Wo steht |hr Betrieb?

TEXT Petra Reidel

Manchmal sieht man sprichwértlich ,,den Wald vor lauter
Baumen nicht” - die vielen tdglichen Aufgaben und Anfragen
lassen uns das grofie Ganze aus den Augen verlieren. Unter-
nehmerischer Weithlick scheint aufgrund des derzeitigen
Zeitdrucks ein echtes Luxusthema, weil er Zeit kostet, die
nicht vorhanden ist.

In vielen Betrieben klaffen interne Baustellen auf, das grofle
Ganze ist aus dem Fokus geraten. .Wie sollen wir all die vielen
Anfragen bewaltigen? Noch mehr Stress und Arbeitsdruck
schaffen wir einfach nicht mehr” fragen sich Unternehmer und
Unternehmerinnen. Zu guter Letzt spiegelt sich dieser enorme
Einsatz dann nicht einmal in den Ergebniszahlen der Betriebe
wieder, Orientierung im Wald der Aufgaben verspricht ein Leit-
faden, an dem man sich sofort und sozusagen Baum fiir Baum
entlanghangeln kann. Alexander Tockuss, Unternehmensbe-
rater aus Reutlingen, rat: \Wichtig ist es, die Strategien jetzt
gleich am Jahresbeginn zu fixieren und Eckdaten festzulegen.”

Fitnesscheck: die Ertragslage des Betriebes
Grundsatzlich haben sich die Ertrage in den Jahren 2016 und

2017 verbessert, doch viel hing hier mit der Wettersituation zu-
sammen. Im heiffen Sommer 2018 hat die Produktivitat teilwei-




Orientierung im Wald der Aufgaben.
Mit einem Leitfaden lasst sich sozusagen

Baum fiir Baum entlanghangeln.
Foto: Imago

se erheblich gelitten, aber dank des guten Herbstwetters kann
wahl auch dieses Geschéftsjahr mit den Vorjahren mithalten.
Zehn Prozent Umsatzrendite nach Unternehmerlohn ist fiir To-
ckuss eine erstrebenswerte Ertragslage, wenn der Belrieb
ausschlieflich den Privatgartenbereich bedient. Wer vor allem
gewerbliche Projekte macht und fir Stadte und Kommunen ar-
beitet, ist mit flinf Prozent Unternehmensgewinn schon gut da-
bel. Denn diese Projekte bringen nicht nur mehr Gesamtum-
satz als der private Bereich, sondern der Materialeinsatz liegt
hier auch hoher, Wenn trotz der guten Rahmenbedingungen
der Gewinn nicht stimmt und man sich selbst als Getriebener
wahrnimmt, gehort das Unternehmen auf den Priifstand.

Standortbestimmung - Strategien definieren

Wahrend andere Branchen bereits im vierten Quartal iber das
kommende Geschéftsjahr nachdenken, steht hier im Garten-

TASPO GARTEN-DESIGN 1/2019 12 13

CHEFSACHE

und Landschaftsbau erfahrungsgemaf der Jahresendkampf
an. .Deshalb ist der Januar im GalLaBau der ideale Monat, fir
diese aktive Denkarbeit”, so Tockuss. Als erstes bestimmt der
Unternehmer den Standort: Wo befindet sich das Unterneh-
men gerade, was lauft rund, was lauft weniger rund und welche
Punkte klappen zurzeit gar nicht? Folgende Faktoren sollten
dabei kritisch im Einzelnen betrachtet werden:

Die eigene Leistungsfahigkeit, der geleistete Service beim
Kunden, die Kundenzufriedenheit, die Grofle und Qualitat des
Stammkundenanteils, das Erscheinungsbild, die Organisation,
die Leistungsfahigkeit des Teams - mit Chef, Bauleiter, Vorar-
beiter und Mitarbeiter, die Leistungsfahigkeit der EDV, der Zu-
stand des Maschinenparks sowie die Marketingmafinahmen
fir die Akquise von Auftréagen und von Mitarbeitern. Nach die-
ser Betrachtung hat man die Starken und Schwachen seines
Betriebes klar vor Augen. .Ich empfehle meinen Kunden im-
mer, sich vor allem auf ihre Starken zu konzentrieren, denn es
hat sich gezeigt, dass dies in puncto Ertragskraft wesentlich
erfolgreicher ist, als die Schwéchen abzubauen”, so Tockuss
Erfahrung.

Starken ausbauen

Die Bandbreite an Leistungen ist gerade im Gal.aBau haufig
sehr hoch. In den letzten Jahren rutschte der Smart-Garden-
Bereich mit Bewasserung, Beleuchtung und Mahrobotern im-
mer mehrin den Kundenfokus. Unterschiedlichste Materialien
wie Glas, Stahl, Holz, WPC und Keramikbeldge bediirfen eines
hohen Fachwissens und somit fortlaufender Weiterbildung. Vor
diesem Hintergrund und der guten Marktnachfrage sowie be-
grenzter Personalressourcen stellt sich tatsachlich die Frage,
ob man dieses Spektrum zukinftig in dieser Breite weiter an-
bieten machte. .Vielleicht ware es sinnvoller, bestimmte Leis-
tungen iiber Kooperationspartner beziehungsweise Subunter-
nehmererbringen zu lassen oder sogar ganzlich aus dem Port-
folio zu streichen”, so Tockuss.

Angebotsspektrum priifen

Um hier anstehende Entscheidungen fir die Chefs zu erleich-
tern, erldutert der Beratergerne die Ertragsstarke verschiede-
ner Materialien. .Haufig begehen Unternehmer den Fehler, nur
den moglichen Materialzuschlag zu berticksichtigen, chne die
Arbeitszeit fiir den Einbau dabei mit zu veranschlagen. Aus-
schlaggebend ist der erreichte Deckungsbeitrag je produktiver
Stunde. Und so kann es durchaus sein, dass der relative De-
ckungsbeitrag eines teuren Materials mit einem hohen Auf-
schlag, wie beispielsweise Naturstein, letztendlich niedriger
ist als bei einem veredelten Betonpflaster, gibt Tockuss zu >



bedenken. Dabeiist zudem die indivi-
duelle Leistungsfahigkeit der einzelnen
Kolonnen zu beachten. Unter diesem
Blickwinkel betrachtet, macht es durch-
aus Sinn, dieangebotene Materialkollek-
tion entsprechend zu prifen und eventu-
ellzuverkleinern. Hinzu kommt, dass die
Produktivitat bei der Verarbeitung be-
kannter Materialien in der Regel hoher
ist als bei neuen noch unbekannten Bau-
stoffen. .So kann ich bereits bei der Ak-
quise sehr frihzeitig kldren, ob der Auf-
trag zum Unternehmensspektrum passt
oder nicht. Zudem habe ich im Kunden-
gesprach die Chance, besser auf Details
einzugehen und die Materialauswahl ak-
tiv mitzugestalten”, rat der Berater.

Pflichtprogramm: Nachkalkulation

Die Durchsicht der Nachkalkulationen
der vergangenen Geschéftsjahre ist die
Basis fir viele Entscheidungen und Ver-

besserungen. .Hier sehe ich sehr
schnell, beiwelchen AuftragsgréBen das
Unternehmen gute Zahlen geschrieben
hat", so Tockuss. Unter Umstanden stellt
sich heraus, dass das Unternehmen bei
Auftragen zwischen 40.000 und 80.000
Euro gut verdient hat, wahrend bei gri-
Beren Dimensionen vielleicht der Uber-
blick verloren geht oder gar zu einer
Uberbelastung der Mitarbeiter fiihrt.
.Dort wo kein Geld verdient wurde, sollte
man der Sache genauso auf den Grund
gehen wie bei den Auftragen, die gute
Gewinne brachten”, erklart Tockuss,
denn nur so erkennt der Unternehmer
was zum Verzetteln beziehungsweise
zum Erfolg geflhrt hat. In diesem Zu-
sammenhang werden automatisch die
Starken und Schwachen der einzelnen
Kolonnen sichtbar. Ein effizienterer Ein-
satz der Manpower im kommenden Jahr
soll dadurch gewahrleistet werden. Die
Nachkalkulation ist und bleibt das beste

DIE ERTRAGSSTARKE VON MATERIALIEN |

Ein ausgewahlter Naturstein kostet 100 Euro im Finkauf pro Quadratmeter.
Dieses hochwertige Material verkauft der Unternehmer fiir 120 Euro an den
Kunden weiter, ohne Einbaukosten. Den alternativen Betonstein gibt es be-
reits fir 50 Euro pro Quadratmeter im Einkauf, Hier ist ein Aufschlag von
zehn Euro beim Verkaufspreis erzielbar. Benétigen die Facharbeiter zur Ver-
legung des Natursteins funf Stunden pro Quadratmeter, reduziert sich der
Zuschlag auf vier Euro pro Stunde. Der Betonstein liegt in maximal einein-
halb Stunden im Boden (pro Quadratmeter), was einen relativen Deckungs-
beitrag von 6,66 Euro pro Stunde er-
gibt. Damit liegt diese um mehr als
50 Prozent hoher ist als beim Natur-
stein in diesem Beispiel. Es ist sehr
sinnvoll, sich diese Zahlen fiir seine
eigene Materialkollektion auszu-
rechnen, sie zu vergleichen und pa-
rat zu haben. In der Regel ist die
Produktivitat pro Stunde fir den De-
ckungsbeitrag wichtiger als der Ma-
terialaufschlag. Mit diesem Wissen
l@sst es sich viel einfacher in die
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Nicht automatisch ist der Deckungs-
beitrag bei hochwertigeren Bel4dgen

Kundenberatung einsteigen. auch héher. Foto: Hinkelammert J

Mittel, um zu erkennen, wo Geld verdient
und Ertrag vernichtet wird.

Feedback ist wichtig

Die Kundenzufriedenheit ldsst sich am
einfachsten durch einen Feedbackbogen
nach erbrachter Leistung, also bei Ab-
nahme des Gartens einholen. ,Bedan-
ken Sie sich mit einem Blumenstrauf
oder einem hochwertigen Gartenwerk-
zeug fir das entgegengebrachte Ver-
trauen und eine ehrliche Leistungsbe-
wertung”, regt Tockuss an. Zudem soll-
ten Hard Facts, wie angefallene Nachar-
beiten und die Griinde hierfiir genauso
wie Reklamationen bei allen Auftrdgen
mit ins Kalkil gezogen werden, um den
eigenen Service realistisch zu bewerten.
Zu einer guten Kundenbetreuung gehort
ebenfalls eine schnelle Angebotserstel-
lung inklusive Erstgesprach sowie Ter-
mintreue. ,Ein hoher Stammkundenan-
teil gibt jedem Unternehmer ein gewis-
ses Maf3 an Sicherheit, denn diese Kun-
den erteilen Auftrdge in aller Regel
schneller und teilweise sogar auf Zuruf,
ohne groflartigen organisatorischen
Aufwand”, erlautert Tockuss.

Die Ermittlung des Stammkundenan-
teils ist deshalb wichtig und eine Eintei-
lung in Standardkunden und Premium-
kunden empfiehlt sich. Gleichzeitig lasst
sich so die neue Positionierung am
Markt besser beantworten. .Wo méchte
ich meine Position zukiinftig ausbauen,
im Privatgartenbereich oder bei meinen
gewerblichen und &ffentlichen Auftrag-
gebern? Dieser Frage muss sich jeder
Unternehmer bei seiner Standortbe-
stimmung stellen”, so Tockuss.

'Verschiebungen im |
Leistungsspektrum

Die Nachfrage nach Pflegeleistungen
steigt kontinuierlich an und falls die Mit-
arbeiterzahl in diesem Bereich nicht
mitgewachsen ist, verschiebt sich wo-



méglich die Umsatzstruktur zugunsten
des Pflegeanteils. Das kann sich aller-
dings unter Umsténden unter dem Ge-
sichtspunkt der Gewinnmaximierung
negativ auswirken. .Denn die Ertrags-
mdglichkeiten sind im Baubereich Gber
verkaufte Maschinenstunden und Mate-
rialzuschlage héher als in der Pflege”,
macht Tockuss klar.

Der Engpass in der gegenwartigen
Marktsituation ist ganz klar der Fachar-
beiter. Deshalb ist genau zu Uberlegen,
flirwelche Leistungenich die Mitarbeiter
einsetzen mochte. Neben der reinen Er-
tragsstarke der einzelnen Dienstleistun-
gen sind auch die Kolonnenstarke, die
erbrachten Ausfihrungsqualitaten so-
wie die Neigungen der einzelnen Mitar-
beiter zu betrachten. Eventuell ist durch
eine Umstrukturierung der Trupps sogar
der Ausbau der ertragreichsten Berei-
che moglich.

Die Konzentration auf bestimmte Leis-
tungen bedeutet aber im Gegenzug, an-
dere Arbeiten nicht mehr anzubieten,
obwohl das Unternehmen fachlich dazu
in der Lage wdre. Dieses bewusste
.Nein” sagen bedarf einer hohen Konse-
guenz in der Unternehmensfihrung und
ist in der Umsetzung erstmal gar nicht
so einfach. Beispielsweise hat der Chef
erkannt, dass bei den Arbeiten mit dem
Baustoff Holz nichts verdient wird. Die
dafur aufgewendeten Einbauzeiten sind
zu hoch, lassen den Gewinn dahin-
schmelzen. Die Zusammenarbeit mit ei-
nem Zimmerer oder Schreiner macht
dann Sinn. Eine weitere Moglichkeit ist,
diese Leistung nicht mehr anzubieten
und in der Kundenberatung entspre-
chend zu agieren.

AuBenwirkung |

Auch die Beschéaftigung mit der Frage,
wie das Unternehmen von auBen wahr-
genommen wird, kann wichtige Hinwei-
se geben, wie die Weichen fiir die Zukunft
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gestellt werden sollten. Fir eine solche
Standortbestimmung kdnnen zwar am
Anfang die reinen Zahlen im stillen Kém-
merlein erfasst werden, jedoch ist der
Einbezug fihrender Mitarbeiter durch
Einzelinterviews oder Workshops drin-
gend zu empfehlen.

Die ersten Erkenntnisse liefert meist ei-
ne Diskussion im Flhrungskreis. Dabei
geht es nicht nur um die Wahrnehmung
durch die Kunden, sondern auch um den
Internetauftritt, die Wirkung auf zukinf-
tige Mitarbeiter und das Auftreten der
Firma in der Offentlichkeit, und zwar in
jeglicher Hinsicht. .Die eigene Marke
sollte dabei unbedingt dem Vergleich mit
Mitbewerbern unterzogen werden”,
empfiehlt der Berater. Oft kommen hier
Erkenntnisse ans Tageslicht, die aus
dem Blickwinkel des Chefs und aufgrund
einer gewissen Betriebsblindheit nicht
moglich gewesen waren. Das gemein-
sam erarbeitete Unternehmensbild wird
erfahrungsgemaf dann auch von allen
mitgetragen und letztendlich mitveran-
dert, denn nach der Ermittlung des Ist-
Zustandes kommt die notwendige Ver-
anderung. Auch hier hat sich das Be-
sprechen der Strategien im Team be-
wahrt. ,Konzentrieren wir uns auf gréfle-
re Bauvorhaben oder passen die kleinen
besser zu uns? Erweitern wir unser An-
gebotsspektrum oder diinnen wir aus?
Welche Ablaufe missen dringend ver-
bessert werden und welche Investitionen
sollten wir bei der EDV oder im Maschi-
nenbereich tatigen? Wie steht es um die
Mitarbeiterzufriedenheit und wie werden
wir diese im Jahr 2019 steigern?

Die Antworten auf diese Fragen enthal-
ten vielfach schon die Strategie, die es
nunals Ziel zu fixieren gilt. Eckdaten hel-
fen, die Umsetzung zu kontrollieren. ..Ich
empfehle hier den Fortschritt im viertel-
jahrlichen Rhythmus zu Uberprifen. Am
besten ist es, die hierflir notwendige Zeit
bereits jetzt im Kalender bei sichund den
involvierten Mitarbeiter zu blockieren,
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und zwar versehen mit der hochsten be-
trieblichen Prioritat, damit die Termine
dann auch tatsachlich stattfinden”, so
der Expertenrat. Nur eine permanente
Kontrolle ermdglicht die Zielerreichung.
.Damit das unternehmerische Boot
auch tatsachlich im vorgesehenen Fahr-
wasser bleibt und nicht auf Grund lauft,
sind steuernde Eingriffe notwendig, da
sollte man sich als Unternehmer einfach
nichts vormachen”, so Tockuss, der auf
diese Art und Weise schon einige Mit-
gliedsbetriebe des Verbandes Garten-,
Landschafts- und Sportplatzbaus Ba-
den-Wirttemberg e.V. wieder in Fahrt
gebracht hat. ~&

DER AUTOR

Alexander
Tockuss...

unterstiitzt in

betrieblichen
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rungsprozes-

sen. Ziele

sind haufig
die Steigerung des Ertrages
oder auch die Begleitung von
Unternehmensnachfolgen. To-
ckuss arbeitet seit liber 20 Jah-
ren als betriebswirtschaftlicher
Berater und ist seit mehr als
zehn Jahren Geschaftsfiihrer
der RWT Unternehmenshera-
tung GmbH in Reutlingen. Er ist
Partner des Verbandes Garten-,
Landschafts- und Sportplatzbau
Baden-Wiirttemberg e.V., be-
triebswirtschaftlicher Wegbe-
gleiter verschiedener Mitglieds-
unternehmen und Leiter mehre-
rer ERFA-Gruppen.




