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»Leading-Modell Sauer«

Den grofiten Kostenfaktor stellen im Autohaus nicht die Mitarbeiter dar - nein, diese
Kosten gehen auf Managementfehler zuriick. Bis heute tragt das Kfz-Gewerbe die Fol-
gelasten aus der Vorgabe der Handwerksordnung, wonach ein »Kfz-Meisterbrief« die
Voraussetzung fiir die Selbststandigkeit in der Kfz-Branche bildete. Dennoch: Aus einst
kleinen technischen »Service-Zellen«, sprich Werkstitten sind trotz Management- bzw.
Fihrungsfehlern vielfach respektable Unternehmen erwachsen. So stellt sich die
Grundfrage: Sind Fihrungskrifte von Natur aus »Leader«, oder steht hinter der »Kraft
zur Fithrung« ein mehrjahriger Entwicklungsprozess? Faktum ist, wir haben nach wie
vor ein Defizit in Sachen Autohaus-Management festzustellen.

Vor zehn Jahren legte Martin Sauer mit der 1. Auflage von »Der Autohaus-Chef« einen
Bestseller vor. Er hat als erster Buchautor durch eine umfassende Sichtung der Ma-
nagement-Literatur abgeleitet, welche Aufgaben grundsitzlich Fithrung ausmachen,
namlich: Planen, Entscheiden, Organisieren und Kontrollieren, unterlegt mit Selbst-
Management und Beziehungspflege. Und jetzt die Spitze: Sauer, selbst erfahrener Auto-
haus-Manager, stellt diese Aufgaben praktisch am Beispiel Autohaus dar. Er baut dazu
eine Fithrungspyramide auf, die ich gerne als »Leading-Modell Sauer« umschreibe.

Sein Vorzug: Mit seinem System gelingt ein einheitliches Fithrungsmodell im Auto-
haus. Das Hamsterrad »Alltag« wird immer wieder auf die eigentliche Zielfunktion
des Unternehmens zuriickgefithrt. Und das schaftt nicht nur Orientierung, Sicherheit,
Nachvollziehbarkeit, sondern klare Messbarkeit. Alle Fithrungskrifte beschreiben da-
nach ihre Aufgaben als Fithrungskraft gleich. Dennoch ldsst das »Leading-Modell
Sauer« gehorigen Spielraum fiir jede Personlichkeit.

Martin Sauer vertrat mit groflem ideellem Impetus als Vorstandsvorsitzender den
Automobilhandel an der BFC in Calw, seit 1994 im Verbund auch die BFC-Northeim.
Und noch etwas: Sauer ist Schwabe. Das »Leading-Modell Sauer« steht also selbstre-
dend fiir H* - Fithren mit Herz, Hirn, Hand und Humor. Das Herz wird von Werten,
von Prinzipien getragen. Die Hand symbolisiert, welches Werkzeug fiir beherztes Zu-
packen zur Verfiigung steht. Das Hirn, der Geist zeigt, welche Aufgaben entscheidend
sind, wie der gute Geist, Sinn augenscheinlich wird. Und Humor als lebenswichtiger
Botschafter: Lachle!

Dank und Gratulation an den Autor fiir seinen fundierten Beitrag zur Bereicherung
unserer mittelstindischen Branchenliteratur!
Prof. Hannes Brachat
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1.1« Fihrung als Summe von Tatigkeiten

Auf die Losung dieser Probleme jedoch, auf Hilfe und Unterstiitzung im Tagesgeschift
hoffen die Teilnehmer leider meist vergebens.

Ahnliches gilt fiir eine Vielzahl von Biichern und Zeitschriftenartikeln zum Thema
»Unternehmensfithrung«. Man begibt sich nicht in die Niederungen des Tagesgeschifts,
um konkrete Fragen zu behandeln, sondern beschiftigt sich lieber mit der Ausarbeitung
einer »Firmenphilosophie«, mit Fragen der »Unternehmenskultur« und wie man am bes-
ten ein »Commitment« mit den Mitarbeitern formuliert.

1.1 Fiihrung als Summe von Tatigkeiten

Die Frage stellt sich, wie man es besser, wie man es wirksamer machen kann. Wie kann
man den komplexen Gegenstand »Fithrung« so darstellen, dass er verstanden und in der
Praxis konkret angewendet werden kann?

Dies fithrt uns zu dem Sinn und Zweck dieses Buches und zu der Beantwortung der
Frage, warum zu den ohnehin schon im Ubermaf} vorhandenen Managementbiichern ein
weiteres hinzugefiigt wird. Der Ansatz dieses Buches ist die niichterne Feststellung, dass
Fithrung (oder Management) aus konkreten Titigkeiten besteht.

Wie werden Fiihrungskrifte (Chefs, Manager) in Film, Fernsehen und Werbung dar-
gestellt? Meistens doch immer noch so:

Fiif3e auf dem Schreibtisch

Zigarre rauchend

Befehlston gegeniiber den Mitarbeitern

Umgeben von Statussymbolen wie Luxusautos, Villen, Yachten und schénen Frauen

Das ist das Bild (besser gesagt: das Zerrbild) eines Chefs, das jedem anstandigen und flei-
Bigen Chef eines mittelstindischen Betriebes verstindnislos den Kopf schiitteln lasst. Mit
der Wirklichkeit haben diese Zerrbilder nichts zu tun! Werden solche Bilder aber perma-
nent in den Medien gezeigt, bleibt eben doch etwas héngen. So entstehen Vorurteile! 20
Begriffspaare (@ Tab. 1.1) verdeutlichen die Problematik.

Aber: Haben wir doch den Mut, die oft iberzogen dargestellte Fithrungsmaterie zu
entzaubern, zu entmystifizieren und sie auf das zuriickzufithren, was sie ist, eine Dis-
ziplin innerhalb der Betriebswirtschaftslehre und keine nur von wenigen Gurus iiber-
schau- und beherrschbare Geheimwissenschaft. Stellen wir doch die einfachen Fragen:
Was konkret hat eine Fithrungskraft zu tun? Aus welchen Titigkeiten besteht die »Fiih-
rungsarbeit«?

Es hat allenfalls theoretischen Erkenntniswert, die Elemente der Unternehmensfiih-
rung so aufzuzdhlen, wie in dem Schema » Persénliches Anforderungsprofil (Quelle:
FAZ). Alles ist richtig und durchdacht, die Anforderungen an eine moderne Fithrungs-
kraft perfekt dargestellt, es fehlt nichts und doch kann man in der Praxis wenig damit
anfangen.
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B Tab.1.1 Begriffspaare

Ideales Vorbild Mediales Zerrbild
freundlich unfreundlich
geduldig drangend
nachgiebig brutal

weich hart

tolerant rechthaberisch
leise laut
schweigsam redet viel

ruhig nervos, hektisch
humorvoll humorlos
introvertiert extrovertiert
hoflich unhoflich, grob
ehrlich kriminell
zuvorkommend riicksichtslos
sensibel gefiihllos
sozial unsozial
zurtickhaltend machtig
gerecht ungerecht
grof3ziigig geizig
einfuhlsam arrogant
bescheiden angeberisch

Personliches Anforderungsprofil
= Konzeptionelle Befdhigung
- Fantasie
— Kreativitat
— Originalitat
= Analytisches Denkvermdégen
— Methodik
— Systematik
- Logik
== Urteils- und Entscheidungsvermégen
— Blick fuir das wesentliche und Zusammenhange
— Organisationsvermogen
== Ausdrucksvermogen
- schriftlich
- mindlich
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= Ubersetzungsfihigkeit
— Argumentation
— Auftreten
— Darstellung/Prasentation
— Verhandlungsgeschick
== Steh- und Durchsetzungsvermdégen
— Belastbarkeit
— Beharrlichkeit
— Zielstrebigkeit
== Sozialverhalten
— Sensibilitat
— Einflhlungsvermégen
— Aufgeschlossenheit
— Toleranz
— Flexibilitat
== Bereitschaft zur Zusammenarbeit
— Kollegialitat
— Kommunikation
== Ergebnisorientierung
— Eigeninitiative
- Engagement
— Lernbereitschaft
— Erfolgsstreben
— Wirtschaftliches Denken
== \erantwortungsbereitschaft
— Selbststandigkeit
— Risikobereitschaft
— Zivilcourage
== Fiihrungseignung
— Charisma und personliche Ausstrahlung
— Delegation und Motivation
— Gerechtigkeitssinn
== Selbstdisziplin
— Loyalitat
— Vertrauenswiirdigkeit
— Selbstkritische Einschatzung
— Selbstkontrolle

Das Ganze konnte man auch mit der Uberschrift versehen: »Uber welche Eigenschaften
muss ein idealer Manager verfiigen?« Wir kennen tibrigens solche Aufzahlungen aus den
Stellenanzeigen der groflen iiberregionalen Zeitungen Deutschlands zur Geniige: der Ma-
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nager als »eierlegende Wollmilchsau« oder als Mischung aus »Feldherr, Nobelpreistrager
und Showmaster«l.

Diese Auflistung von Eigenschaften ist die Darstellung eines 100%-Managers, den man
in dieser Idealform in der Praxis ohnehin nicht antrifft. Sie ist ein Maf3stab, eine sehr hoch
gelegte Messlatte. Wenn man will, kann man abhaken, was man glaubt selber zu sein oder
zu erfiillen und was nicht (Soll-Ist-Abgleich).

Aber dies ist nur ein statischer und kein dynamischer Ansatz, weil Eigenschaften und
nicht Tatigkeiten beschrieben werden. Da ist zwar »Kommunikation« als erforderliche
Eigenschaft aufgezihlt, aber was heifit »Kommunikation« im konkreten Betriebsgesche-
hen tatséchlich? Wie kommuniziert man »erfolgreich«? Was passiert, wenn ein Manager
schlecht oder gar nicht kommuniziert? Was beeintrichtigt, ja totet jede Kommunikation?

o Nur wenn man »Unternehmensfiihrung« als Summe vieler einzelner Tatigkeiten
definiert, kann man praxisnah formulieren, wie man es machen muss und wie man
es nicht machen soll. Postulate wie »Ein erfolgreicher Unternehmer muss Charisma
besitzen«, oder »Nur, wer Mitarbeiter motivieren kann, kann erfolgreich ein Unter-
nehmen fiihren, sind nicht zielfiihrend.

12  Die Fihrungspyramide

Diese Erkenntnisse fithren zu der Frage, aus welchen fundamentalen Tatigkeiten Unter-
nehmensfithrung eigentlich besteht. In der »Fithrungspyramide« (8 Abb. 1.1) wird dies
klar und tiberschaubar dargestellt.

m  Erlauterungen zur Fiihrungspyramide
Der »harte Kern« unternehmerischer Tatigkeiten besteht aus
Planen (» Kap. 3)
Entscheiden (» Kap. 4)
Organisieren (» Kap. 5)
Kontrollieren (» Kap. 6)

Dies ist auch die logische Abfolge unternehmerischen Tuns. Erginzt werden diese vier
Tétigkeiten durch zwei »weiche« Titigkeiten:

Sich selbst managen (» Kap.7)

Beziehungen pflegen (» Kap. 8)

Im weiteren Fortgang des Buches wird erldutert, warum auch diesen beiden, oft unter-
schétzten Tétigkeiten so grofle Bedeutung zukommt. Umgeben sind diese sechs Tatig-
keitsfelder von drei Feldern

Fihren (» Kap. 2)

Informieren / Kommunizieren (» Kap. 9)

Motivieren (» Kap. 10)

1 Malik, Fredmund: Fiihren, Leisten, Leben, Miinchen 2000, S. 17.
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Fiihren

situativ
kompetent
zZielorientiert

Planen Entscheiden
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O ®
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@S Sich selbst Beziehungen
managen pflegen

B Abb.1.1 Die Filhrungspyramide

Dies sind keine Titigkeiten im urspriinglichen Sinne, kein direktes Tun, sondern eher
Tatigkeiten »indirekter« Art. Sie haben eher eine »mediale Funktion« und dienen zur Er-
fillung der einzelnen Aufgaben innerhalb des Bereichs der sechs Kern-Tadtigkeiten.

Um planen und entscheiden zu kénnen, muss man mit den Mitarbeitern kommuni-
zieren. Beziehungspflege ohne Kommunikation ist undenkbar.

Beispiel

Motivieren ist ebenfalls keine konkrete Tatikgkeit. Man kann nicht sagen: »lch gehe in mein
Autohaus und motiviere die Abteilungsleiter.« Was ware denn da konkret zu tun? Man kann
aber sehr wohl sagen: »lch gehe in mein Autohaus und kontrolliere die Anwesenheit meiner
Mitarbeiter.« Oder: »Ich gehe in meinen Betrieb und organisiere zusammen mit meinem
Finanzbuchhalter das Mahnwesen neu.«

Der Unterschied zwischen einer konkreten Titigkeit (kontrollieren, organisieren) und
einer »indirekten«, »medialen« (kommunizieren, motivieren) wird an diesem Beispiel
deutlich.

An der Spitze der Pyramide steht »fithren«. Hier ist die Art und Weise, der Fiihrungs-
stil, gemeint, dessen sich die Fithrungskraft befleiffigt. Also auch keine konkrete Tétigkeit
wie organisieren oder entscheiden, sondern das »Wie?« oder » Auf welche Weise?« Wie
werden die »harten« Tétigkeiten durchgefiihrt?

Als herausragende » Wie‘s« sind drei zu nennen:

situativ

kompetent

zielorientiert
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B Tab.6.1 Kontrolle im Autohaus

Bau Personal Finanzen
Intern - Tagesrundgang - Tagesrundgang (Blick - Rechnungswesen (KER,
(Sicherheit, Uber die Schulter) Statistiken, Kennzahlen)
Ordnung, Sauber- - Kurzkommunikation - Liquiditat
keit) — Fehlzeiten, Urlaub — AuBenstiande
- Anruf von unterwegs - Stichproben (z. B. Gut-

schriften, Garantieabwicklung,
Herstellerpramien)

- Berichtswesen

- Betriebsvergleich

- Controlling

Extern - Kundengesprache (Reklamationen)
- Kundenbefragung (Fragebogen-Analyse)
Day-after-call (nach Kauf oder Reparatur Kundenzufriedenheit abfragen)
Testkaufe (Mystery Shopping)
Werkstatt-Test
Hersteller (Leistungsbewertung)
Unternehmensberater
Steuerberater bzw. Wirtschaftsprufer
- AuBenpriifung (Finanzamt, Sozialversicherungstréager, Gewerbeaufsicht)

auch tiber die modernen Kundenbindungsmafinahmen (Social-Media-Marketing) gibt
Jorg von Steinaecker in seinem Buch »Nie mehr beziehungslos!«”. Dort zitiert er Henry
Ford, der gesagt hat:

» Der Verkauf eines Autos ist nicht der Abschluss eines Geschaftes, sondern der Beginn
einer Beziehung.

Beziehungen miissen gepflegt werden. Daher es bedarf eines systematischen Kundenbe-
ziehungsmanagements, sonst geht die Beziehung in die Briiche - privat wie geschaftlich.

6.5 Kontrolle im Autohaus

Wie bereits im Kapitel »Planen«(» Kap.3) versuchen wir, die wichtigsten Kontrolltatigkei-
ten im Autohaus in einer Ubersicht (8 Tab. 6.1) konkret zusammenzufassen.

= Erlduterungen zur @ Tab. 6.1
Wieder orientieren wir uns an den drei Hauptkomponenten eines Unternehmens: Bau,
Personal, Finanzen. Zusétzlich differenzieren wir nach internen und externen Kontrol-
len, je nachdem, ob die Kontrollen im Betrieb durch eigenes Personal oder extern durch
auflenstehende Personen oder Institutionen durchgefiihrt werden.

In kleinen und mittleren Autohéusern eine Selbstverstandlichkeit, in grofSen durchaus
nicht: der Tagesrundgang des Chefs. Die personliche Inaugenscheinnahme ist unerléss-

7  Eberle, Dieter, von Steinaecker, J6rg: Nie mehr beziehungslos! CRM in Automobilhandel und -service.
Minchen 2013.
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(Eigenkapital + langfristiges Fremdkapital) x 100

1. Anlagendeckung (in %) =
Anlagevermdgen

Umlaufvermogen x 100

2. working capital (in %) =
kurzfristige Verbindlichkeiten

Effektivverschuldung
Netto-Cash-Flow

3. Kredittilgungsdauer (in Jahren) =

Eigenkapital x 100

4. Eigenkapitalquote (in %) = Bilanzsumme

(Gewinn + Zinsen) x 100

5. Gesamtkapitalrentabilitat (in %) = -
Bilanzsumme

B Abb. 6.3 Finf wichtige Finanzkennzahlen
(Quelle: AUTOHAUS 20/1998, S. 52 ff.)

lich. Ob es um Ordnung, Sauberkeit oder Sicherheit geht, ob es um den Smalltalk mit
den Mitarbeitern geht, verbunden mit einem Blick iiber die Schulter und ein paar auf-
munternden Worten, oder um das »Sich kiimmern« im Gesprich mit Kunden - der Chef
gehort an die Front.

» Der Schreibtisch ist der ungeeignetste Platz, um die Welt drauBen zu betrachten.?

Hilfreich ist der »Anruf von unterwegs«, am besten anonym. Wie lange dauert es, bis ab-
gehoben wird? Wie meldet sich die Telefonistin? Wie verbindet sie weiter? Wie kompetent
wirkt sie? Ein Test, der zeigt, wie sich das Personal bei Abwesenheit des Chefs verhalt.

Das Rechnungswesen liefert die erforderlichen Zahlen, ohne die eine sinnvolle und
wirksame Kontrolle nicht denkbar ist. Die heutigen Moglichkeiten der Elektronischen
Datenverarbeitung miissen genutzt werden, ohne Zahlenfriedhéfe zu produzieren. Ein Ta-
gesiiberblick tiber verkaufte Fahrzeuge und die Werkstattauslastung hilft, sich ein aktuelles
Bild tiber das laufende Geschift zu machen. Kurzfristige Erfolgsrechnungen auf Monats-
basis miissen die Umsatz-, Ertrags- und Kostensituation sorgfiltig abbilden. Ausgefeilte
Kennzahlensysteme (nicht zu viel und nicht zu wenig) ergénzen die Werte der Erfolgs-
rechnung. Besonderes Augenmerk muss auf den Finanzsektor gelegt werden. @ Abb. 6.3
zeigt die fiinf wichtigsten Finanzkennzahlen, die sich hervorragend zur Beurteilung der
finanziellen Situation eines Betriebs eignen.

Eine stabile Finanzsituation ist gegeben, wenn

8 Johnle Carré
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1. das Anlagevermégen plus 30 % des Umlaufvermogens durch Eigenkapital plus lang-
fristiges Fremdkapital gedeckt ist.

2. das working capital (es zeigt, inwieweit die Zahlungsverpflichtungen erfiillt werden
kénnen) bei tiber 100 %, besser noch bei 130 % liegt.

3. Kredittilgungsdauer (in Jahren) niedrig ist; sie zeigt, wie lange es dauert, die Ver-
schuldung abzubauen, empfehlenswert sind 10-15 Jahre.
die Eigenkapitalquote mindestens 20 %, besser 30 % betragt.

5. die Gesamtkapitalrentabilitat (in %) hoher ist als der Zinssatz fiir das Fremdkapital.

Die Liquiditét, also die jederzeit vorhandene Zahlungsfihigkeit, muss téglich iiberpriift
werden, ebenso die Inanspruchnahme der Kreditlinien und die Hohe der Bestinde und
der Auflenstinde (Forderungen).

o Der Abgleich mit Plan- und Vorjahreszahlen zeigt die Entwicklung im Zeitverlauf.

Weitere wichtige Kennzahlen sind ableitbar aus dem Schema » Kennzahlensystem eines
Autohauses.

Die sog. ROI-Analyse (ROI = Return On Investment) zeigt die Rentabilitit des Ge-
samtkapitals, das im Betrieb investiert ist. Gesamtkapitalrentabilitét ist das Produkt aus
Umsatzrentabilitit und Kapitalumschlag.

Gewinn x100  Nettoumsatz

X — = Gesamtkapitalrentabilitdt
Nettoumsatz ~ Gesamtkapital

Die ROI-Analyse erméglicht durch ihre Vielfalt an verschiedenen Kennzahlen eine effek-
tive Steuerung des gesamten Betriebs. Sowohl im Kostenbereich als auch bei der Brutto-
ertragsanalyse ist die ROI-Analyse ausbaufihig und kann detailliert erweitert werden.
Dies wird besonders an einem Zahlenbeispiel deutlich (siche Fallstudie » Autohaus-
Kennzahlen; Losungen siche Anhang, » Abschn. A.1).

Autohaus-Kennzahlen -

Aus der Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung eines Autohauses entnehmen wir folgende Zahlen:

Umsatz: 10.000.000 €
Eigenkapital: 100.000 €
Fremdkapital: 400.000 € (davon kurzfristig: 300.000 €)
Anlagevermdgen: 80.000 €
Umlaufvermogen: 420.000 €
(Warenbestande 360.000 €, Forderungen 50.000 €, Rest flissige Mittel)
Gewinn: 50.000 €
Gesamtkosten: 9.950.000 € (davon: Wareneinsatz 9.000.000 €, Verkaufskosten 180.000 €, Afa

15.000 €, Zinsen 35.000 €, Personal 470.000 €, Rest sonstige Gemeinkosten)





