs-
kräfte und Mitarbeiter in das Erstellen 
kurz-, mittel- und langfristiger Planungen 
sowie mindestens monatlicher Plan-Ist-
Vergleiche und die daraus resultierenden 
Forecasts einbezogen werden. Außerdem 
muss eine Vernetzung der Absatz-, Um-
satz-, Personal-, Finanz- und Investitions-
planungen erfolgen. Nur über diesen Weg 
können bei Abweichungen wirksame Ge-
genmaßnahmen entwickelt werden. 

Unternehmer und Geschäftsführung 
dürfen sich insbesondere in Krisenzeiten 
nicht abschotten sondern sind im Gegen-
teil einem offenen, intensiv und konstruk-
tiv geführten Dialog geradezu verpflichtet. 
Schnelligkeit, Klarheit und Vollständigkeit 
der Information sind Pflicht. Kommuni-
kative Todsünden dagegen begeht, wer 
nur die halbe Wahrheit sagt, widersprüch-
liche Informationen sendet oder als Chef 
abtaucht, um sich einer persönlichen Dis-
kussion zu entziehen.

Über diese Serie
AGENDA Automobilhandel 2010 

Die maßgeblichen To Do´s für Autohaus-Unter-
nehmer im kritischen Branchenjahr 2010

1. Teil: Klare Konzepte gegen Bankendruck 
entwickeln (AUTOHAUS 3/2010)

2. Teil: Fokus auf die vorrangigen Manage-
mentprozesse richten (AUTOHAUS 4/2010)

3. Teil: Unternehmensentwicklung proaktiv 
vorantreiben (AUTOHAUS 5/2010)

4. Teil: Neues Kapitel in den Hersteller-
Händler-Beziehungen aufschlagen  
(AUTOHAUS 6/2010)

Wenn Sie Anmerkungen oder Fragen haben, 
können Sie sich gerne an den Autor und  
Ex­perten für Sanierungs- und Restrukturie-
rungsarbeit wenden:  
Walter.Missing@MissingManagement.com oder 
Tel. 033201 - 43 03 26 / 27  
bzw. Mobiltelefon 0175 - 41 88 922.

Weiche Personalmassnahmen

Veränderte Gangart im  
Personalmanagement 
Unternehmer und Geschäftsführung müs-
sen Prioritäten setzen können, wenn es 
ihrem Unternehmen schlecht geht. Es gibt 
eine Vielfalt von Maßnahmen, mit der sie 
auch im Personalbereich auf die Krise re-
agieren können. Im Jahr 2010 wird sich 
der Trend zu „harten“ personalpolitischen 
Maßnahmen verstärken. In der Hauptsa-
che heißt das Personalabbau, und das 
kann besonders in den Verkaufsbereichen 
zu einem höchst kritischen Thema wer-
den. Denn wer entlässt schon gerne einen 
gut ausgebildeten Verkäufer, den er in gu-
ten Zeiten händeringend am Markt ge-
sucht hat? Deshalb sollten zunächst vor 
allem „weiche“ Instrumente wie der Ab-
bau von Überstunden, flexible Arbeits-
zeitmodelle oder Verzichte auf Entgelt 
oder sonstige Leistungen priorisiert wer-
den (Grafik 3). 

Es wundert in diesem Zusammenhang 
sehr, dass im Automobilhandel nur ein 
geringer Teil der Verantwortlichen auf 
Kurzarbeit setzen will. Dabei kann dieses 
Instrument zur Weiterbildung des Perso-
nals genutzt werden und somit eine sehr 
sinnvolle Kombination aus zeitweiser Be-
schäftigung und zukunftsgerichteter Qua-
lifizierung der Mitarbeiter darstellen (vgl. 
AUTOHAUS 16/2009). Aber viele Chefs 
scheuen den Verwaltungsaufwand, der 
entsteht, wenn dafür Zuschüsse der Bun-
desagentur für Arbeit beantragt werden 
müssen.

Das unternehmerische Handlungs-
spektrum ist groß und vielfältig. „Wer (al-
lerdings) immer nur das tut, was er schon 
immer getan hat, wird auch immer nur 
das erreichen, was er schon immer er-

reicht hat“ (George Bernhard Shaw). 
Wenn er denn Glück hat, möchte man 
hinzufügen. Deshalb sind im Rahmen der 
AGENDA Automobilhandel 2010 „ande-
re“ Handlungen angezeigt – quod erat 
demonstrandum.

In AUTOHAUS 5/2010 wird die Arti-
kelserie unter dem Titel „Unternehmens-
entwicklung proaktiv vorantreiben“ mit 
konkreten Praxisbeispielen aus Restruk-
turierungsprojekten fortgesetzt. Sie kön-
nen dann lesen und erkennen, wie Unter-
nehmen erfolgreich restrukturieren.   z

Grafik 3: Weiche Personalmaßnahmen in Kombination mit  
innerbetrieblicher Qualifizierung
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Grafik 2:  Netzwerk aus Transparenz, Integration und Leistungsmaßstäben 
für Führungskräfte und Mitarbeiter.
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Grafik 1: Managementprozess Führung mit seinen wichtigen Bereichen.
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