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» Die Zukunft gehört der 
Multi-Kanal-Präsenz «
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Walter Missing nimmt in folgendem Interview Stellung zu den bisher 
bekannt gewordenen Plänen von Audi für ein neues Geschäftsmodell 
und zu der harschen Reaktion des VW/Audi Händlerverbands darauf.

tale Zeitalter liegen Sie aber wahrschein-
lich richtig. Der laufende Konzentrati-
onsprozess wird sich bis dahin weiter 
verstärkt und zu großen Handelsgruppen 
geführt haben. Parallel zur Anzahl und 
Struktur der Handelspartner ändern sich 
auch der Auftritt und die Ausrichtung 
der Autohäuser – und zwar unterschied-
lich nach Premium- und Volumenmar-
ken sowie nach Metropol-, Stadt- und 
Landregionen. 

Grundzüge eines neuen Audi  
Geschäftsmodells zeichnen sich ab
AH: Volkswagen und Audi haben sich als 
Erste zu einem neuen Geschäftsmodell be-
kannt. Gleichzeitig wurde gesagt, dass es 
ohne stationären Handel nicht geht. Was 
wird sich verändern?
W. Missing: Aus den bisher bekannt ge-
wordenen Ansätzen von Audi lässt sich 
noch kein grundsätzlich neues Geschäfts-
modell ableiten. Martin Sander von Audi 
hatte kürzlich u. a. mit der Aussage, Her-
steller und Handel müssten sich neu erfin-
den, Größeres angekündigt. Ob VW als 
Volumenmarke in ähnlicher Form nach-
ziehen wird, ist für mich außerdem noch 
völlig offen. Wie es sich aktuell darstellt, 
will Audi das bestehende Geschäftsmodell 
in drei Richtungen modifizieren: Auswei-
tung des Agentursystems auf alle Verkäufe 
an gewerbliche Kunden und Übernahme 
der ganz großen Kunden in die eigene Re-

D ie Wucht der Kritik, mit der der 
Volkswagen und Audi Partner-
verband (VAPV) jüngst auf die 

geplanten neuen Verträge bei Audi re-
agierte, kam für viele Branchenbeobachter 
überraschend (vgl. Berichterstattung auf 
autohaus.de). Mit zwei Interviews leuch-
ten wir hier und auf den folgenden Seiten 
die Hintergründe dieser Kontroverse aus: 
VAPV Vorsitzender Dirk Weddigen von 
Knapp erläutert ab Seite 16 seine Sicht der 
Dinge, im Interview auf dieser Seite kom-
mentiert Branchenexperte Walter Missing 
die aktuelle Debatte.  

AH: Herr Missing, viele Händler haben 
aufgrund der Digitalisierung Existenz-
angst. Zu Recht?
Walter Missing: Angst ist bekanntlich ein 
schlechter Ratgeber. Deshalb empfehle 
ich den Händlern, sich mit der Digitali-
sierung auseinanderzusetzen und zu ent-
scheiden, ob sie sich den unausweichli-
chen Entwicklungen stellen und mitma-
chen oder nicht. Fakt ist: Die Digitalisie-
rung macht vor dem Automobilhandel 
nicht Halt und wird auch dort zu grund-

sätzlichen Veränderungen führen. Sie hat 
zwei Ausprägungen für die Händler: 
Zum einen verspricht sie ein Höchstmaß 
an neuem Geschäft, zum anderen ver-
langt sie ein Maximum an Veränderungs-
bereitschaft. Mit kleinen Anpassungs-
maßnahmen am bestehenden Geschäfts-
modell ist es nicht getan. Die Digitalisie-
rung erfolgreich zu integrieren, verlangt 
sehr viel weitergehende Veränderungen. 
Ich habe deshalb Verständnis für diejeni-
gen Händler, die sich über ihre Zukunft 
Sorgen machen. 

AH: Wie sehen Sie die Vertriebslandschaft 
in zehn Jahren?
W. Missing: Deutlich anders als heute. 
Weniger, dafür größere Händler, neue 
Vertriebsformate mit veränderten Ar-
beitsschwerpunkten und Dienstleistun-
gen sowie nicht zuletzt signifikant verän-
derte Prozesse im Zusammenwirken von 
Herstellern und Händlern. Die Verände-
rung der Vertriebslandschaft vollzieht 
sich nicht von heute auf morgen. Mit ei-
nem Zeitraum von 10 Jahren für die 
Transformation der Branche in das digi-

Schöne, neue Vertriebswelt (im Bild die  
Audi City Istanbul). In den Plänen für ein neues 

Geschäftsmodell zeichnen sich derzeit folgende 
Modifikationen ab: Ausweitung des Agentursys-

tems auf Verkäufe an gewerbliche Kunden, Di-
rektverkauf bestimmter Modelle via Internet, 

Nutzung der Fahrzeugdaten für Dienstleis-
tungsangebote direkt an den Kunden. 
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VAPV IST ALARMIERT 

Am 17. Mai hatte sich der Volkswagen und 
Audi Partnerverband (VAPV) an die Öffent-
lichkeit gewandt: VAPV-Vorsitzender Dirk 
Weddigen von Knapp hatte in Bezug auf die 
Pläne von Audi für neue Händler- und Ser-
viceverträge von „massiven Eingriffen in das 
bisherige Kerngeschäft des Handels“ gespro-
chen. Nach vorsichtigen Schätzungen wür-
den die geplanten Vertragsänderungen bis 
zu 80 Prozent des aktuellen Geschäftes der 
Audi-Betriebe betreffen und somit mittel-
ständische Unternehmen in ihrer Existenz be-
drohen. Die Audi AG bekannte sich kurz dar-
auf zu ihren Vertragspartnern und war sicht-
lich um Konsens bemüht. Branchen- und Ver-
triebsexperte Walter Missing, der den Auto-
handel seit Jahrzehnten aus Hersteller- und 
aus Handelssicht bestens kennt, kommen-
tiert hier im Interview die laufende Debatte. 

gie, Direktverkauf nicht näher definierter 
Modelle über das Internet – auch das aber 
voraussichtlich zumindest abwicklungs-
technisch unter Einbezug des stationären 
Handels – und Nutzung der Fahrzeugda-
ten für Dienstleistungsangebote direkt an 
die Kunden. Nur das ist wirklich neu. 
Denn zum Beispiel Mercedes-Benz wickelt 
bekanntlich seit vielen Jahren sein gesam-
tes Neuwagengeschäft über die Agentur-
schiene ab und verkauft zwischenzeitlich 
auch Autos direkt über das Internet – im 
besten Einvernehmen mit seinen Ver-
triebspartnern. Das vielleicht wichtigste 
Thema, die Beseitigung der hemmenden 
Schnittstellen in der Prozesskette zwischen 
Hersteller, Händler und Kunden oder um-
gekehrt als zwingende Voraussetzung für 
den erfolgreichen Eintritt in die Digitalisie-
rung, wird mit den jetzt propagierten Ver-
änderungen nicht angegangen. Inwieweit 
der Kunde mehr in den Mittelpunkt rückt, 
ist ebenfalls noch nicht zu erkennen.

AH: Warum ist das überhaupt notwendig?
W. Missing: Die Hersteller werden zu-
künftig nicht umhinkommen, Mehr-Ka-
nal-Strategien zu verfolgen. Das heißt: 
Verkauf und Dienstleistungen über alle 
zur Verfügung stehenden Kanäle. Dazu 
zählt mit Sicherheit auch weiterhin das 
Autohaus. Die Zukunft gehört der Multi-

Kanal-Präsenz – übrigens auch bei den 
Händlern.

Fehler in der Kommunikation
AH: Nun hat sich der VW/Audi Händler-
verband an die Öffentlichkeit gewendet 
und beiden Marken massive Vorwürfe zu 
den geplanten Eingriffen gemacht, die in 
dieser Form existenzgefährdend seien, 
hieß es. Was ist da schiefgelaufen?
W. Missing: Zunächst vor allem die Kom-
munikation, die offensichtlich nicht aus-
reichend war, wie wahrscheinlich auch 
die frühzeitige und vollständige Einbin-
dung aller Betroffenen, ohne die grundle-
gende und einschneidende Veränderun-
gen in der Zusammenarbeit nicht erfolg-
reich auf den Weg gebracht werden kön-
nen. Wenn Audi und Volkswagen beto-
nen, dass es auch in Zukunft ohne die 
Händler nicht gehen wird, dann müssen 
beide Seiten diese Zukunft gemeinsam 
gestalten. Martin Sander vertrat diese 
Ansicht auch vor einigen Wochen deut-
lich. Kaum zu verstehen, dass das nun so 
schiefgegangen ist. Selbstverständlich 
können Hersteller und Händler ihre je-
weiligen konzeptionellen Vorstellungen 
zunächst allein entwickeln. Im Anschluss 
daran müssen die Kommunikation und 
die Abstimmung aber funktionieren. Das 
heißt: Nicht übereinander, sondern mit-
einander reden. Und am Ende steht dann 
ein neues Geschäftsmodell – ohne schäd-
liche öffentliche Diskussionen.

AH: Wer hat Ihrer Meinung nach was 
falsch gemacht?
W. Missing: Audi hat sicherlich die Reak-
tion des Händlerverbandes falsch einge-
schätzt. Die Zusammenhänge der geplan-
ten Veränderungen wurden dem Ver-
band offensichtlich nicht ausreichend zur 

internen Diskussion gestellt. Dessen mas-
sive Reaktion bringt beide Seiten einer 
Lösung aber auch nicht näher. Viel besser 
hätte dem Verband zu Gesicht gestanden, 
wenn von seiner Seite nicht nur ein „geht 
nicht“, sondern auch konstruktive Vor-
schläge gekommen wären. Und das nicht 
unbedingt öffentlich.  

AH: Warum bindet man den Händler- 
verband auch nicht ein?
W. Missing: Die Frage kommt unwillkür-
lich auf, wenn man die aktuelle Bericht-
erstattung verfolgt. Ich gehe jedoch da-
von aus, dass der Händlerverband durch-
aus eingebunden wird – wenn ggfs. auch 
nur informell. Das hat auch damit zu tun, 
dass der Händlerverband zwar eine seit 
Jahrzehnten etablierte Institution ist, die 
aber faktisch nur die kleineren Händler 
vertritt. Die großen Händler, die über 
zwei Drittel des Absatzes von Audi ga-
rantieren, sind zwar Mitglied im Ver-
band, bringen ihre Interessen aber im di-
rekten Dialog mit den Herstellern zur 
Geltung. Die Hersteller sehen in der Ein-
bindung des Händlerverbandes eine not-
wendige Verpflichtung, sprechen aber 
insbesondere in den grundsätzlichen 
Themen direkt mit den Vertretern der 
großen Gruppen.

AH: Mit wem diskutieren die Ingolstädter 
die Neugestaltung des Netzes?
W. Missing: Mit denjenigen, mit denen 
sie in Zukunft das Geschäftsmodell be-
treiben wollen. Und das sind die großen 
Händlergruppen.

Walter Missing:  „Der Kun-
de will auf allen Ebenen 

und zu jeder Zeit mit 
den Herstellern und 
Händlern in Kontakt 
treten können. Aus-

schließlich er be-
stimmt letztlich, mit 
welchem der beiden 

Akteure er das tut.“  
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Interner Dialog aller Beteiligten
AH: Hat Audi jetzt ein Problem mit der 
deutschen Händlerschaft?
W. Missing: Sagen wir besser mit einem 
Teil der Händlerschaft, das ist nicht von 
der Hand zu weisen. Ich denke, das kann 
aber behoben werden. Audi hat einen 
Stein losgetreten, der sowieso in kürzes-
ter Zeit ins Rollen gekommen wäre. Ich 
würde jetzt empfehlen, die vollen Wahr-
heiten und Absichten auf den Tisch zu le-
gen und ein schlüssiges Gesamtkonzept 
zu präsentieren – im engen internen Dia-
log mit allen Beteiligten.

AH: Was plant Audi hinsichtlich Internet-
Direktgeschäft für ausgewählte Modelle 
und der Ausweitung des Agenturgeschäfts 
auf die small commercials? 
W. Missing: Dem Vernehmen nach sind für 
den Internet-Direktvertrieb durch Audi 
nur bestimmte Sonderserien vorgesehen. 
Darauf kommt es aber nicht entscheidend 
an. Die Gretchenfrage ist vielmehr, wie der 
Handel in den gesamten Prozess der Ab-
wicklung der über diesen Kanal initiierten 
Geschäfte eingebunden wird. Durch die 
Ausweitung des Agenturgeschäfts auf alle 
gewerbliche Kunden entsteht für die Händ-
ler beim genauen Hinsehen kein Nachteil – 
insbesondere vor dem Hintergrund, dass 
gerade dort für die Händler im Neuwagen-
geschäft unter den heutigen Bedingungen 
nichts zu verdienen ist. Die Übernahme der 
größten Kunden in die eigene Regie von 
Audi würde erhebliche Ertragsverluste für 
die betroffenen Händler mit sich bringen.

AH: Ist das Agenturgeschäft die Lösung 
für die Zukunft?
W. Missing: Das Agentursystem mit ech-
ten Handelsvertretern kann für die Pre-
miummarken durchaus einen wichtigen 
Bestandteil eines neuen Geschäftsmo-
dells bilden, muss aber um weit darüber 
hinausgehende Maßnahmen ergänzt 
werden, um den Anforderungen des Di-
gitalisierungszeitalters vollumfänglich zu 
genügen. Das gilt auch für die Volumen-
marken, wobei hier das Agentursystem 
aufgrund des hohen Volumens kaum 
praktikabel sein wird und sich eher der 
Kommissionsagent als eine mögliche Lö-
sung anbieten könnte.

Online-Direktvertrieb
AH: Warum sollte ein Hersteller das Inter-
netgeschäft betreiben? Ist das nicht ein mas-
siver Eingriff in die Händlerkompetenz?

W. Missing: Für mich ist klar, dass es in 
Zukunft viel mehr Online-Direktvertrieb 
durch die Hersteller geben wird als heute. 
Wenn die Multi-Kanal-Präsenz unum-
gänglich ist, um den Kundenanforderun-
gen im digitalen Zeitalter zu genügen, 
dann ist der Direktvertrieb der Hersteller 
über das Internet z. B. mit vorkonfigu-
rierten Fahrzeugen oder Lagerwagen eine 
logische Folge und Entwicklung im Ver-
triebsgeschehen. Der Kunde will auf allen 
Ebenen und zu jeder Zeit mit den Her-
stellern und Händlern in Kontakt treten 
können. Ausschließlich er bestimmt 
letztlich, mit welchem der beiden Akteu-
re er das tut. Es geht deshalb vor allem 
um die Frage, ob der Hersteller diesen 
Kanal völlig autark betreibt oder seine 
Händler einbindet. Letzteres liegt auf der 
Hand, da nur die Händler dem Kunden 
zur weiteren Betreuung in seiner Region 
zur Verfügung stehen können. Zu regeln 
gilt es insbesondere eine faire Vergütung 
der Händler für ihre Leistungen.

AH: Lässt sich der direkte Zugriff auf den 
Kunden per digitalem Kundenportal über 
den Hersteller überhaupt vermeiden?
W. Missing: Nein und das ist deshalb ein 
weiterer Grund für eine umfassende 
Neuorganisation der Vertriebsstufen und 
Prozesse. 

AH: Wann könnte es für die Händler ge-
fährlich werden?
W. Missing: Ich sehe eine generelle Gefahr 
für den Handel als solchen, wenn er nicht 
wie bereits dargelegt in die Transformati-
on eingebunden werden wird. Ziel muss 
deshalb die vollständige Prozessintegrati-
on von Herstellern und Händlern sein. 
Sie ist – zusammen mit den entsprechen-
den IT-Landschaften – Basis und Voraus-
setzung für eine (vertriebs-)stufenfreie 
aktive Gestaltung und Pflege der Kunden-
beziehungen. Voraussetzung ist weiterhin, 
dass um die Dienstleistungen der Händler 
für die Kunden herum quasi alles neu ge-
regelt werden muss. Insbesondere die 
Vergütungssysteme.

Neues Margensystem erforderlich
AH: Im Neuwagengeschäft stimmen die 
Erträge heute schon nicht mehr. Wie 
müsste der Handel künftig monetär be-
handelt werden?
W. Missing: In einem neuen Geschäfts-
modell muss sich die bisherige Margen-
logik vollständig ändern. Die Vergütung 
muss grundsätzlich leistungsbezogen 
auf Basis der für die Systemführer, also 
die Hersteller, durch den Handel er-
brachten Dienstleistungen gestaltet wer-
den. Im Neuwagenverkauf könnte dies 
über ein gestaffeltes Restprovisionsmo-
dell – ergänzt um Prämien für den Ver-
kauf bzw. die Vermittlung von Finanz-
produkten – erfolgen. Dem Handel wür-
de daraus eine kalkulierbare und aus-
kömmliche Rendite für die durch ihn 
erbrachten Leistungen gesichert. Vor-
aussetzung dafür ist, dass die Hersteller 
die Verantwortung für die Durchsetzung 
der Preise und die Stabilität der Rest-
werte übernehmen.

AH: Rechnen Sie künftig mit deutlich we-
niger Händlern? 
W. Missing: Das wird die unausweichli-
che Konsequenz der fortschreitenden Di-
gitalisierung verbunden mit dem Ausbau 
des virtuellen Vertriebs sein. Der im Sin-
ne eines „Wachsens oder Weichens“ be-
reits angesprochene Konzentrations-pro-
zess in Richtung der großen Händler-
gruppen wird auch zu einer Reduzierung 
zumindest der Verkaufsstandorte führen. 
Denn wenn die neuen Megadealer das 
Neuwagengeschäft in den übernomme-
nen Betriebsstätten so weiterbetreiben 
wie bisher, entstehen außer geringfügigen 
Skaleneffekten keine signifikanten wirt-
schaftlichen Vorteile. 

AH: Lassen sich die geplanten Ände-
rungen im Rahmen der bestehenden GVO 
realisieren?
W. Missing: Die derzeit diskutierten Än-
derungen von Audi bewegen sich im 
Rahmen der bestehenden GVO. Solange 
diese besteht, lässt sich daran auch nichts 
ändern und es ist jedem zu empfehlen, 
sich daran zu halten. Wenn Sie mich fra-
gen, ob sie im Rahmen der Digitalisie-
rung überhaupt noch Bestand haben 
wird, dann sage ich nein. 

AH: Herr Missing, vielen Dank für das 
Gespräch!  
 Interview: Ralph M. Meunzel

» Ziel muss die vollständige 
Prozessintegration  

von Herstellern und  
Händlern sein.«

Walter Missing
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LESERBRIEFE AUF 
AUTOHAUS.DE

Unsere Berichterstattung auf autohaus.de zur 
Audi/VW-Thematik evozierte auch zahlreiche 
Leser-Kommentare (Autohauschefs, Verkäu-
fer, Kunden), allein am 18. Mai waren es 36 
Kommentare. Hier einige Auszüge:

„Man hat den Eindruck, dass der 
VW Konzern aus der Vergangen-
heit nichts gelernt hat. Kann man 
als Kunde bei so einem Konzern 
noch Produkte kaufen? Wenn der 
Konzern mit seinen Partnern schon 
so umgeht, was hat dann der Kun-
de zu erwarten? Fairer Umgang 
mit Geschäftspartnern und Mitar-
beitern gehört zu den Grund-
werten der Gesellschaft und wird 
auch Einfluss auf das Kaufverhal-
ten haben! Vielleicht kommen die 
hochbezahlten Entscheidungsträ-

ger da ja noch irgendwann selbst 
drauf.“   Kunde 0815     

„Spricht sich die Konzernabteilung, 
welche immer höhere Anforderun-
gen, Selektionskriterien und Stan-
dards von den Händlern fordert, 
eigentlich mit der Abteilung ab, 
welche die Kisten über Sixt ver-
kloppt? Der Erich Sixt und seine 
Mannen lachen sich über die Her-
steller-Handel-‚Partnerschaft‘ ka-
putt und nutzen das System para-
sitär aus ... Liebe Hersteller macht 

nur so weiter! Knüppelt Eure Part-
ner bis zur Aufgabe und arrangiert 
Euch dann mit den verbliebenen 
Großabnehmern, welche dann 
später Euch die Bedingungen dik-
tieren werden.“   LB

„Liest sich so, als wären hier ganz 
viel ‚Ewiggestrige‘ Autohausange-
stellte oder -inhaber unterwegs. Ich 
arbeite selbst im Autohaus und 
kann die Wünsche von Timo O. 
durchaus verstehen. Mal ganz böse 
formuliert: Für die Generation unter, 
sagen wir mal 30, wer von denen 
hat noch eine Beziehung zum Auto-
haus? Keine 10 % mehr. Das her-
kömmliche Autohaus hat ausge-
dient! Der Verkauf wird ersetzt 
durch das Internet, große Werkstatt-
ketten mit entsprechend geschul-
tem Personal übernehmen den Ser-
vice, Hol-und-Bring übernehmen 
ext. Dienstleister (die z. T. von den 
großen Händlern die Teilelogistik 
sowieso schon übernommen ha-
ben), Probefahrt führt die Autover-
mietung durch, Auslieferung in 
Deutschland macht die Logistik, 
und so weiter, und so weiter.“   Dirk

„Was wird wohl sein, wenn auf ein-
mal statt einer großen Anzahl selb-
ständig handelnder Autohäuser 
auf einmal nur noch ein Monopo-
list namens Audi die Fahrzeuge on-
line vertreiben würde? Werden die 
Endpreise für den Kunden dann 
günstiger werden, wenn keine 
Preisverhandlungen und -verglei-
che mehr möglich sind? Wird es ei-
nen für den lokalen Markt gerech-
ten Inzahlungnahmepreis für ei-
nen Gebrauchtwagen geben, bei 
einem wahrscheinlich zentral ge-
steuerten Bewertungssystem? 
Wird eine Inzahlungnahme über-
haupt möglich sein? Ich habe da 
meine Zweifel, ob unterm Strich 
die Smart Shopper im Internet tat-
sächlich den günstigsten Preis be-
kommen werden.“  Fred

„Zuerst betrügt man die Kunden 
und jetzt die Händler. Sicher hat 
Herr Müller das im Januar auch 
nicht gewusst!? Wer diesem Vor-
stand noch ein Wort glaubt, ist 
selbst schuld.“    Rudi S.
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