
Entlassener MG-Chef Schimmelbusch
Barkeeper vom Kempinski

Mazda-Produktion in Japan: Mißmanagem
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A u t o m o b i l e

Auf dem
Rückzug
Die japanischen Automobil-
hersteller sind angeschlagen.
Böse sieht es bei Mazda aus.

rei Manager von Ford tretendem-
nächst eine denkwürdige Reise aD Sie fliegennach Tokio mit einem

Auftrag, den es in derGeschichte de
Automobilindustrie noch nie gab.

Vor ihnen sind bereits ganzeMana-
ger-Generationen aus den USA nach
pan gereist. Die Führungskräfte vo
Chrysler, General Motors und For
wollten stets daseine:erkunden,warum
ent führte in die Krise
Das deutscheSystem von Führung
und Kontrolle hat schon oft versagt. D
AEG und die Klöckner-Werkemußten
Vergleich anmelden, bei VW ver-
schwand einehalbeMilliarde durch De-
visenspekulationen, bei Klöckner & C
waren es, wie bei MG, heißeÖlgeschäf-
te – gelernthaben die Manager aus a
den Pleiten undPannennichts.

Ein wortgewandter Blender wie de
Mitte Dezember gefeuerte MG-Che
Heinz Schimmelbuschkonntenicht nur
an die Spitze eines dergrößten deut
schen Konzerne aufsteigen; erkonnte
dort auch,unbehelligt von seinen Auf
sehern, tun undlassen, was er wollte.

Der gebürtigeWiener, der sich als
Berater desösterreichischen Bunde
kanzlers brüstete, drehte in Frankfu
ein gewaltigesRad. Er kaufte wahllos
Firmen auf und baute einheillos ver-
schachteltesKonglomerat von 258 Un
ternehmen zusammen.

Das Gewirr gegenseitiger Verflech
tungen war soundurchsichtig, daßkaum
einer Schimmelbuschs Transaktionen
nachvollziehenkonnte. Verluste konn-
ten da leicht vertuschtwerden.

SeineZukäufe finanzierte Schimmel
busch vorwiegend mit kurzfristigenKre-
diten, verteilt auf zahlreicheBanken in
aller Welt. Mit dieserMethodezimmer-
ten sichPleitiers wieWerner K. Rey ih-
re Imperien.

Staatliche Bankenaufseher fragen
sich, warum dieWirtschaftsprüfungsge
sellschaft KPMG keinen Verdach
schöpfte. Die Prüfer fanden die MG-B
lanzen inOrdnung.

Schimmelbuschhatte für 1992/93 ei-
nen Verlust von 347 MillionenMark de-
klariert – nach Berechnungen derneuen
Führungsmannschaftoffensichtlich viel
zuwenig. Die geschaßtenManager hat
ten vor allem dasDesaster bei der US
Tochterfirma MetallgesellschaftCorp.
verschwiegen. Schimmelbuschhattesein
Konzern-Controlling veranlaßt,Nach-
forschungenüber dieSpekulationen an
der New Yorker TerminbörseNymex an-
zustellen.

Rund 160Millionen Barrel Rohölhat-
ten die Händler vonMetallgesellschaf
Corp. auf Termin bis zufünf Jahre im
voraus eingekauft. Sie hofften aufstei-
gende Preise, dieaberfielen auf den tief-
sten Standseit fünfJahren.Branchenex
pertenschätzen die Verluste imschlimm-
stenFall auf zwei Milliarden Mark.

Die Aufsichtsräte gabensich über-
rascht. Die Chefs von Allianz,RWE,
Heidelberger Zement und Vorstands-
mitglieder von Großbanken hatte
Schimmelbusch offensichtlich blind ve
traut. In denSitzungen zeigten sie wen
Interesse amZustand des Konzerns.

Mit Charts, Lichtbildvorträgen und
vollmundigenThesen hatte derJesuiten-
zögling Schimmelbuschsich Vertrauen
verschafft. Kontrolleure, Banker und
Geschäftsfreunde beeindruckte er m
flottenEmpfängen,etwa auf derHanno-
ver-Messe. Zu solchen Anlässenver-
pflichtete er eigens denBarkeeper de
Berliner Hotels Kempinski.

Arglos hatte derAufsichtsrat noch am
19. November den Vertrag vonSchim-
melbusch um fünfJahreverlängert. Ein
Passusmacht ihnnichtig, wenn Schim-
melbusch kriminelle Machenschafte
nachgewiesenwerden.

Die Wirtschaftsprüfungsgesellscha
Wollert-Elmendorff sammelt Beweis
Sie geht auf Betreiben von MG-Chefko
trolleur RonaldoSchmitz, imHauptbe-
ruf Vorstandsmitglied derDeutschen
Bank, demVerdacht nach,Schimmel-
busch habe bei den Spekulationsge
schäften nicht nur gegen dasAktien-
recht verstoßen, sondernmöglicherwei-
se auch in die eigene Taschewirtschaf-
ten wollen.

Neukirchen durchforstet derzeit d
Hinterlassenschaft. Er fand eine
„Weltkonzern mit der Organisation e
nes Handwerksbetriebes“ vor. Bei d
Entwirrung des Firmen-Sammelsurium
werden mindestens 20 000 Arbeitsplä
gestrichen. „Wirklichbluten“, bedauer
Neukirchen, „muß immer nur derkleine
Mann.“ Y
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Toyota-Export in Nagoya: Waren Berichte von der Überlegenheit nur ein Märchen?
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Autoproduktion japanischer Hersteller
in Millionen Stück

Auf Talfahrt

P r o g n o s e
diese verflixten Japaner ihre
Autos derart gut undbillig
produzieren, daß sie die B
Three das Fürchten lehrten.

Die drei vonFord führt eine
ganz andere Mission nach
Asien. Siesollen denJapanern
erklären, wie Automobile ge
baut werden. Mehrnoch: Nur
mit Hilfe der Männer aus
Dearborn, soglauben die Ja
paner, kann Mazda,immerhin
der viertgrößte Autoherstelle
des Landes, überleben.

Verkehrte Welt: Einer der
japanischenAutomobilprodu-
zenten, die fast schon den
Nimbus der Unbesiegbarke
genossen, ist schwer ange
schlagen. Und ausgerechn
einer der lange alsträge ver-
spotteten amerikanischenHer-
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stellersoll ihn wieder flottmachen.Maz-
da kämpft umsÜberleben. DerHerstel-
ler muß seineProduktiondrastisch dros
seln, der Absatz auf demHeimatmarkt,
in Europa und in den USAsinkt. Nur ei-
ne Kenngrößeweist nach oben: Der
Verlustwird im laufenden Geschäftsjah
eine Rekordhöhe vonfast einer halben
Milliarde Mark erreichen.

Fünf Vorstandsmitgliedermußten, of-
fenbar wegen schlimmen Mißmanag
ments, ihren Job aufgeben. Auf ihr
Stühlen werden nun drei amerikanisc
Manager Platz nehmen, die derFord-
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Konzern, der mit 25 Prozent an Maz
beteiligt ist, ins Führungsgremium d
japanischen Firmaentsendet.

Schlimmerkann sich für Japaner, die
viel Wert auf Symbolik legen, derNie-
dergang eines Unternehmens wohl
kaum dokumentieren. Undbesonders
bedrohlich muß ihnen erscheinen, d
auch die übrigen Automobilherstelle
die den RuhmJapans als eine dererfolg-
reichstenExportnationen mitbegründe
ten, argramponiertsind.

Toyota und Nissan,Mitsubishi und
Hondakönnenihre Fabrikennicht mehr
auslasten. Sie streichenTausende von
Arbeitsplätzen,Nissan will sogar eine
Fabrik in Japanschließen.

Die Japaner, soscheint es, ereil
nun das gleiche Schicksal wieihre
amerikanischen und europäischen Ko
kurrenten. Statt ständig neue Erobe
rungspläne aufzustellen, müssen
auch mal den Rückzugproben. Der
kleine Hersteller Isuzu hat den Ver
kauf seiner Modelle in Deutschlan
bereits aufgegeben.

Getroffen werden die japanischen
Autofirmen vor allem durch zwei Ent-
wicklungen. DieKonjunktur auf ihrem
Heimatmarkt, auf dem siebislang die
meisten Gewinne einfuhren, istzusam-
mengebrochen.Zugleich erschwert de
1993 stark gestiegene Kurs des Ye
den Export derWagen Made in Ja-
pan.

In den achtzigerJahren habenToyo-
ta und Co. Fabriken in den USA e
richtet; das macht dieJapanerweniger
anfällig für Währungsschwankungen a
ihre europäischenKonkurrenten, die
keine Produktionsstätten in Nordam
rika betreiben. Dennochsind auch die
japanischen Hersteller aufExporte aus
ihrem Heimatlandangewiesen, und di
bringen beim gegenwärtigen Yen-Ku
nur Verluste ein.

Auf ihrem wichtigsten Auslands-
markt, in denUSA, werden diejapani-
schenAutobauer zur Zeit Opferihres
eigenen Erfolgs. Als sie in den US
starteten, hatten sielange Zeit leichtes
Spiel. Die amerikanischenAutomobil-
giganten boten Fahrzeuge mit veralte
ter Technik, lausiger Qualität und
überhöhtenPreisen an.

Unter demDruck der Japanermuß-
ten General Motors, Ford undChrys-
ler ihre Fabriken und Modelle im
Schnellgang modernisieren. Nun er
obern siewieder Marktanteile von de
japanischen Eindringlingen zurück un
werden in diesemJahr zumerstenma
seit 1980 wieder mehr Fahrzeuge her
stellen als die asiatischenKonkurren-
ten.

Dennoch überrascht die Heftigkeit
mit der Toyota und Nissan,Mitsubishi,
Honda undMazda nun von demwelt-
weiten Absatzeinbruch getroffenwer-
den.

Haben die japanischen Herstelle
nicht schlankeFabriken und Verwal-
tungen, die ihnen einengewaltigen
Vorsprung vor denKonkurrenten au
Europa und den USAsichern?Waren
die Berichte von der Überlegenheit j
panischer Automobilproduktion nur
ein modernes Märchen?

Keineswegs, die japanischenAutofa-
briken sind tatsächlich effizienter a
die meistenWerke in den USA und
Europa. Dieschwere Krise der japan
schenAutokonzerne hateinenanderen
Grund. Die Unternehmensführer s
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„Schneller
auf den Markt“
Der Stuttgarter Wirtschaftsminister Dieter Spöri über Industriepolitik
h-
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SPIEGEL: HerrSpöri, immermehrRegie-
rungen subventionieren ihre Hochtec
nologie-Branchen, der Wettbewerbzwi-
schen Unternehmenwird teilweise er-
setztdurch einen Wettbewerb derStaa-
ten. Sollen die Deutschen beidiesem
Rennenmitmachen?
Spöri: Wir habenimmer noch einenknall-
harten Wettbewerb derUnternehmen
Aber: Das deutsche Modell von Wirt
schaftspolitik ist total veraltet. Lange
Zeit hat es gutfunktioniert.Heutehaben
wir eine neueSituation, in derHundert-
tausende von Arbeitsplätzenwegbre-
chen, ohne daß annähernd soviele Stel-
len entstehen. Da muß der Staat mit ei
marktwirtschaftlichen Industriepoliti
den Strukturwandel beschleunigen.
r

SPIEGEL: Wie sollenausgerechnetPoli-
tiker das zustande bringen, was den U
ternehmennicht gelingt?
Spöri: Politiker und Bürokratensollen
nicht vorgeben, was produziert wird
Aber sie können im Dialog mit der
Wirtschaft wichtige Technologien und
damit den Strukturwandel pusche
Und das können sienicht nur, siemüs-
sen es sogar. Die deutsche Wirtsch
steckt in einergefährlichen Innovations
krise.
SPIEGEL: Warum eigentlich? DieDeut-
schen geben Rekordsummen fürFor-
schung und Entwicklungaus.
Spöri: Wir haben keine Forschungskri
se, sondern eine Umsetzungskrise. D
heißt: Was in Deutschland erforsc
Dieter Spöri
ist seit 1992 Wirtschaftsminister in
Baden-Württemberg. Gemeinsam mit
Ministerpräsident Erwin Teufel (CDU)
will Sozialdemokrat Spöri, 50, den
Strukturwandel im Land durch gezielte
staatliche Förderpolitik vorantreiben.
Für angeschlagene Branchen organi-
siert er Treffen mit Gewerkschaften
und Unternehmen. Zukunftsindustrien
will er durch Subventionen für kleine
und mittlere Unternehmen auserwähl-
ter Branchen fördern. In der „Zukunfts-
kommission Wirtschaft 2000“ entwik-
kelten Wissenschaftler, Gewerkschaf-
ter und Unternehmer gemeinsame
Konzepte.
ßen in den vergangenenJahren einer
peinlichen Fehleinschätzung ihres H
matmarktes auf.

Geblendet vom steten Wachstum,
richteten sie inJapanimmerneueFabri-
ken. Doch dieFahrzeuge, die sie dar
fertigen,könnennicht verkauftwerden.
Der Absatz in Japan istzurückgegan
gen, und der Export kann kaumgestei-
gert werden, da diejapanischenFirmen
gleichzeitig in den USA undEuropa
neue Werke gebauthaben.

Im Gegensatz zu den europäisch
und amerikanischenAutokonzernen
die Zehntausende vonArbeitsplätzen
streichen undFabrikenschließen, kön
nen japanischeFirmen auf den Absatz
einbruch nur langsamreagieren. Sie ha
ben jedem Beschäftigten, der bei ihn
anfängt, einen sicheren Arbeitsplatz
zur Rente garantiert – und andieses
Versprechen fühlten siesich bisher ge-
bunden.

Mit allerlei Tricks, nicht immer der
feinenArt, drängen nunjapanische Au-
tofirmen Mitarbeiter aus demUnter-
nehmen. Diegrößten Einsparmöglich-
keiten bietet denjapanischen Autofir
men jedoch die eigene Modellpoliti
Sie können dieEntwicklungskosten dra
stisch senken, wenn sieeinzelne Fahr
zeugtypen nicht schon nach vier,son-
dern erst nachfünf oder sechsJahren
durch einen Nachfolger ersetzen. Si
werden auch dieVielzahl verschiedene
Modelle, mit denen sie jede kleine
Marktnische besetzen,etwas verringern
müssen.

Entwarnung imweltweiten Verdrän-
gungswettbewerb derBranche gibt es
dadurch allerdings nicht. Europäische
und amerikanische Automobilmanag
sind sicher, daß die fernöstlichenKon-
kurrentengestärkt aus der Krise hervo
gehen.

Immerhin, einegewisseGenugtuung
empfinden die westlichen Autobauer
schon:Ihren scheinbar so weisen japan
schenKonkurrenten, an denen siesich
immer messen lassen müssen, sind
schlimmeFehlentscheidungen unterla
fen.

Besonders gravierend war dasMiß-
management bei Mazda. Obwohl d
Hersteller inJapan nureinen Marktan-
teil von siebenProzent besitzt,baute die
Firmenführung für die unterschiedli-
chen Modellreihenfünf getrennte Ver
triebsnetze auf.Eine solch feine Diffe-
renzierung leistetsich nur noch Bran-
chenführer Toyota, der inJapanfastsie-
benmalsoviel Fahrzeuge verkauft.

Den Ford-Managern, die Mazda a
der Kriseführen sollen, steht einediffi-
zile Aufgabe bevor. Die Sumitomo-
Bank, dergrößte Kreditgeber, hatmin-
destenssoviel Einfluß auf die Entsche
dungen bei Mazda wieFord. Und Fir-
menchef bleibt selbstverständlich ein J
paner. Y
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