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Transformation beginnt im Ko

Jorn Werner gelang als CEO von A.T.U Auto-Teile-Unger die strategische Neuausrichtung und Sanierung der Gruppe.
Heute hilft er Unternehmen, ihr Geschaftsmodell zu modernisieren und in das digitale Zeitalter zu Gberflhren.

Herr Werner, Beinahe-Pleite, Ubernah-
me und Sanierung — Sie blicken auf drei
sehr bewegte Jahre als CEO von A.T.U
zurtick. Was waren die grifSten Heraus-
forderungen?

Jorn Werner: Die entscheidenden Stell-
hebel hatte ich relativ schnell erkannt:
Es gab keine Strategie, wir mussten al-
so zundchst eine zukunftsfihige Stra-
tegie entwickeln. Danach galt es, ein
Managementteam aufzubauen, denn
man hatte viel Personal verloren. Das
waren die Herausforderungen zu Be-
ginn meines CEO-Mandats.

Wie sah Ihre Strategie aus?

Ganz wesentlich ging es darum, den
massiven Kunden- und Umsatzverlust
zu stoppen. Eine erste Analyse hatte
ergeben, dass man innerhalb von drei
Jahren 400000 Kunden verloren hatte
— und das auch noch, ohne es zu be-
merken. Unsere erste Maflnahme war
es, einen Imagewandel einzuleiten. Im
Fokus sollten wieder die Kunden ste-
hen, denn man hatte sie voéllig aus
dem Auge verloren. Unser konkreter
Ansatzpunkt war es, Festpreise fiir
Leistungen einzufithren und nicht

Jorn Werner

Jérn Werner war nach dem Studium
der Betriebswirtschaft und Psycho-
logie in Fihrungspositionen im In-
und Ausland tatig. 2012 kam er vom
Norden der Republik in die Ober-
pfalz — als Geschaftsfuhrer von
Conrad Electronic. Im Mai 2015
Ubernahm er das CEO-Mandat der
AT.U-Gruppe, 2018 wechselte er als
Vorsitzender in deren Aufsichtsrat.
Werner begleitet auBerdem Unter-
nehmen in Veranderungsprozessen.

nach Aufwand zu berechnen. Das hat
enorm eingeschlagen. Denn der typi-
sche AT.U-Werkstattkunde fahrt sein
Auto relativ lange und ist preissensi-
bel. Wenn wir ihm Bremsbeldge mit
Einbau zu einem fixen Preis anbieten
konnen, dann ist das ein iiberzeugen-
des Argument.

Welche weiteren Mafinahmen haben
Sie umgesetzt?

Eine wichtige Maffnahme war es auch,
die Mitarbeiter bei der Implementie-
rung unserer Strategie mitzunehmen.
Sie mussten wieder ein Verstindnis
von Kundenorientierung entwickeln
und davon, wie man Kunden ein posi-
tives Kauferlebnis verschafft. Als ers-
tes konkretes Ziel haben wir uns vor-
genommen, den Prozess der Autoab-
holung zu verbessern. Ein Auftrag soll-
te bei Abholung kassierfihig sein. Die
Abholung dauerte ndmlich damals
viel zu lange, weil sie nicht vorbereitet
war. Oft musste der Mitarbeiter in Ge-
genwart des Kunden erst einmal Riick-
sprache mit dem Mechaniker halten,
um {iberhaupt eine Rechnung ausstel-
len zu konnen. Nun wird alles Erdenk-
liche vorher gekldrt. Eine kleine Mafi-
nahme mit groflem Effekt.

Welche Rolle spielte in Ihrer Strategie
die Digitalisierung?

Eine ganz entscheidende. Unsere Ma-
xime war es, simtliche Prozesse, die
wir anbieten, zu digitalisieren. Wir ha-
ben einen Digitalisierungspfad fiir alle
Prozesse angelegt. Denn Digitalisie-
rung ist weit mehr als beispielsweise
der Betrieb eines Webshops. Es geht
darum, ein digitales Kundenerlebnis
zu bieten. Es ist ein typischer Fehler
des Handels, Digitalisierung auf Web-
shops zu reduzieren. Das greift zu
kurz, dafiir ist die Marge zu gering. Es
geht darum, Service zu verkaufen — bei

ATU bedeutet das beispielsweise,
nicht nur Reifen zu verkaufen, son-
dern montierte und gewuchtete Reifen
mitsamt Einlagerung zu verkaufen.

Was ist von der Idee des A.T.U-Griin-
ders Peter Unger librig geblieben,
schnelle Autoreparaturen ohne Termin-
vereinbarung anzubieten?

Sehr viel. Wir haben uns bei der Strate-
gieentwicklung sogar auf Peter Ungers
Griindungsidee zuriickbesonnen und
dabei erkannt, dass sie immer noch
trdgt — markenunabhangiger Kfz-Ser-
vice ohne Termin. Die Markenunab-
hingigkeit hatte AT.U zum natirli-
chen Partner gemischter Fuhrparks, al-
so von Flottenkunden, gemacht. Das
gilt immer noch. Begiinstigt wird das
durch das flichendeckende, aus 608 Fi-
lialen bestehende Werkstdttennetz-
werk. Im Grunde haben wir die alten
Werte des Unternehmens in das digita-
le Zeitalter tibertragen. Auf ihnen be-
ruht unser heutiges Verstdndnis von
»Customer Experience”.

Neben dem Einstieq ins digitale Ge-
schift ist es Ihnen auch gelungen, mit
Mobivia einen strategischen Partner fiir
A.T.U zu finden — nach 14 Jahren in den
Hiinden eines Hedgefonds. Doch der
Deal erwies sich als schwierig. Warum?

Das war ein echter Krimi mit ungewis-
sem Ausgang. Das Problem war die ho-
he Mietbelastung fiir unsere Werkstat-
ten. Der Kauf war von Mobivia unter
den Vorbehalt gestellt worden, die
Mietbelastung zu reduzieren. Der Ver-
mieter, auch ein Hedgefonds, signali-
sierte Zustimmung zur Mietredukti-
on, wollte jedoch am Verkauf kraftig
profitieren. Ende September 2016
musste der Insolvenzprozess gestartet
werden. Damit begann eine 21-Tages-
Frist — und ein nervenaufreibender
Machtkampf zwischen den beiden

Fonds, den sie bis zur allerletzten Mi-
nute auskosteten. Der Druck stieg un-
aufhorlich. Am letzten Tag der Frist —
der Insolvenzantrag war bereits ge-
schrieben — musste die Entscheidung
fallen. Die Verhandlungen in London
zogen sich bis spdt in die Nacht hinein.
Kurz vor Mitternacht durfte ich
schliefllich die erlésende Nachricht
von der Einigung tiberbringen.

Hat diese Erfahrung in Ihnen nachge-
wirkt?

Das war in der Tat eine prigende Er-
fahrung. Sehr beeindruckt hat mich
auch der Schulterschluss zwischen
Management und Mitbestimmung.
Mit grofer Einigkeit kimpfte man um
das Uberleben der Firma. Nicht zuletzt
hat mich diese Erfahrung auch zur
Grindung einer Beratungsfirma ge-
fihrt. Wir helfen Unternehmen, ihr
Geschéftsmodell zu modernisieren.
Das Thema Transformation treibt
mich um. Wir zeigen Unternehmen
Wege auf, sich zu transformieren, ins-
besondere wie sie adaptiver, flexibler
und schneller werden kénnen. Denn
das Problem ist oft nicht die Digitali-
sierung, sondern die Geschwindigkeit,
mit der die Disruption die Markte er-
greift. Unternehmen werden oft mit-
ten in ihrer Transformation tberholt.
Um das zu verhindern, bieten wir uns
auch als Interimsmanager an. Und ei-
nes steht bei all unseren Mandaten im
Zentrum — die Erkenntnis, dass Trans-
formation nur gelingen kann, wenn
die Menschen mitgenommen werden.
Es geht um Verhaltensinderung und
die beginnt in den Kopfen. Transfor-
mation ist also auch eine psychologi-
sche Herausforderung. Ich muss eine
Vision entwickeln, die jeder versteht.
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»Das Problem ist oft nicht die
Digitalisierung, sondern die
Geschwindigkeit, mit der die
Disruption die Mirkte ergreift.
Unternehmen werden oft
mitten in ihrer Transformation
iiberholt.“

Jorn Werner




