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Einleitung

Der Automobilhandel im Stresstest - warum kleinere Handler jetzt

besonders unter Druck geraten

Der Automobilhandel befindet sich in einer
Phase tiefgreifender Umbrlche, wie sie in
dieser Verdichtung und Gleichzeitigkeit in der
Vergangenheit selten zu beobachten waren.
Was friher vor allem durch konjunkturelle
Schwankungen, Modellzyklen oder marken-
spezifische Strategien gepragt war, ist heute
ein komplexes Zusammenspiel aus wirtschaft-
lichem Druck, technologischem Wandel,
regulatorischen Eingriffen und einem grund-
legend veranderten Kundenverhalten. Fur viele
Marktteilnehmer bedeutet dies nicht weniger
als eine strukturelle Neuverhandlung ihres Ge-
schaftsmodells.

Besonders betroffen sind kleine und mittlere
Handlerbetriebe. Wahrend grofRe Handlergrup-
pen, Konzerne oder kapitalkraftige Investoren
in der Lage sind, Marktverwerfungen Uber
Volumen, Kapitalreserven und Skaleneffekte
abzufedern, stehen KMU haufig unter einem
deutlich hdheren Anpassungsdruck. lhnen
fehlen nicht selten die finanziellen Puffer, per-
sonellen Ressourcen oder organisatorischen
Redundanzen, um auf mehrere gleichzeitige
Herausforderungen flexibel reagieren zu kén-
nen.

Hinzu kommt: Viele Veranderungen wirken
nicht isoliert, sondern verstarken sich gegen-
seitig. Sinkende Margen treffen auf steigende
Kosten. Technologische Umbriche verandern
Erldsstrukturen, wahrend gleichzeitig Investi-
tionen notwendig werden. Kunden erwarten
digitale Prozesse und maximale Transparenz,
wahrend Handler mit knappen Bestanden,
regulatorischen Anforderungen und wachsen-
dem Wettbewerb kdmpfen. In dieser Gemen-

gelage reichen operative Optimierungen oder
kurzfristige MaRnahmen oft nicht mehr aus.

Mit diesem Whitepaper richten wir uns daher
bewusst an kleine und mittlere Handler im
Automobilhandel - an Inhaber, Geschaftsfihrer
und FUhrungskrafte, die taglich mit der Reali-
tat begrenzter Ressourcen konfrontiert sind.
Ziel ist es nicht, einfache L6sungen zu prasen-
tieren oder Trends oberflachlich zu beschrei-
ben. Vielmehr soll ein fundiertes Verstandnis
far die zentralen Herausforderungen geschaf-
fen werden, vor denen diese Unternehmen
heute stehen, und fUr die strukturellen Ursa-
chen, die diesen Druck erzeugen.

Die folgenden Kapitel beleuchten die funf
gréBten Herausforderungen fur Handler im
Automobilhandel detailliert, analytisch und aus
einer strategischen Perspektive. Dabei wird
immer wieder deutlich: Der Wandel ist nicht
aufzuhalten - wohl aber gestaltbar. Vorausset-
zung daflr ist jedoch ein realistischer Blick auf
die eigene Ausgangslage und auf die Mecha-
nismen, die aktuell auf das Geschaft wirken.
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Herausforderung Nr. 1:

Sinkende Margen und wachsender wirtschaftlicher Druck -
das strukturelle Kernproblem des Handels

Der Margendruck im Automobilhandel ist kein
temporares Phanomen und keine kurzfristige
Folge einzelner Krisenjahre. Er ist das Er-
gebnis einer langfristigen strukturellen Ent-
wicklung, die sich in den vergangenen Jahren
deutlich beschleunigt hat. Fiir kleine und
mittlere Handler stellt dieser Margendruck
eines der gréBten wirtschaftlichen Risiken
dar - nicht zuletzt, weil er an mehreren Stel-
len gleichzeitig wirkt und nur begrenzt durch
Volumen oder Effizienz kompensiert werden
kann.

Margenentwicklung im Neu- und Gebraucht-
wagengeschaft

Traditionell basierte das Geschaftsmodell
vieler Handler auf einer Mischkalkulation aus
Fahrzeugverkauf, Finanzdienstleistungen und
Serviceertrdgen. Schon seit Jahren jedoch ge-
raten insbesondere die Margen im Neuwagen-
geschaft unter Druck. Herstellerseitige Preis-
vorgaben, zentral gesteuerte Verkaufsaktionen
und immer engere Bonus- und Zielsysteme
lassen den individuellen Handlungsspielraum
der Handler schrumpfen. Gleichzeitig sorgt die
hohe Markttransparenz daflr, dass Preisunter-
schiede fUr Kunden jederzeit leicht recher-
chierbar und ersichtlich sind.

Fur Handler bedeutet das konkret:

Der Fahrzeugverkauf selbst wird zunehmend
zum Durchlaufgeschaft mit geringer Wert-
schopfung. Schon kleine Abweichungen bei
Zielerreichung oder Bonusstaffeln kénnen da-
rGber entscheiden, ob ein Geschaft profitabel
ist oder nicht. Anders als gro3e Handlergrup-
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pen kénnen kleinere Betriebe Verluste oder
niedrige Deckungsbeitrage nicht Gber hohe
Stlckzahlen ausgleichen.

Auch im Gebrauchtwagengeschaft, lange Zeit
ein Stabilitatsanker vieler Handler, hat sich die
Situation verscharft. Steigende Einkaufspreise,
volatile Restwerte und ein intensiver Wettbe-
werb - insbesondere durch Online-Plattformen
und Uberregionale Anbieter - reduzieren die
erzielbaren Margen. Gleichzeitig steigt das
wirtschaftliche Risiko: Fehlkalkulationen bei
Einkaufspreisen oder Standzeiten wirken sich
unmittelbar auf Liquiditadt und Ergebnis aus.

Fixkosten, die sich nicht proportional anpas-
sen lassen

Eine zentrale Herausforderung im Automo-
bilhandel liegt in der Kostenstruktur. Viele
Kostenbldcke sind fix oder nur sehr begrenzt
variabel:

* Mieten oder Immobilienfinanzierungen

* Personalkosten fur Verkauf, Service und Ver-
waltung

* Energie- und Betriebskosten

¢ |T- und Systemkosten

¢ Versicherungen, GebUhren und Abgaben

Diese Kosten fallen unabhangig davon an, ob
der Absatz stabil ist oder schwankt. Sinkende
Margen treffen daher direkt auf eine Kostenba-
sis, die sich kurzfristig kaum reduzieren lasst.
Wahrend grofRere Handlergruppen Uber zent-
ralisierte Strukturen, Skaleneffekte oder interne
Quersubventionierungen verflgen, sind kleine
und mittelstandische Unternehmen in dieser



Branche deutlich starker vom laufenden Cash-
flow abhangig.

Das Ergebnis ist eine steigende wirtschaftliche
Fragilitat: Schon wenige Monate mit unter-
durchschnittlichem Absatz oder unglnstiger
Marge kénnen die finanzielle Stabilitat eines
Betriebs ernsthaft gefahrden. Investitionen
werden aufgeschoben, Ricklagen schmelzen
ab, unternehmerischer Handlungsspielraum
geht verloren.

Makrodkonomische Rahmenbedingungen als
zusdtzlicher Belastungsfaktor

Der Margendruck im Handel wird zusatzlich
durch makrodkonomische Entwicklungen ver-
starkt. Eine schwache oder volatile Konjunktur
fahrt zu einer zurlckhaltenderen Nachfra-

ge, insbesondere bei privaten Kaufern. Hohe
Zinsen verteuern Fahrzeugfinanzierungen und
Leasingmodelle - sowohl fur Endkunden als
auch fur Handler selbst. Gleichzeitig steigen
die Kosten fUr Betriebsmittel, Personal und
Energie.

Fur Handler entsteht daraus eine doppelte Be-
lastung:

Einerseits sinkt die Zahlungsbereitschaft oder
Investitionsfreude der Kunden, andererseits
steigen die eigenen Kosten. Die Moglichkeit,
Preissteigerungen weiterzugeben, ist jedoch
stark begrenzt, da der Markt hochtransparent
und wettbewerbsintensiv ist.
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Fehlende Puffer und eingeschrankte Risiko-
tragfahigkeit

Ein entscheidender Unterschied zwischen
kleinen und groBBen Marktteilnehmern liegt in
der Risikotragfahigkeit. Gro3e Handlergruppen
kédnnen konjunkturelle Schwachephasen, Mar-
genrlckgange oder strategische Investitionen
Uber mehrere Jahre hinweg abfedern. Sie ver-
flgen Uber Eigenkapital, Finanzierungsspiel-
rdume und interne Ausgleichsmechanismen.

KMU hingegen operieren haufig mit deutlich
geringeren Rlcklagen. Der wirtschaftliche Er-
folg eines Jahres entscheidet nicht selten dar-
Uber, ob Investitionen méglich sind oder nicht.
In einem Umfeld dauerhaft sinkender Margen
wird diese Situation zunehmend kritisch. Stra-
tegische Entscheidungen werden nicht mehr
primar nach Zukunftsfahigkeit getroffen, son-
dern nach kurzfristiger Liquiditat.

Konsequenzen fiir unternehmerische Ent-
scheidungen

Der anhaltende Margendruck hat direkte Aus-
wirkungen auf das Verhalten vieler Handler:

* Investitionen in Digitalisierung oder Prozess-
optimierung werden verschoben

* Weiterbildung und Qualifizierung der Ver-
triebsmitarbeiter wird zusammengestrichen
oder aufgeschoben

* Preiskdmpfe werden intensiver, obwohl sie
die Situation langfristig verscharfen

» Der Fokus verlagert sich von strategischer
Entwicklung auf kurzfristige Ergebnissiche-
rung

Diese Reaktionen sind aus der Situation her-
aus nachvollziehbar, verstarken jedoch haufig
die strukturellen Probleme. Wer ausschlief3lich
versucht, Kosten zu senken oder Volumen zu
erhdhen, ohne das eigene Geschéaftsmodell
kritisch zu hinterfragen, lauft Gefahr, in eine
wirtschaftliche Abwartsspirale zu geraten.
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Summary

Der Margendruck im Automobilhandel ist kein
isoliertes Problem, sondern das zentrale wirt-
schaftliche Spannungsfeld, in dem sich klei-

ne und mittelstandische Unternehmen heute
bewegen. Er ist Ausdruck eines Marktes, der
effizienter, transparenter und gleichzeitig kom-
plexer geworden ist. FUr kleine und mittlere
Handler bedeutet dies: Wirtschaftliche Stabi-
litat lasst sich nicht mehr allein Gber Absatz
oder Tradition sichern. Sie erfordert ein tiefes
Verstandnis der eigenen Wertschdépfung, der
Kostenstruktur und der Mechanismen, die Mar-
gen heute beeinflussen.

Die folgenden Kapitel zeigen, warum dieser
Druck nicht isoliert betrachtet werden kann

- und wie technologische, strukturelle und
regulatorische Verdnderungen ihn weiter ver-
scharfen.
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Herausforderung Nr. 2:

Strukturwandel durch Elektromobilitat und neue
Fahrzeugtechnologien - warum der technologische Umbruch fiir
kleine Handler besonders riskant ist

Der technologische Wandel im Automobilsek-
tor ist weit mehr als ein Wechsel des Antriebs-
konzepts. Mit der Elektromobilitat, neuen
Software-Architekturen, zunehmender Ver-
netzung und alternativen Mobilitatsmodellen
verandert sich die gesamte Wertschépfungs-
kette des Automobilhandels. Fiir kleine und
mittlere Handler stellt dieser Wandel eine der
komplexesten Herausforderungen dar, da er
gleichzeitig Produkt, Prozess, Kompetenzan-
forderungen und Erlésmodelle betrifft.
Wahrend groBBe Handlergruppen und Herstel-
ler den Transformationsprozess aktiv gestal-
ten und lber Jahre planen kénnen, erleben
viele KMU den Wandel eher als externen
Druck, der kurzfristige Anpassungen erzwingt
- haufig ohne klare wirtschaftliche Perspekti-
ve.

Elektromobilitat als Bruch mit dem traditio-
nellen Geschiftsmodell

Uber Jahrzehnte hinweg war der Automobil-
handel auf Fahrzeuge mit Verbrennungsmoto-
ren ausgerichtet. Nicht nur der Verkauf, son-
dern vor allem das nachgelagerte Service- und
Wartungsgeschaft bildete eine zentrale Saule
der Wirtschaftlichkeit. RegelmafBige Inspek-
tionen, Olwechsel, Verschleireparaturen und
mechanische Instandsetzungen sorgten flr
planbare, wiederkehrende Ertrage.
Elektrofahrzeuge durchbrechen dieses Modell
fundamental. Sie verflgen Uber:

deutlich weniger bewegliche Teile

keinen klassischen Ol- oder Abgasstrang
geringeren Wartungsbedarf im Antriebsbe-
reich
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Flr Handler bedeutet dies: Ein erheblicher Teil
der bisherigen Serviceumsatze steht strukturell
unter Druck - unabhéngig davon, wie effizient
oder kundenorientiert der Betrieb arbeitet.
Gerade flr Handler, deren Ertragsmodell stark
auf Werkstatt- und Serviceleistungen ausge-
richtet ist, entsteht dadurch eine gefahrliche
Schieflage.

Sinkende Serviceertrage bei gleichzeitig stei-
genden Anforderungen

Paradoxerweise gehen die potenziell sinken-
den Serviceerldése mit steigenden Anforderun-
gen an Qualifikation und Infrastruktur ein-

her. Hochvolttechnik, Batteriediagnostik und
sicherheitsrelevante Arbeiten erfordern:

« aufwendige Schulungen fur Mitarbeiter

» zertifizierte Prozesse & Sicherheitsstandards

» spezielle Werkstattausstattung und Schutz-
malnahmen

Diese Investitionen sind notwendig, um Elekt-
rofahrzeuge fachgerecht verkaufen und be-
treuen zu kdnnen. Gleichzeitig ist ihre wirt-
schaftliche Amortisation oft unklar. Anders als
bei klassischen Verbrennerfahrzeugen entste-
hen weniger Folgeauftrage im Service, sodass
sich die Investition nicht automatisch Gber
zusatzliche Erldse rechnet.

Far viele kleine und mittlere Handler ergibt
sich daraus ein strategisches Dilemma:

Ohne Investitionen droht der Verlust von
Herstellerfreigaben oder Kundenvertrauen. Mit
Investitionen steigt jedoch das wirtschaftliche
Risiko - insbesondere in einem Umfeld ohnehin
sinkender Margen.



Unsicherheiten bei Férderungen, Restwerten
und Marktnachfrage

Zusatzliche Komplexitat entsteht durch die
politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen der Elektromobilitat. Staatliche For-
derprogramme wurden in der Vergangenheit
mehrfach angepasst, geklrzt oder kurzfristig
beendet. Fir Handler bedeutet dies eine er-
hebliche Planungsunsicherheit.

Auch auf Kundenseite bestehen weiterhin Vor-
behalte:

e Unsicherheit bezlglich Reichweite und La-
deinfrastruktur

» Skepsis gegenlber Batterielebensdauer und
Garantien

e Unklare Restwertentwicklung von Elektro-
fahrzeugen

Diese Unsicherheiten wirken sich unmittelbar
auf Absatz, Leasingraten und Gebrauchtwa-
genpreise aus. Gerade der Gebrauchtwagen-
markt far Elektrofahrzeuge stellt viele Handler
vor erhebliche Herausforderungen. Uberange-
bote, schwankende Nachfrage und schwer kal-
kulierbare Restwerte erhéhen das wirtschaft-
liche Risiko deutlich.

FUr kleine und mittelgroRe Handler, die starker
auf einen schnellen Fahrzeugumschlag ange-
wiesen sind, kann dies zu erheblichen Liquidi-
tatsproblemen fihren, wenn Fahrzeuge lan-
ger stehen oder nur mit Abschlagen verkauft
werden kénnen.
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Technologischer Wandel jenseits des Antriebs

Die Elektromobilitat ist nur ein Teil eines
umfassenderen technologischen Wandels.
Moderne Fahrzeuge sind zunehmend soft-
waregetrieben, vernetzt und datenbasiert.
Over-the-Air-Updates, digitale Zusatzfunktio-
nen und abonnementbasierte Services veran-
dern die Rolle des Handlers.

Traditionelle Aufgaben des Handels - etwa
Wartung, Diagnose oder Nachristung - wer-
den teilweise schon vom Hersteller oder exter-
nen Dienstleistern Gbernommen. Gleichzeitig
entstehen neue Erlésmodelle, an denen Hand-
ler nicht immer oder nur begrenzt partizipie-
ren. FUr sie bedeutet dies einen schleichenden
Verlust an Wertschépfungstiefe. Die eigene
Rolle im Okosystem Automobil wird unschér-
fer, wahrend Abhéangigkeiten von Herstellern,
Plattformen und Systemanbietern zunehmen.

Qualifikationsanforderungen und kultureller
Wandel

Der technologische Umbruch stellt nicht nur
technische, sondern auch personelle Anforde-
rungen. Verkaufsgesprache zu Elektrofahrzeu-
gen erfordern andere Argumentationslinien als
bei Verbrennern. Kunden erwarten Beratung zu
Ladeinfrastruktur, Fordermoéglichkeiten, Reich-
weitenprofilen und Nutzungsszenarien.

Fur viele Handler ist dies eine doppelte Her-
ausforderung:

* Mitarbeitende missen umfassend weiterqua-
lifiziert werden

» Gleichzeitig fehlt im Tagesgeschaft oft die
Zeit fur systematische Schulung

Hinzu kommt ein kultureller Aspekt: Der Wan-
del hin zu Elektromobilitdt und Digitalisierung
erfordert Offenheit flir neue Geschaftsmodelle
und Denkweisen. In inhabergefihrten Betrie-
ben, die Gber Jahrzehnte erfolgreich nach eta-
blierten Mustern gearbeitet haben, kann dies
zu internen Spannungen fUhren.
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Abhangigkeit von Herstellerstrategien

Ein weiterer kritischer Punkt ist die starke Ab-
hangigkeit von den Strategien der Hersteller.
Modellpolitik, Lieferpriorisierung, Agentur-
modelle oder Direktvertrieb beeinflussen die
Rolle des Handels unmittelbar. Gerade kleinere
Betriebe verflgen hier Gber wenig Einfluss.

GrofBRe Handlergruppen kénnen Herstellerent-
scheidungen teilweise abfedern oder durch
Volumen und strategische Partnerschaften
mitgestalten. KMU hingegen sind haufig ge-
zwungen, sich anzupassen - auch wenn die
wirtschaftlichen Auswirkungen flr den eigenen
Betrieb negativ sind.



Summary

Der technologische Wandel durch Elektro-
mobilitdt und neue Fahrzeugtechnologien ist
fur den Automobilhandel kein Zukunftsthema
mehr, sondern Realitat.

Far kleine und mittlere Handler ist dieser Wan-
del jedoch mit erheblichen strukturellen Risi-
ken verbunden. Sinkende Serviceertrage, hohe
Investitionsanforderungen, unsichere Markt-
bedingungen und wachsende Abhangigkeiten
verandern das wirtschaftliche Fundament
vieler Betriebe.

Entscheidend ist dabei: Der Wandel ist nicht
optional. KMU kénnen sich ihm nicht entzie-
hen, wohl aber entscheiden, wie bewusst und
strategisch sie damit umgehen. Voraussetzung
daflr ist ein klares Verstandnis der eigenen
Position, der wirtschaftlichen Auswirkungen
und der langfristigen Implikationen dieses
Strukturbruchs.

Im nachsten Kapitel gehen wir genauer darauf
ein, warum sich dieser Druck durch ein ver-
andertes Kundenverhalten und zunehmende
Digitalisierung weiter verstarkt - und warum
gerade kleine und mittelgroBe Handler hier
vor einem besonders anspruchsvollen Spagat
stehen.
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Herausforderung Nr. 3:

Digitalisierung und verandertes Kundenverhalten - warum der
Vertrieb im Automobilhandel neu gedacht werden muss

Die Digitalisierung hat das Kundenverhalten
im Automobilhandel grundlegend verandert
- nicht schrittweise, sondern strukturell. Fiir
kleine und mittlere Handler ist diese Entwick-
lung besonders herausfordernd, da sie nicht
nur neue Technologien erfordert, sondern

vor allem ein Umdenken in Vertrieb, Flihrung
und Kundenansprache. Wahrend viele Be-
triebe Digitalisierung noch immer primar als
IT- oder Marketingthema betrachten, liegt die
eigentliche Verdnderung deutlich tiefer: im
Zusammenspiel von Prozessen, Menschen und
Kundenbeziehungen.

Der informierte Kunde als neuer Standard

Autokaufer betreten den Handel heute mit
einem deutlich héheren Informationsstand

als noch vor wenigen Jahren. Modelle, Preise,
Ausstattungen, Lieferzeiten und Finanzie-
rungsangebote sind online jederzeit verflugbar.
Vergleichsportale, Herstellerseiten und soziale
Medien sorgen flr eine Transparenz, die den
klassischen Wissensvorsprung des Verkaufers
weitgehend aufgehoben hat.

Far den Handel bedeutet das: Der Kunde
kommt nicht mehr, um sich zu informieren,
sondern um eine Entscheidung zu treffen -
oder um sie weiter zu validieren. Der Verkauf
beginnt somit nicht mehr im Autohaus, son-
dern lange vorher im digitalen Raum.

Gerade fiur Mittelstandler ist dies ein kritischer
Punkt. Wer den digitalen Erstkontakt nicht pro-
fessionell gestaltet, verliert potenzielle Kunden,
bevor Uberhaupt ein persdnliches Gesprach
stattfindet. Fehlende Sichtbarkeit, langsame
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Reaktionszeiten oder unklare Online-Angebote
wirken unmittelbar absatzhemmend.

Sinkende Loyalitat und steigende Vergleich-
barkeit

Parallel zur Informationsverfligbarkeit sinkt
die Loyalitat vieler Kunden gegenlber einzel-
nen Handlern oder Marken. Entscheidungen
werden zunehmend rationalisiert, Preise und
Leistungen verglichen, Wechselbarrieren wer-
den geringer. Der klassische Stammkunde, der
Uber Jahre beim gleichen Handler Fahrzeuge
der gleichen Marke kauft, ist far viele Betriebe
nicht mehr selbstverstandlich.

Far kleine und mittlere Handler ist diese Ent-
wicklung besonders herausfordernd, da sie
traditionell stark von regionaler Nahe und
persdénlicher Beziehung gelebt haben. Diese
Faktoren allein reichen jetzt jedoch nicht mehr
aus, wenn Kunden digital vergleichen und An-
gebote Uberregional verfigbar sind.

Digitalisierung als Vertriebs- und Fiihrungs-
aufgabe - nicht als Softwareprojekt

Ein zentrales Missverstandnis vieler Handler
besteht darin, Digitalisierung auf die EinfUh-
rung einzelner Systeme zu reduzieren: ein
neues CRM, eine modernere Website oder ein
Online-Terminbuchungstool. Diese Ma3Rnhahmen
sind notwendig, jedoch nicht ausreichend.

Die eigentliche Herausforderung liegt darin,
digitale Prozesse konsequent in den Vertriebs-
alltag zu integrieren:



Wie werden digitale Leads bearbeitet?

Wer tragt Verantwortung far Nachverfol-
gung und Abschluss?

Welche Standards gelten flr Reaktionszeiten
und Angebotsprozesse?

Wie wird Qualitat im Vertrieb messbar ge-
macht?

Gerade hier zeigt sich eine typische Schwache
bei vielen Unternehmen der Branche: Prozesse
sind historisch gewachsen, Verantwortlichkei-

ten nicht klar definiert, Fihrung erfolgt haufig
operativ statt systematisch. Digitalisierung ver-
starkt diese Defizite, statt sie zu l6sen.

Der Wandel vom Produktverkauf zur Kunden-
beziehung

Der klassische Produktverkauf - Fahrzeug
prasentieren, Preis nennen, verhandeln - ver-

liert an Wirksamkeit. Kunden erwarten heute
Beratung, Orientierung und Verlasslichkeit.
Sie kaufen nicht nur ein Fahrzeug, sondern ein
Nutzungskonzept, Sicherheit und Service.

FUar den Vertrieb bedeutet das eine deutliche
Rollenverschiebung: Der Verkaufer wird zum
Beziehungsmanager. Erfolgreich ist nicht mehr
derjenige, der das Produkt am besten kennt,
sondern derjenige, der den Kunden versteht,
fahrt und langfristig bindet.

Diese Veranderung stellt hohe Anforderun-
gen an FUhrung und Qualifikation. Vertrieb
wird messbarer, strukturierter und gleichzeitig
anspruchsvoller. Ohne klare Standards, konse-
qguente Flihrung sowie kontinuierliche Schu-
lung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter
lasst sich diese Komplexitat kaum beherrschen.
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Digitale Touchpoints und analoge Exzellenz
miissen zusammenwirken

Ein weiterer kritischer Punkt ist die Konsistenz

der Customer Journey. Kunden wechseln heute
selbstverstandlich zwischen digitalen und ana-
logen Kontaktpunkten:

* Online-Recherche

* Kontaktformular oder Chat

» Telefonische Ruckfrage

* Besuch im Autohaus

« Digitale Angebotsnachverfolgung

Briche in dieser Kette wirken sich unmittelbar
negativ auf Abschlussquoten und Kunden-
zufriedenheit aus. Gerade kleinere Betrie-

be unterschatzen haufig, wie stark einzelne
Schwachstellen - etwa verspatete Rickmel-
dungen oder unklare Zustandigkeiten - den
Gesamteindruck pragen.

Warum gerade hier die Starke professioneller
Vertriebs- und Organisationsarbeit liegt

Die Herausforderungen der Digitalisierung im
Automobilhandel lassen sich nicht durch Tech-
nologie allein 16sen. Sie erfordern eine klare
Vertriebsstrategie, definierte Prozesse, konse-
guente Fihrung und messbare Ziele. Genau an
dieser Schnittstelle liegt die besondere Rele-
vanz professioneller Vertriebs- und Organisa-
tionsentwicklung.

Unternehmen im Automotive-Bereich, die Di-
gitalisierung erfolgreich nutzen, zeichnen sich
nicht durch die groBte IT-Abteilung aus, son-

dern durch:

e klare FUhrungsstrukturen im Vertrieb

* transparente Prozesse vom Erstkontakt bis
zum Abschluss

* messbare Leistungskennzahlen

» systematische Weiterentwicklung der Mit-
arbeitenden
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Far kleine und mittlere Handler ist dieser
Ansatz besonders wichtig, da Ressourcen
begrenzt sind. Nicht alles kann gleichzeitig
umgesetzt werden - umso entscheidender ist
es, die richtigen Hebel zu identifizieren und zu
nutzen.

Summary

Digitalisierung und verandertes Kundenver-
halten sind keine isolierten Trends, sondern
tiefgreifende strukturelle Verdnderungen

im Automobilhandel. Fur kleine und mittle-

re Handler liegt die groRte Herausforderung
nicht in der Technologie selbst, sondern in der
Fahigkeit, Vertrieb, Prozesse und FUihrung neu
auszurichten.

Wer Digitalisierung als strategisches Vertriebs-
thema versteht und konsequent umsetzt, kann
auch in einem transparenten, wettbewerbs-
intensiven Markt erfolgreich sein. Wer sie
hingegen auf Tools reduziert oder aufschiebt,
riskiert, den Anschluss zu verlieren - oft schlei-
chend, aber nachhaltig.

Im nachsten Kapitel wird deutlich, wie sich die-
se Herausforderungen weiter zuspitzen, wenn
gleichzeitig der Zugang zu attraktiven Fahr-
zeugbestanden erschwert ist und der Wettbe-
werb um verflgbare Fahrzeuge zunimmt.
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Herausforderung Nr. 4:

Erschwerter Zugang zu attraktiven Fahrzeugbestanden und
Nachschubprobleme - warum Verfiligbarkeit zur strategischen

Schlisselfrage wird

Der Zugang zu attraktiven Fahrzeugbestan-
den ist eine der grundlegendsten Voraus-
setzungen fiir wirtschaftlichen Erfolg im
Automobilhandel. Was lange Zeit als opera-
tive Selbstverstandlichkeit galt - Fahrzeuge
bestellen, lagern, verkaufen - hat sich in den
vergangenen Jahren zu einer der gréBten stra-
tegischen Herausforderungen entwickelt. Fiir
kleine und mittlere Handler ist diese Entwick-
lung besonders kritisch, da sie in hohem MaBle
vom verfligbaren Bestand abhangig sind und
nur begrenzte Moglichkeiten haben, Engpasse
zu kompensieren.

Lieferprobleme, Produktionsumstellungen,
veranderte Herstellerstrategien und ein zu-
nehmend umkampfter Gebrauchtwagenmarkt
haben die Spielregeln nachhaltig verandert.
Fahrzeugverfligbarkeit ist nicht mehr nur eine
logistische Frage, sondern ein entscheidender
Wettbewerbsfaktor.

Nachschubprobleme im Neuwagengeschaft

Die Versorgung mit Neufahrzeugen ist fUr viele
Handler seit Jahren unzuverlassig. Produkti-
onsengpasse, Modellwechsel, Halbleiterknapp-
heit und strategische Priorisierungen seitens
der Hersteller fUhren dazu, dass Fahrzeuge oft
nicht in der gewlinschten Menge, Ausstattung
oder zum geplanten Zeitpunkt verfigbar sind.

Fur KMU ergeben sich daraus mehrere Proble-
me:

» Lange Lieferzeiten erschweren verbindliche
Verkaufszusagen

* Kunden weichen auf andere Marken oder
Handler aus
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« Verkaufsprozesse verlangern sich, Ab-
schlussquoten sinken

* Planungssicherheit fUr Absatz und Liquiditat
geht verloren

Waéhrend gro3e Handlergruppen Lieferverzo-
gerungen haufig Gber mehrere Standorte oder
interne Umverteilungen ausgleichen kénnen,
fehlt kleinen Handlern diese Flexibilitat. Ein
einzelnes fehlendes Modell oder eine verspate-
te Lieferung kann erhebliche Auswirkungen auf
Monats- oder Quartalsergebnisse haben.

Abhangigkeit von Herstellerentscheidungen

Ein zentrales strukturelles Problem liegt in der
Abhangigkeit des Handels von den Herstellern.
Produktionsmengen, Modellpolitik, Ausstat-
tungsvarianten und Lieferprioritaten werden
zentral gesteuert. Handler - insbesondere klei-
nere - haben darauf nur begrenzten Einfluss.

Diese Abhangigkeit verscharft sich, wenn Her-
steller ihre Vertriebsmodelle anpassen, etwa
durch Agenturmodelle, Direktvertrieb oder
starkere Zentralisierung. Fir KMU bedeutet
dies haufig:

e geringere Verhandlungsmacht

* weniger individuelle Gestaltungsméglich-
keiten

e starkere Standardisierung auf Kosten regio-
naler Besonderheiten

Der eigene Bestand wird damit nicht nur knap-
per, sondern auch homogener - Differenzie-
rung gegenuber Wettbewerbern wird schwie-
riger.
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Der Gebrauchtwagenmarkt als umkampftes
Spielfeld

Parallel zu den Problemen im Neuwagen-
geschaft hat sich der Gebrauchtwagenmarkt
stark verandert. Fahrzeuge, die frliher relativ
einfach beschafft werden konnten, sind heu-
te hart umkampft. Online-Plattformen, grofe
Handlergruppen und spezialisierte Aufkaufer
konkurrieren um attraktive Fahrzeuge.

Fur kleine und mittelgroRe Handler entstehen
daraus mehrere Herausforderungen:

» steigende Einkaufspreise reduzieren Margen

* Fehlkaufe wirken sich unmittelbar auf Ergeb-
nis und Liquiditat aus

» der Zeitaufwand flr Beschaffung steigt er-
heblich

Hinzu kommt die zunehmende Volatilitat der
Preise. Marktbewegungen, technologische
Trends und regulatorische Anderungen beein-
flussen Restwerte kurzfristig. FUr kleine Be-
triebe ohne spezialisierte Einkaufsabteilungen
erhdéht sich das wirtschaftliche Risiko deutlich.

Bestand als Liquiditatsfalle

Ein oft unterschatzter Aspekt ist die finanzielle
Wirkung des Fahrzeugbestands. Fahrzeuge
binden Kapital - unabhangig davon, ob sie ver-
kauft werden oder nicht. Steigende Einkaufs-
preise und langere Standzeiten verscharfen
diese Bindung.

Fuar KMU kann der Bestand schnell zur Liquidi-
tatsfalle werden:

 Hohe Vorfinanzierungskosten

* Sinkende Margen bei l&ngerem Stand

e Druck zu Preisnachlassen, um Kapital freizu-
setzen

In einem Umfeld hoher Zinsen wird diese Pro-
blematik zusatzlich verscharft. Finanzierungs-
kosten steigen, wahrend Verkaufspreise unter
Wettbewerbsdruck stehen. Grof3e Handler-

gruppen kdnnen diese Effekte Gber Volumen,
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glnstigere Konditionen oder interne Finan-
zierungsldésungen abfedern - KMU hingegen
kaum.

Differenzierung wird schwieriger

Ein attraktiver Fahrzeugbestand war lange
Zeit ein zentrales Differenzierungsmerkmal im
Wettbewerb. Heute gleichen sich viele Ange-
bote, insbesondere im Neuwagengeschéaft. Be-
grenzte Verflgbarkeit und standardisierte Aus-
stattungspakete reduzieren die Mdglichkeiten,
sich Uber das Produkt selbst vom Wettbewerb
abzuheben. Infolgedessen verlagert sich der
Wettbewerb starker auf Preis, Geschwindigkeit
und Servicequalitat. Wer hier nicht klar positio-
niert ist, gerat schnell unter Druck. Gleichzeitig
steigen die Erwartungen der Kunden - Ver-
flgbarkeit wird vorausgesetzt, auch wenn sie
faktisch nicht gegeben ist.

Operative Belastung und strategische Konse-
quenzen

Nachschubprobleme wirken sich nicht nur
wirtschaftlich, sondern auch organisatorisch
aus. Verkaufsprozesse werden komplexer, Ab-
stimmungen mit Kunden zeitintensiver, Re-
klamationen und Unzufriedenheit nehmen zu.
Mitarbeitende stehen unter Druck, Zusagen zu
machen, die nicht immer eingehalten werden
kénnen.

FUr FUhrungskrafte in kleineren Betrieben ent-
steht daraus eine zusatzliche Belastung: Ope-
rative Probleme dominieren den Alltag, wah-
rend Zeit fur strategische Weiterentwicklung
fehlt. Gleichzeitig steigt der Druck, kurzfristige
Lésungen zu finden - oft zulasten langfristiger
Stabilitat.



Summary

Der Zugang zu attraktiven Fahrzeugbestan-
den ist flr kleine und mittlere Handler zu einer
strategischen Kernfrage geworden. Nach-
schubprobleme, steigende Einkaufspreise und
wachsende Abhangigkeiten von Herstellern
und Plattformen verandern das wirtschaftliche
Fundament des Handels.

Fur KMU ist diese Entwicklung besonders
kritisch, da sie stark bestandsabhangig sind
und nur begrenzte Moglichkeiten haben, Eng-
passe zu kompensieren. Wer Verflgbarkeit,
Bestandsmanagement und Vertriebsprozes-
se nicht konsequent aufeinander abstimmt,
riskiert erhebliche wirtschaftliche EinbuBen

- unabhangig von Marktkenntnis oder persdn-
lichem Engagement.

Im abschlieBenden Kapitel gehen wir darauf
ein, wie regulatorische Anforderungen, struk-
tureller Wandel und zunehmender Wettbe-
werbsdruck diese Herausforderungen weiter
verscharfen und warum strategische Klarheit

fUr mittelstdndische Unternehmen zur Uberle-
bensfrage wird.

Limbeck Group
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Herausforderung Nr. 5:

Regulatorische, rechtliche und strukturelle Veranderungen sowie
zunehmender Wettbewerbsdruck - warum strategische Klarheit fiir
kleine und mittelgroBBe Handler zur Uberlebensfrage wird

Der Automobilhandel steht nicht nur unter
wirtschaftlichem und technologischem Druck,
sondern zunehmend auch unter regulatori-
schem und strukturellem. Neue gesetzliche
Vorgaben, steigende administrative Anforde-
rungen und ein sich konsolidierender Markt
verandern die Rahmenbedingungen nachhal-
tig. Fir kleine und mittlere Handler ist diese
Entwicklung besonders belastend, da sie zu-
satzliche Komplexitat erzeugt, ohne unmittel-
bar zur Wertschépfung beizutragen. Wahrend
groBBe Handlergruppen liber spezialisierte
Abteilungen, juristische Expertise und zent-
rale Verwaltungsstrukturen verfligen, missen
KMU dieselben Anforderungen mit deutlich
begrenzteren Ressourcen bewailtigen. Regu-
lierung und Birokratie werden damit zu einem
strukturellen Wettbewerbsnachteil.

Zunehmende Regulierung als dauerhafte Be-
lastung

Der Automobilhandel ist heute starker reguliert
als je zuvor. Umwelt- und Emissionsvorgaben,
Dokumentationspflichten, Verbraucherschutz,
Datenschutz, Produkthaftung und steuerliche
Anforderungen greifen tief in operative Prozes-
se ein. Jedes Jahr werden wieder neue Rege-
lungen verabschiedet, die ihrerseits Anpassun-
gen erfordern in Organisation, IT, Schulung und
Dokumentation.

Fur KMU bedeutet dies konkret:
» steigender Zeitaufwand fur Verwaltung und
Compliance

e zusatzliche Kosten ohne direkten Umsatz-
bezug
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« erhodhte Fehleranfalligkeit durch Komplexitat

Gerade in wirtschaftlich angespannten Zeiten
wirken diese Belastungen besonders schwer.
Ressourcen, die flr Vertrieb, Kundenbetreuung
oder Prozessoptimierung bendtigt wirden,
flieBen in die Erflllung formaler Anforderun-
gen.

Biirokratie als Wettbewerbsfaktor

Burokratie ist nicht neutral. Sie wirkt unter-
schiedlich - je nach GréBe und Struktur eines
Unternehmens. Was flr einen Konzern mit
zentralen Stabsstellen handhabbar ist, kann fur
einen mittelstandischen Betrieb zur echten Be-
lastungsprobe werden.

Mittelstandische Unternehmen erleben haufig,
dass:

¢ regulatorische Anforderungen nicht propor-
tional skaliert sind

e Fristen und Nachweispflichten wenig Ruck-
sicht auf Betriebsgrée nehmen

« Haftungsrisiken unverhaltnismafiig hoch sind

Die Folge ist ein permanenter Rechtfertigungs-
und Dokumentationsdruck, der unternehmeri-
sche Initiative bremst und Entscheidungspro-
zesse verlangsamt.






Konsolidierung und Machtverschiebung im
Markt

Parallel zur regulatorischen Verdichtung
schreitet die Konsolidierung im Automobilhan-
del voran. Gro3e Handlergruppen, oft unter-
stUtzt durch Finanzinvestoren, kaufen Stand-
orte, bindeln Volumen und professionalisieren
zentrale Funktionen. Diese Entwicklung ver-
andert die Machtverhaltnisse im Markt nach-
haltig.

Fuar KMU hat das mehrere Konsequenzen:

» zunehmender Wettbewerbsdruck durch ka-
pitalkraftige Anbieter

» geringere Verhandlungsmacht gegentber
Herstellern

« steigender Preisdruck durch aggressive
Marktstrategien groBBer Gruppen

Konsolidierung bedeutet nicht zwangslaufig
das Ende kleiner Betriebe, aber sie verandert
die Spielregeln. Wer nicht klar positioniert ist,
gerat schnell zwischen die Fronten: zu klein fur
Skaleneffekte, zu grof flr reine Nischenstrate-
gien.

Neue Wettbewerber und alternative Ge-
schaftsmodelle

Zusatzlich zu klassischen Handlergruppen
treten neue Marktteilnehmer auf: Online-Platt-
formen, Direktvertriebsmodelle, Mobilitats-
dienstleister und internationale Anbieter. Diese
Akteure denken Vertrieb, Kundenkontakt und
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Service haufig véllig neu.

Far Mittelstandler entsteht daraus ein multipler
Wettbewerbsdruck:

* Preistransparenz steigt weiter

 Kundenerwartungen verandern sich

« klassische Alleinstellungsmerkmale verlieren
an Bedeutung

Der Wettbewerb findet nicht mehr nur regional
statt, sondern digital und Uberregional. Kunden
vergleichen nicht mehr nur den Nachbarhand-
ler, sondern Angebote aus ganz Deutschland
oder sogar darlUber hinaus.

Strukturelle Uberforderung als reales Risiko

Die Kombination aus wirtschaftlichem Druck,
technologischem Wandel, Digitalisierung,
Nachschubproblemen, Regulierung und Wett-
bewerbsintensitat fUhrt bei vielen Handlern zu
einer strukturellen Uberforderung. Nicht, weil
es an Engagement oder Fachwissen mangelt,
sondern weil zu viele Veranderungen gleichzei-
tig bewaltigt werden mussen.

Typische Symptome sind:

e operative Dauerbelastung ohne strategische
Weiterentwicklung

* Reaktion statt Gestaltung

¢ Entscheidungen unter Zeit- und Kosten-
druck

« schleichender Verlust an Wettbewerbsfahig-
keit



Summary

Regulatorische Anforderungen, zunehmende
Burokratie und ein sich konsolidierender Markt
verscharfen den Druck auf kleine und mittlere
Handler im Automobilhandel erheblich. Wah-
rend groBe Handlergruppen diese Belastungen
Uber Skaleneffekte und spezialisierte Struktu-
ren abfedern kdnnen, binden dieselben Anfor-
derungen bei KMU wertvolle Ressourcen und
schwachen ihre Wettbewerbsposition.

Gleichzeitig verandert sich das Marktumfeld
durch neue Wettbewerber, digitale Vertriebs-
modelle und steigende Preistransparenz
grundlegend. Fur kleinere Handler bedeutet
dies: Ohne klare strategische Positionierung,
professionelle Vertriebsstrukturen und kon-
sequente Priorisierung wird es zunehmend
schwieriger, sich dauerhaft im Markt zu be-
haupten.

Der strukturelle Wandel macht deutlich, dass
Zukunftsfahigkeit kein Zufallsprodukt ist. Sie
entsteht dort, wo mittelstandische Handler
bereit sind, ihr Geschaftsmodell bewusst wei-
terzuentwickeln und begrenzte Ressourcen ge-
zielt auf die entscheidenden Wertschdpfungs-
hebel zu konzentrieren.
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Ausblick:

Warum Zukunftsfahigkeit kein Zufallsprodukt ist

Die flnf dargestellten Herausforderungen
zeigen deutlich: Der Druck auf kleine und
mittlere Handler im Automobilhandel ist kein
voribergehendes Phanomen. Er ist Ausdruck
eines tiefgreifenden strukturellen Wandels,
der sich weiter fortsetzen wird. Weder Margen
noch Marktmechanismen werden zu fritheren
Zustanden zuriickkehren. Zukunftsfahigkeit
entsteht daher nicht durch Hoffen auf bessere
Zeiten, sondern durch bewusste, strategische
Entscheidungen.

Von operativer Exzellenz zu strategischer
Klarheit

Viele Mittelstandler in der Automotive-Branche
haben Uber Jahre hinweg bewiesen, dass sie
operativ hervorragend arbeiten kdnnen. Kun-
denorientierung, Fachkompetenz und regio-
nale Verwurzelung sind nach wie vor wichtige
Starken. Sie reichen jedoch nicht mehr aus, um
dauerhaft wettbewerbsfahig zu bleiben.

Entscheidend ist heute:

« eine klare Positionierung im Markt

» ein professionell geflhrter Vertrieb

» durchgangige, messbare Prozesse

e konsequente Entwicklung von Fihrung und
Mitarbeitenden

Unternehmen, die diese Faktoren systematisch
miteinander verbinden, sind in der Lage, auch

unter schwierigen Rahmenbedingungen stabil

zu wachsen.
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Begrenzte Ressourcen erfordern klare Priori-
taten

Gerade flur KMU gilt: Nicht alles kann gleich-
zeitig umgesetzt werden. Zukunftsfahigkeit
entsteht nicht durch Aktionismus, sondern
durch Fokussierung. Wer versucht, jede Her-
ausforderung isoliert zu 16sen, verliert schnell
den Uberblick.

Erfolgreiche Unternehmen konzentrieren sich
auf die entscheidenden Hebel:

e Vertrieb als zentrale Wertschépfungsfunktion
* Kundenbeziehung statt reiner Transaktion

¢ FUhrung als Steuerungsinstrument

* Prozesse als Stabilitatsanker

Diese Hebel wirken nicht unabhangig vonein-
ander, sondern verstarken sich gegenseitig.

Umsetzung schldagt Konzept

Ein weiterer entscheidender Punkt: Strategien
entfalten nur dann Wirkung, wenn sie konse-
qguent umgesetzt werden. Gerade hier schei-
tern viele Veranderungsinitiativen im Mittel-
stand. Konzepte werden erarbeitet, Projekte
gestartet - und versanden im Tagesgeschaft.

Nachhaltige Veranderung erfordert:

» klare Verantwortlichkeiten

* messbare Ziele

« konsequente FUhrung

» externe Perspektiven, wo interne Ressourcen
fehlen



« Zukunftsfahigkeit ist damit weniger eine
Frage von ldeen als von Disziplin und Um-
setzungsstarke.

So viel steht fest: Der Automobilhandel befin-
det sich im Umbruch. Fur kleine und mittlere
Handler ist dieser Wandel mit Risiken ver-
bunden - aber auch mit Chancen. Wer bereit
ist, die eigene Situation ehrlich zu analysieren,
Prioritdten zu setzen und konsequent an Ver-
trieb, Fihrung und Organisation zu arbeiten,
kann sich auch in einem anspruchsvollen Markt
erfolgreich behaupten. Dieses Whitepaper soll
dazu beitragen, die richtigen Fragen zu stellen.
Die Antworten darauf entscheiden Uber die
Zukunftsfahigkeit des eigenen Unternehmens.
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Erkenntnis ist der erste Schritt. Umsetzung
entscheidet.

Die Limbeck Group unterstitzt Sie gerne
dabei, genau dort anzusetzen - mit auf Sie
zugeschnittenen Trainings, die Wirkung
zeigen. Immer dabei im Fokus: lhren
Vertrieb systematisch zu scharfen und
messbar erfolgreicher zu machen. Lassen
Sie uns sprechen! Wir freuen uns darauf, Sie
kennenzulernen!

Jetzt unverbindlichen Termin vereinbaren:

Aureum Limbeck GmbH

Rubbertskath 12

46539 Dinslaken

Tel.: +49 2859 90 99 20

E-Mail: willkommen®@limbeckgroup.com
Web: https://limbeckgroup.com



