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Kurs gehalten

Mit einer breit angelegten Markenstrategie unterstiitzt Volkswagen Nutzfahrzeuge
seit Jahren die Verkaufe der VW-Sparte. Der Beitrag erlautert, wie es mit einem
ausgetuftelten und Uber 12 Lander verteilten Katalog von 130 Malinahmen gelang,

Absatz und Preise messbar zu erhohen.
von Dr. Jens Effenberger und Dr. Michael Mandat

Am Anfang jeder neuen Markenstrategie steht die Analyse. So auch bei dem [-Quadrat oder
kurz 12 genannten Programm der Marke Volkswagen Nutzfahrzeuge. 2006 erarbeiteten die
Zentrale von Volkswagen Nutzfahrzeuge in Hannover gemeinsam mit der
Unternehmensberatung PROGENIUM systematisch die Markenstrategie. ,Wer sind wir,
wohin wollen wir, was unterscheidet uns von unseren Wettbewerbern, welches sind unsere
Werte und Botschaften?” waren die entscheidenden zu beantwortenden Fragen. 150
Interviews mit Managern und Mitarbeitern wurden zu diesen Fragen gefiihrt. Diesen VW-
internen Blick auf die Marke erganzten weitere 150 Interviews mit potenziellen und
bestehenden Kunden, aber auch ,Ablehnern” der Marke Volkswagen Nutzfahrzeuge. So
entstand eine fundierte Markenstrategie, die bis heute Basis fir das Handeln und Vorgehen

ist.
Von der Markenstrategie zum Business Case

Schritt zwei auf dem Weg zu konkreten Maf3nahmen zur Starkung der Marke und Markte war
die Berechnung eines Business Case. Der verantwortliche Vertriebsvorstand der Marke
Volkswagen Nutzfahrzeuge wollte wissen: Mit welchem Aufwand kdnnen wir welche Ziele

der Implementierung der neuen Markenstrategie erreichen? Von vorne herein war klar: Das
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[2-Projekt musste messbare Resultate liefern. Aufwand und Nutzen mussten abgeschatzt,
evaluiert und transparent gemacht werden. Im Herbst 2007 waren dann die Eckpunkte
fixiert: Die Ausgaben fir I2 sollten sich lber die folgenden Jahre auf bis zu 135 Millionen
Euro belaufen, dafiir mussten zusatzlich 37.500 Nutzfahrzeuge verkauft werden. Dies, so der
Plan, wiirde eine Verbesserung des Ergebnisses um kumuliert Gber 340 Millionen Euro zur
Folge haben. Dieses quantitative Korsett, in dem sich das
I2-Projekt seither bewegt, sorgt fir Disziplin und zielgerichtetes Handeln. Alle bis heute
durchgefiihrten MafBnahmenpakete wurden sowohl in der Hohe der Ausgaben,
Absatzvolumen sowie in ihrem Ergebnisbeitrag messbar gemacht. Dieser hohe Grad an

Transparenz und Nachvollziehbarkeit ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor des I2-Projektes.
Vom Business Case zu konkreten Ma3nahmen

Die Implementierung von 12 selbst erfolgt seit 2008. Auch hierfiir wurden a priori Spielregeln

und Richtlinien aufgestellt, die helfen, den Kurs auch in Krisenzeiten zu halten.

- 12 ist auf Langfristigkeit, Systematik und Nachhaltigkeit angelegt. Das Programm sollte
zunachst bis 2012, also fiinf Jahre, laufen und ist inzwischen in Teilen verlangert
worden. Selbst in der tiefen Krise 2009, als der Absatz auch fir Volkswagen
Nutzfahrzeuge drastisch sank, wurde das Programm zur Starkung der Marke und

Markte nur leicht adaptiert, jedoch in seiner Breite konsequent aufrecht erhalten.

- [2 dient dem Ziel die Marke und Markte nachhaltig zu starken und dadurch das
Absatzvolumen zu erhohen. Auf kurzfristig wirksame MafBlnahmen  zur
Verkaufsforderung, etwa tiber Rabatte oder andere taktische Aktionen wurde und wird

bewusst verzichtet.
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- [2 bringt unterschiedliche Bereiche im Unternehmen Volkswagen Nutzfahrzeuge
zusammen. An einem Tisch sitzen seit Projektbeginn aus der Unternehmenszentrale in
Hannover neben dem Vertrieb, der Vertriebssteuerung, dem After Sales und der Finanz
auch die Verantwortlichen aus den internationalen Markten. Teil des 12 Programms
sind zudem auch freie Importeure, die sich freiwillig und zu mindestens 50% an den
Budgetmitteln beteiligten. Dieser gesamtheitliche Ansatz verhindert, dass [2-
MaBBnahmen zwischen einzelnen Ressorts zerrieben werden. Es gelingt eine
gemeinsame Sicht auf Marke Volkswagen Nutzfahrzeuge, Kundenbediirfnisse und

Markte.

- Nach umfangreichen Analysen und Workshops gemeinsam mit den Markten wurden
Handlungsfelder abgeleitet und beschrieben, die generell sinnvoll erschienen das Ziel
zu erreichen, die Marke und die Markte zu starken. Diese Handlungsfelder umfassen
unter anderen MafBnahmen wie klassische Image-Kampagnen, den Aufbau von
spezialisierten Handler-Zentren, der Ausbildung von spezialisierten
Nutzfahrzeugverkaufern bis zu Trainingsprogrammen fir Verkaufer und Mitarbeiter im

After Sales.

Die definierte Markenstrategie, Handlungsfelder und Regeln sind vorgegeben, die konkrete
Umsetzung jedoch erfolgt bewusst mit groBen Freiheitsgraden. 12 war von Anfang an ein
internationales Programm. Die zwolf Markte - Australien, Belgien, Deutschland, Frankreich,
Griechenland, lItalien, Luxemburg, Norwegen, Polen, Rumanien, Schweiz und Spanien -
sollten mit einem sehr individuellen Mix an Mafinahmen marktspezifisch bearbeitet werden.
Die Aufgabe bestand nun darin, die passenden Ma3nahmen innerhalb der Handlungsfelder
mit und in den zwolf Schlisselmarkten zu definieren und auszurollen. Welches
Handlungsfeld war fir welchen Markt geeignet, um die Marke und Markt zu starken? An den
einzelnen Landerstrategien feilten neben den Experten der Zentrale auch die Landerchefs,

sowie die Vertriebs- und Marketingverantwortlichen der jeweiligen Ldndergesellschaften.
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Entsprechend den unterschiedlichen Entwicklungsgraden und Bedingungen in den
regionalen Markten, erfolgte die Umsetzung der Markenstrategie in den einzelnen Landern
ganz individuell. In Australien beispielsweise war eine grundsatzliche Markenkampagne
angezeigt. Hinzu kamen der Aufbau einer Mannschaft von Spezialisten im Servicebereich,
eine Professionalisierung des Flottenmanagements sowie ein Programm zum Aufbau einer

eigenen Nutzfahrzeug-Gewerkschaft.
Einige weitere Marktbeispiele

Fallbeispiel Frankreich: Jenseits des Rheins ergab die Analyse, dass die Marke Volkswagen
Nutzfahrzeuge Defizite bei Bekanntheit und Image besaf3. Hierauf wurde der Fokus gelegt
und entsprechend standen klassische Werbeformen, insbesondere TV-Spots, im
Vordergrund. Die Botschaften der Spots, fir die iber Jahre jeweils ein Millionenbetrag
aufgewendet wurde, zielten auf die technische Fiihrerschaft der Fahrzeuge von Volkswagen
Nutzfahrzeuge ab. Mit eindeutig messbarer Wirkung. Die Bekanntheits- und die Imagewerte
der beworbenen Fahrzeuge Caddy, T5, Crafter und Amarok erhohten sich jeweils signifikant

und Uber die vorgegebenen Zielmarken hinaus.

Fallbeispiel Norwegen: In Norwegen wurde das Handlungsfeld Spezialisierung der Handler
als Top-Prioritat identifiziert. Haufig wurden die Fahrzeuge der Marke Volkswagen
Nutzfahrzeuge Uber ansassige VW-Handler vertrieben, die die gesamte Breite des Angebots
des Konzerns abzubilden versuchen. Zwischen 2009 und 2012 half |12 dabei, in Norwegen zehn
spezialisierte Handlerzentren aufzubauen, vier davon alleine in Oslo, die restlichen iiber das
Land verteilt. Ein weiteres spezialisiertes Zentrum fiir Nutzfahrzeuge kommt dieses Jahr in

Norwegen hinzu.
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Fallbeispiel Deutschland: In Deutschland ergab die Analyse ein deutlich komplexeres Bild.
Eine grofle Bandbreite an Ma3nahmen aus den einzelnen Handlungsfeldern wurde und wird
umgesetzt. Dennoch entpuppten sich in Deutschland Professionalisierungsmafinahmen als
zentrales Mittel die Marke und den Markt zu starken. Die wichtigsten Maf3nahmenpakete
sind dabei: Starkung der Motivation und Bindung talentierter Verkaufer, Forderung der
Identifikation der Verkaufer mit der Marke Volkswagen Nutzfahrzeuge, Steigerung des
Bewusstseins der Inhaber und Geschaftsfihrer der Autohduser fur die Nutzfahrzeuge,
Unterstitzung bei der Entwicklung von Personalstrategien bis hin zu leistungsbezogenen
Vergitungssystemen. Diese Schwerpunkte zeigen, dass sich das Vorgehen in Deutschland
grundlegend von dem beispielsweise in Frankreich oder Norwegen unterscheidet. In
Deutschland steht der ,Faktor Mensch™ im Mittelpunkt. Entsprechend wurden eigene Aus-
und Fortbildungsinstrumente zur Professionalisierung von Verkaufern und Handlern
entwickelt. Mit 12 wurden auf diese Weise die Zahl der spezialisierten Verkaufer in
Deutschland verdoppelt und die Fluktuation dieses spezialisierten Personals in den

Autohausern deutlich gesenkt. Zudem konnte der Marktanteil merklich erhoht werden.

Die Fallbeispiele verdeutlichen, wie individuell innerhalb [? die identifizierten Markte
bearbeitet werden. Im bisherigen Gesamtverlauf des Projekts wurden knapp 130 einzelne
Mafinahmen durchgefiihrt.

Wo steht das |2-Projekt heute? Bis Ende 2012 wurden iber 80 Millionen Euro in das
Programm investiert. Damit konnte der Absatz um uber 30.000 zusatzliche Einheiten
gesteigert werden. Durch die Fokussierung auf das Ziel ,Starkung der Marke und der
Markte” konnten zudem hohere Preise in den Markten durchgesetzt werden. Der
Ergebnisbeitrag seitens 12 betrug bis Ende 2012 kumuliert rund 250 Millionen Euro. Dies
entspricht einem Faktor von iiber drei auf die eingesetzten Budgetmittel. Die langfristige und
nachhaltige Umsetzung der 2006 entwickelten Markenstrategie hat demnach bei Volkswagen

Nutzfahrzeuge zu deutlich messbaren Erfolgen gefihrt.
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Die Autoren
Dr. Jens Effenberger ist Leiter Export bei Volkswagen Nutzfahrzeuge.

Dr. Michael Mandat ist geschaftsfiihrender Gesellschafter der Unternehmensberatung

PROGENIUM.

Uber Volkswagen Nutzfahrzeuge

Volkswagen Nutzfahrzeuge stellt leichte Nutzfahrzeuge her. Die wichtigsten Modelle sind
Caddy, T5, Crafter und seit 2010 der Amarok. Die Fahrzeuge bewegen sich in einem
Preissegment zwischen 15.000 und 150.000 Euro. Uber 80 Prozent der Fahrzeuge werden an
gewerbliche, der Rest an private Kunden verkauft. Hauptwettbewerber im Markt sind
Mercedes und Renault. 2012 erzielte die VW-Tochter einen Umsatz von 9,45 Milliarden Euro,
ein Plus von 5,2 Prozent gegeniiber 2011. Das operative Ergebnis 2012 belief sich auf 421
Millionen Euro. 2012 wurde mit 550.400 ausgelieferten Fahrzeugen ein weiterer Rekord

erzielt.

Uber PROGENIUM

Wir sind fest Uberzeugt davon, dass Erfolg kein Zufall ist - Erfolg ist ein Ergebnis. Das
Ergebnis von fundierten Analysen, strategischen Zielen, richtigen Entscheidungen, einer

konsequenten Umsetzung und einer klaren Wertebasis.

Seit 2002 begleiten wir internationale Industrie- und Dienstleistungsunternehmen von der
Strategieentwicklung bis hin zur erfolgreichen Umsetzung um den Unternehmenswert

unserer Kunden nachhaltig zu steigern.
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Als erfolgreich inhabergefiihrtes Beratungsunternehmen agieren wir - PROGENIUM -
unabhangig auf dem Markt und richten unser Geschaftsmodell und unsere Kompetenzen
konsequent auf die Anforderungen der Kunden und deren Erfolg aus. ,.creating success”

ist fir uns Anspruch und gleichzeitig Versprechen an unsere Kunden.

Unsere Berater sind mehr als exzellente Analysten und Strategen. Unsere Berater sind
starke und kreative Personlichkeiten und verbinden Beratung, Wissenschaft und
Unternehmertum auf besondere Art und Weise. In der Zusammenarbeit mit unseren
Kunden leiten uns dabei folgende Werte: Vertrauenswiirdigkeit, Tatkraft und Exzellenz.
Gemeinsam mit unseren Kunden haben wir bereits mehr als 500 Projekte in Uber 30

Markten erfolgreich abgeschlossen.

Bei Riickfragen wenden Sie sich bitte an:
Dr. Michael Mandat
+49 89 315 687 80
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