VW: ,,Man kann nur beten

Im Autogeschdéft macht die Volkswagen AG mehr als ei-
ne Milliarde Mark Verlust, die Schulden wachsen, der
Absatz stockt; der Wolfsburger Konzem wird zum Sanie-

celona war mit Bedacht gewihit.

Der Aufsichtsrat wolite VW-Chef
Carl Hahn an der Stitte seines groBten
Triumphes verabschieden.

Hahn, 66, hatte dort vor knapp sicben
Jahren eines der wichtigsten Geschifte
seiner Laufbahn perfekt gemacht — den
Kauf des spanischen Automobilkon-
zerns Seat. Doch aus der netten Ab-
schiedsgeste wurde fiir den zum Jahres-
wechsel ausscheidenden Vorsitzenden
eine peinliche Veranstaltung.

Die Aufsichtsrite waren auf Hahn
nicht gut zu sprechen. Fiir die schlechte
Stimmung sorgte das Vorstandspapier
,Konzernplanung 41%, das die Auf-
sichtsriate zur Sitzung erhalten hatten.
Das Papier offenbarte ein Desaster.

Die Konzernplanung fafit die wichtig-
sten Zahlen fiir 1992 und die kommen-
den fiinf Jahre zusammen. Und auf fast
jeder Seite zeigt sich, wie schlimm es um
Europas groBten Automobilkonzern
steht — und wie bos sich die Planer ver-
rechnet hatten.

Der Gewinn, so teilte das Unterneh-
men vergangene Woche seinen Aktio-
niren mit, sackt in den ersten neun Mo-
naten dieses Jahres auf 628 Millionen
Mark. Doch das ist nur ein kleiner Teil
der Wahrheit.

Die entscheidende Zahl, die iiber das
Geschiift des Autokonzerns Auskunft
gibt, steht in dem Planungspapier, das
die Aufsichtsrite so erschreckt hat: Das
soperative Ergebnis“ der Volkswagen
AG weist fiir 1992 einen Verlust von
1,11 Milliarden Mark aus.

Das operative Ergebnis belegt, wie-
viel Geld mit dem Verkauf von Autos
verdient wurde — oder auch nicht. Schon
im vergangenen Jahr hatte Volkswagen
in seinem ureigensten Geschift rund 770
Millionen Mark zugesetzt. In der flauen
Konjunktur ist das Unternehmen jetzt
ins Milliarden-Minus gerutscht.

,Entgegen den bisherigen Erwartun-
gen*“, so heiBt es lakonisch in der Vor-
standsvorlage, ,wird der Verlauf des
Jahres 1992 im Konzern enttiuschend
sein.“ Und nicht nur das: ,Die Risiko-

Der Tagungsort Martorell bei Bar-
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anfilligkeit des Unternchmens erhoht
sich weiter.* .

Am Ende der Ara Hahn wird immer
mehr zur GewiBheit, daB der Autogigant
aus Wolfsburg vor seiner wohl schwer-
sten Krise steht. Volkswagen, Symbol
des deutschen Wirtschaftswunders, ist zu
einem Sanierungsfall geworden.

Mit dem Kifer, der cinst die ganze
Welt eroberte und lief und lief, entstand
eine Legende. Mit dem Nachfolger Golf,
der einer ganzen Autoklasse den Namen
gab, wurde die Erfolgsgeschichte fortge-
schrieben. Doch jetzt wankt die Nummer
eins in Europa; die Legende hilft nicht
weiter, wenn bei jedem Verkauf Geld
draufgelegt wird, wenn die Biirokratie
wichtige Entscheidungen bremst und das
Management danebengreift.

Noch immer steht Volkswagen in der
europiischen Zulassungsstatistik — mit
den Marken VW, Audi, Seat und Skoda —
ganz vorn.

Das Unternehmen verkauft soviel Au-
tos wie noch nie, in diesem Jahr 3,5 Mil-
lionen. Es ist zugleich aber schwiicher
denn je.

Der Konzern ist bedrohlich verschul-
det. Fliissigen Mitteln von 9,4 Milliarden
Mark stehen in diesem Jahr bereits Kre-
dite von 25 Milliarden gegeniiber. Im
nichsten Jahr, so sieht die Planung vor,
werden die Schulden auf 30,7 Milliarden
und 1994 auf 32,9 Milliarden Mark stei-
gen. In Zeiten hoher Zinsen hat Volks-
wagen sich einen gefihrlichen Ballast
aufgeladen.

Mehr noch als die schlechten Zahlen
fiir 1992 aber verirgerte die in Spanien
versammelten Aufsichtsrite, wie Hahn
und seine Kollegen die Aussichten fiir die
kommenden Jahre darstellen — es soll al-
les wunderbar werden.

Volkswagen wird, der Vorlage zufol-
ge, von 1993 bis 1997 einen Verkaufsre-
kord nach dem anderen erzielen. Mit
steigenden Umsitzen soll sich dann bis
1995 das negative Ergebnis von 1,11 Mil-
liarden in einen Gewinn von gut einer
Milliarde Mark verkehren.

Einige der Kontrolleure fiihlten sich
durch diesen Optimismus des Manage-

rungsfall. Jetzt helfen nur noch drastische Schnitfe:
Drei Vorstinde missen gehen, Investitionen werden
gestreckt, Entlassungen sind kaum zu vermeiden.

ments genarrt. Das Papier, schimpfte
Betriebsratschef Klaus Vollart, sei viel
zu euphorisch. 1G-Metall-Chef Franz
Steinkiihler forderte gar , Konsequen-
zen“. Der Aufsichtsrat kdnne sich das
nicht bieten lassen.

Hahns Prognose, steliten die Kontrol-
leure fest, gehe gewaltig an der Realitiit
vorbei. Seit Juli registrieren die Wolfs-
burger einen Bestellriickgang von rund

i
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VW-Auslieferungslager in Wolfsburg,



UNTER EINER HAUBE

Die wichtigsten Gesellschaften des VW-Konzerns in Europa;

Zahlenangaben fiir 1991
Volkswagen AG, .“ Seat,
Wolfsburg L Madrid

Beschaftigte: 126 802 Beschaftigte: 28 666

Modelle: Golf, Passat, Rolo Modelle: Polo, Ibiza,
Jetta, Caravelle, Corrado, /Marbella Toledo,
Scirocco, LT-Kombi, Venta / Malaga Terra

Umsatz: 47,3 Mrd. May Umsatz: 9,4 Mrd. Mark
Produktion: 1 576 086 " Produktion: 552 210

VW-Transporter und andere

- o Y L /
Audi AG, / Skoda,
Ingolstadt . " Miada Be: eslav, CSFR
Umsatz: 14,8 Mrd. Mark l Umsatz: 0 8 Mrd. Mark*
Produktion: 451 265 _Produktion: 109 686*
Beschattigte: 38 331 ~" Beschattigte: 16 359

. Modell: Favorit
Madelle: Audi 80, 90, * Fir das Geschaftsjahr

100, 200 und andere DER BPIESEL ab 16. April 1991

vw-hef Hahn: Der Mann, der VW zum Volkswagen der ganzen Welt machen wollte, hat zu groB8 gedacht
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40 Prozent. Fiir die niichsten drei Jahre
miisse VW wie die gesamte Branche mit
drastisch sinkenden Verkaufszahlen
rechnen.

Der zum Jahresende ausscheidende
Hahn hatte seinen Aufsichtsriten zum
Abschied wenigstens eine schone Per-
spektive bieten wollen. Doch zer-
knirscht muBte er die Vorlage zuriick-
ziehen. Spitestens in diesem Moment
wuBte der Konzernchef, der noch im Ju-
ni zum ,,besten europdischen Unterneh-
mer des Jahres* gewihlt wurde, daB
sein Abgang recht bitter ausfillt.

Das Unternehmen ist so
angeschlagen, daB nur noch
radikale MaBnahmen hel-
fen. Hahns Nachfolger Fer-
dinand Piéch, 55, scheint of-
fenbar dazu entschlossen.
Massenentlassungen, heifit
es in Wolfsburg, werden un-
vermeidlich sein. Piéch wer-
de bis zum AuBersten gehen
und vor WerksschlieBungen
nicht zuriickschrecken.

Auch im Management
werden harte Schnitte er-
wartet. Schon jetzt ist si-
cher, daB Finanzchef Dieter
Ullsperger, Produktionsvor-
stand Giinter Hartwich und
Vorstand Peter Frerk gehen
miissen. Zwei weitere Spit-
zenmanager werden degra-
diert. Personalchef Martin
Posth wird in das VW-Werk
nach China versetzt, und
Vertriebsvorstand Hans J6rg
Hungerland verliert einen
Teil seiner Aufgaben.

Seit seiner Nominierung
im April 148t Audi-Chef
Piéch von Mitarbeitern und
seinem kiinftigen Stellver-
treter Daniel Goeudevert,
50, dem Vorstandschef der
Marke Volkswagen, die
Schwachstellen des Unter-
nchmens ausloten. Die Er-
gebnisse sind erschreckend.
Volkswagen mu vom Ma-
nagement bis in die Produk-
tion neu organisiert werden, fanden
Piéchs Rechercheure heraus.

Auf die beiden Manager, dic vom
Wesen her grundverschieden sind, war-
tet eine Mammutaufgabe. Piéch, begei-
sterter Techniker und eher introvertiert,
hat es geschafft, die Audi-Modelle zu
ernsthaften Konkurrenten von BMW
und Mercedes-Benz zu machen. Seine
Schwiiche zeigte sich oft im Umgang mit
Mitarbeitern.

Goeudevert dagegen, ein Verkiufer-
typ, versteht es, Manager und Betriebs-
rite auch fiir schwierige Aufgaben zu
begeistern. Als Sanierer mu8 er sich al-
lerdings erst noch beweisen. Bislang ist
auch keineswegs sicher, ob die beiden
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Spitzenleute sich gegenseitig hinrei-
chend respektieren, um ihre Aufgabe
gemeinsam ldsen zu kénnen.

Das Hauptproblem, das Piéch und
Goeudevert anpacken miissen: Volks-
wagen produziert zu teuer. Der Kon-
zern ist auf Dauer nicht in der Lage, mit
seinen Konkurrenten mitzuhalten.

Die meisten Fabriken sind nicht pro-
duktiv genug. In der Fiithrungsmann-
schaft fehlen entscheidungsfreudige
Kopfe. Mindestens zwei Milliarden
Mark gehen nach Schitzungen von Fi-
nanzmanagern dem Konzern jahrlich

Konzern-Manager Piéch, Goeudévert
Ein Techniker, ein Verkdufertyp

durch Schlampereien und Pannen in
Produktion und Einkauf verloren.

So fithrten Fehler bei der Entwick-
lung des neuen Golf dazu, daB seine
Produktion extrem teuer ist. Der Kon-
zern verdient ausgerechnet mit seinem
Erfolgsmodell Golf kein Geld. Und der
Polo hilt mit elf Jahren Laufzeit einen
traurigen Rekord: Er ist der antiquierte-
ste deutsche Kleinwagen.

Fehlentscheidungen in der Organisa-
tion machen VW zu schaffen. In den Fa-
briken des Konzerns ist die Produktion
hiufig nur noch durch den Einsatz von
Hubschraubern aufrechtzuerhalten:
Mal fehlen Montageteile, mal ist ihre
Qualitit so schlecht, daB sie nicht einge-

baut werden kénnen. Eine Luftbriicke
sorgt dann dafiir, daB die Werke in Em-
den, Mosel oder Wolfsburg moglichst
schnell wieder mit den fehlenden Tiir-
scharnieren, Plastikverkleidungen oder
Getrieben versorgt werden.

Der Mann, der VW offenbar zum
Volkswagen der ganzen Welt machen
wollte, hat zu grof8 gedacht. Carl Hahn
leitete die wohl ehrgeizigste, mit geplan-
ten Investitionen von 81 Milliarden
Mark teuerste und sicher auch riskante-
ste Expansion eines europdischen Auto-
mobilkonzerns ein. Er kaufte Seat und
Skoda, er lieB neue Fabriken
im Osten Deutschlands, in
der Tschechei und der Slowa-
kei, in Portugal und in China
aufbauen.

Das Leitmotiv hieB Wachs-
tum, koste es, was es wolle.
Wihrend Renault und Peu-
geot, Fiat und die europii-
schen Filialen von General
Motors (Opel, Vauxhall) in
den vergangenen Jahren ihre
Fabriken bereits konsequent
durchrationalisierten, moch-
te bei VW niemand die Pro-
bleme angehen.

Der riskante Kurs konnte
nur erfolgreich sein, solange
die  Automobilkonjunktur
boomte. Flaut die Nachfrage
auch nur auf normal ab,
kommt der Konzern in Be-
dringnis. Bei einem starken
Einbruch, wie nun zu erwar-
ten, steht VW auf der Kippe.

Ahnungen hatte Hahn bis-
weilen. So dachte er einmal
laut dariiber nach, wie ge-
fihrdet der Konzern doch sei.
,Man kann nur beten“, so
Hahn vor Monaten, da8 stan-
diges Wachstum VW in die
Lage versetze, ,,nicht in per-
sonalpolitische ~ Probleme
hineinzukommen*.

Nun bricht alles auf einmal
iiber Hahn und seinen Kon-
zern herein. Die Kunden fah-
ren ihre alten Autos lieber
noch ein Jahr linger, die Kosten steigen
weiter, die Versdumnisse und Fehlent-
scheidungen der vergangenen Jahre rd-
chen sich.

Jahrelang hat Volkswagen den ameri-
kanischen Markt, den groBten der Welt,
vernachlissigt. Das Werk in Westmore-
land wurde 1987 geschlossen. Lediglich
70 000 Autos setzt VW 1992 in den USA
ab, gerade soviel wie in den kieinen Nie-
derlanden.

Um den Absatz nicht vollig einbre-
chen zu lassen, muB dic Zentrale den
amerikanischen Kunden groBziigige Ra-
batte geben. Ergebnis: rund eine Milli-
arde Mark Verlust 1992 in den USA.
~Wer den Amerika-Markt verliert®,




Golf-Produktion (in Wolfsburg): Eine Luftbricke mit Hubschraubern sorgt fir Montageteile

stellte Piéch Mitte des Jahres fest, ,,ver-
liert langfristig den Weltmarkt.“ Das
ging gegen Hahn.

Doch immer wieder lieBen sich die
Minner an der VW-Spitze von ihren ei-
genen Verkaufszahlen blenden. Die
konnten tatsdchlich kaum besser sein.
Dennoch bringt der Autoverkauf dem
Unternehmen selbst im Rekordjahr
1992 den Verlust von mehr als einer Mil-
liarde Mark ein.

Nur die guten Ergeb-
nisse mehrerer Tochter-
gesellschaften, vor allem
der Firma Audi und der
VW-Bank, ermdéglichen
es dem Konzern, insge-
samt noch einen Gewinn
auszuweisen. Schon im
nédchsten Jahr aber konn-
te es auch damit vorbei
sein.

Auf fast allen europdi-
schen Mirkten wird die
Nachfrage nach neuen
Autos kaum steigen. Die
Fabriken in Hannover,
Kassel und Emden mel-
deten schon jetzt Kurz-
arbeit an.

Fir die kommenden
schwierigen Jahre ist
der  Volkswagen-Kon-
zern von allen europii-
schen Massenherstellern
am schlechtesten geriistet. Im Produkti-
vitdtsvergleich mit seinen Konkurrenten
landet VW auf dem letzten Platz (siche
Grafik Seite 140).

Wie gefahrdet der VW-Konzern ist,
wissen Vorstinde und Aufsichtsrite
nicht erst seit Monaten, sondern seit
Jahren. Schon 1988 stellte die Fithrungs-
spitze fest, daB VW mit viel zu hohen
Kosten produziert, daB die Ertrige vol-
lig unzureichend sind und schon ein

leichter Absatzriickgang die Firma in
die Verlustzone stiirzen [a8t.

Die Erklarung, warum der Konzern,
der so erfolgreich Autos baut, so wenig
Gewinn daraus zieht, ist vor allem auch
in einem wohl einmaligen Machtgefiige
zu suchen - den ,,Wolfsburger Verhilt-
nissen“. Der Vorstand, niedersichsische
Politiker und die méchtigen Betriebsri-
te sind durch ein Netz gegenseitiger Ab-
héngigkeiten aufs engste miteinander

\

VW-Chef Hahn, Aufsichtsréte*: Aufs engste miteinander verbunden

verbunden. Die Interessen des Unter-
nehmens kommen dabei haufig zu kurz.

Die Vertreter des Landes Niedersach-
sen, das mit 20 Prozent an VW beteiligt
ist, sorgen sich vor allem um die Ar-
beitspldtze in ihrem Bundesland. Das ist
unter der Rot-Griin-Regierung des Ger-
hard Schréder nicht anders, als es friiher
unter der CDU-Herrschaft war. Damals

* Franz Steinkiihler, Walther Leisler Kiep.

blockierten die CDU-Aufsichtsrite Bir-
git Breuel und Walther Leisler Kiep die
Verlagerung der Polo-Produktion nach
Spanien, obwohl der Kleinwagen dort
wesentlich billiger gefertigt werden
kann.

Den Betriebsriten geht es neben den
Arbeitsplitzen vor allem um den sozia-
len Fortschritt. Von der IG Metall wer-
den die Wolfsburger Arbeitnehmerver-
treter gern vorgeschickt, wenn es gilt,
groBziigige Pausenrege-
lungen und Freischichten
in der Automobilindu-
strie durchzusetzen.

So haben VW-Arbei-
ter pro Schicht eine
»Erholzeit“ von 40 Mi-
nuten, Bandarbeiter bei
Ford nur 10 Minuten.
Aus dem sozialen Vor-
teil, den die Arbeiter bei
VW geniellen, wurde fiir
das Unternehmen ein
Wettbewerbsnachteil.

Ein starker Vorstand
hitte hier einen Aus-
gleich zwischen den ver-
schiedenen  Interessen
gesucht, um die Position
des Unternehmens nicht
weiter zu gefihrden.
Carl Hahn versuchte
zwar stets den Eindruck
zZu erwecken, er sei ein
starker Vorstandsvorsitzender - doch er
war es wohl nie.

Allzuoft ging der VW-Chef auf die
Wiinsche der Betriebsrite und nieder-
sdchsischen Politiker ein. Nur so ist zu
erkldren, daB Volkswagen in Emden ei-
ne Fabrik betreibt, tiber die Konkurren-
ten nur mitleidig licheln. Etwa 12 000
Beschiftigte produzieren dort jahrlich
250 000 Wagen vom Typ Passat. Wett-
bewerber schaffen das gleiche Pensum
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SCHLUSSLICHT . General . Fiat PSA
vw : Motors | Fiat + Peugeot
Autoproduktion in Stick Europa {ffaflomeo :Gitroén
pro Kopf der Beschaftigten 1991 V(:)aushall ! o

mit der Hilfte der Belegschaft. Der Kon-
zemn fiihrt seine Fabrik im flachen Ost-
friesland, wo sonst vornehmlich schwarz-
bunte Rinder fiir Arbeit und Einkommen
sorgen, offenbar nach der Devise: Es
miissen moglichst viele Menschen be-
schiftigt werden.

Solche Zugestindnisse an die Interes-
sen des Landes verschafften Hahn groBes
Wohlwollen bei den Politikern in seinem
Aufsichtsrat. Besonders verbunden blieb
der VW-Manager seinem Freund Wal-
ther Leisler Kiep, der 1982 dafiir gesorgt
hatte, daB Hahn den Posten des VW-
Chefs bekam.

So wagte es der VW-Chef nie, eine fiir
Kiep #uBerst eintrigliche Geschiftsbe-
zichung zwischen VW und der Versiche-
rungsagentur Gradmann & Holler aufzu-
kiindigen. Die Firma, bei der Kiep Teil-
haber ist, makelt viele Versicherungsver-
trige des Konzerns. Spitestens seit VW
eine eigene Bank betreibt, die im Finan-
zierungsgeschift aktiv ist, konnte der
Konzern die profittrichtige Versiche-
rungsvermittlung selbst iibernehmen.

Weder Betriebsrite noch Landespoli-
tiker konnen dem Vorstandsvorsitzen-
den vorhaiten, daB der Konzern nun so

[

schlecht dasteht: Sie wissen, daB dies zum
Teil auf ihren EinfluB zuriickzufishren ist.
Dasstille Einvernehmen fithrte nebenbei
dazu, daB der VW-Vorstand sich selten
fiir eigene Fehler verantworten muBte.

Sein bislang groBtes Debakel erlebt
Volkswagen in den USA. Hahn be-
schreibt die Situation auf dem groBten
Automobilmarkt der Welt vorsichtig als
~ganz, ganz schwierig®. Ein VW-Vor-
stand sagt es deutlicher: ,Dasist eine Ka-
tastrophe.

Der Konzern verliert mit dem Verkauf
seiner Wagen in den USA Jahr fiir Jahr
mehrere hundert Millionen Mark. Der
Absatz ist eingebrochen, Europas groB-
ter Autokonzern mit einem Marktanteil
von 0,7 Prozent lidngst ein Exot.

Volkswagen hat keine Exklusiv-Hénd-
ler mehr, die sich nur noch um den Ver-
kauf der eigenen Marke kiimmern. Die
Wagen aus Deutschland stehen im
Schauraum neben Autos aus Japan und
Korea, und die treffen den amerikani-
schen Geschmack inzwischen weitaus
besser. ,

Tausende von Fahrzeugen gelangen
erst gar nicht zu den Hindlern. Sie par-
ken in Lagerschuppen unter Plastikpla-

VW-PRODUKTION WELTWEIT

Wichtige Fertigungsstatten und Mitarbeiterzahlen

SPANIEN/SEAT —
Pamplona: 4 800
Barcelona: 17 700

BELGIEN
Briissel: 7300 Miada Boleslav: 15900
- e

CSFR/SKODA

Gl

DEUTSCHLAND
VOLKSWAGEN AG

Emden: 11 900
Wolfsburg: 59 000
Hannover: 17 700
Braunschwelg: 7 200
Salzgitter: 9 200
Kassel: 19200

=]
=]
=
@
=
m
@
]
=

AUDI AG MEXIKO BRASILIEN: 45100 | NIGERIA CHINA

Neckarsulm: 10900  Puebla: 16 200 Anchieta Lagos: 1100 Anting/

Ingolstadt: 27000  ARGENTINIEN: 6600 laubate ) Schanghai:
Pacheco Ipianga SUDAFRIKA 95100
Cordoba Sdo Bernardo  yitenhage: 8 300
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nen, teilweise bis zu 45 Monate. Gekleb-
te Kunststoffteile im Innenraum fallen
ab, Rost setzt an.

Peugeot zog sich vor gut einem Jahr
vom US-Markt zuriick. Der harte Kon-
kurrenzkampf mit den Japanern, die dort
Autos in eigenen Fabriken montieren,
hat sie vertrieben. '

Volkswagen-Chef Hahn reagiert auf
die Probleme in den USA vor allem mit
Trotz: ,,Wir zichen uns nicht zuriick, wir
sind doch nicht Peugeot.*

AuBer Trotz hat Volkswagen nicht viel
zu bieten. Das VW-Werk in Westmore-
land lieBen die Wolfsburger schlieBen,
als der Dollarkurs fiel und sich eine Pro-
duktion in den USA eigentlich gelohnt
hiitte. Doch VW montierte mit dem Golf
das falsche Modell in den USA. Die
Amerikaner finden an einem Wagen oh-
ne Stufenheck keinen Gefallen.

Souverin ignorieren VW-Manager die
Wiinsche des amerikanischen Publi-
kums. Es scheint, als béten sie noch, wie
einst mit dem Kiifer, der selbst in Holly-
wood-Filmen tragende Rollen spielte,
ein einzigartiges Produkt an, das sich von
allein verkauft. An diese Zeiten erinnert
sich vor allem Carl Hahn gern, der seine
Karriere als Verkaufsmanager in den
USA begann. ,Der Kifer war fiir viele
Amerikaner ein Familienmitglied,
schwirmt Hahn, ,,das zufillig in der Ga-
rage steht.“

Den Kifer haben die Amerikaner fast
vergessen, die Fehler nicht, die das VW-
Management machte. Bis vor einem Jahr
wurden Volkswagen mit teuren Hochge-
schwindigkeitsreifen ausgeriistet, die auf
deutschen Autobahnen bei Tempo 180
fiir Spursicherheit sorgen. Auf US-
Highways mit einem Tempolimit von 55,
gelegentlich 65 Meilen verursachen sie
nur iiberaus listige Fahrgeriusche.

Immer wieder hat der VW-Vorstand
angekiindigt, es werde nun bald auch in
Amerika nach einem neuen Plan auf-
wirtsgehen. Tatsédchlich hangelte er sich
von einer Notlosung zur nichsten.

Der VW-Aufsichtsrat, der die wach-
senden Verluste aus dem US-Geschift
mit Sorge beobachtete, lieB sich mit im-
mer neuen Ausreden vertrosten. Auch




auf der Sitzung bei Barcelona horten die
Kontrolleure wieder: ,Eine Strategie
zur langfristigen Sanierung wird zur Zeit
erarbeitet.“

Oft steht der Konzernchef mit dem
Zeigestock vor einer Weltkarte und de-
monstriert die Weitsicht unternehmeri-
schen Handelns. ,, Wolfsburg lag frither
am Rande Deutschlands*, doziert er
dann, ,,und liegt heute in der Mitte Eu-
ropas.” Bis Prag seien es nur 360 Kilo-
meter, bis Warschau 670, bis Barcelona
1380 und bis Briissel 470 Kilometer.
Von Amerika ist dann selten die Rede.

Wichtige Entscheidungen sind bei
Hahn oft das Resultat aus Zufall und
personlichen Beziehungen. Milliarden-
Investitionen im Osten Deutschlands
und in der Tschechoslowakei sind zu ei-
nem nicht geringen Teil mit
Biographischem zu erkldren.
Hahn ist in Chemnitz geboren,
sein Vater kam aus Béhmen
und sprach noch Tschechisch.

Auf den Einstieg beim
tschechischen  Autohersteller
Skoda war Hahn so versessen,
daB er sich im Poker mit dem
franzdsischen  Interessenten
Renault zu kostspieligen Zusa-
gen verleiten lieB: Zehn Milli-
arden Mark will Volkswagen
in die Fabriken in Mlad4 Bo-
leslav und Bratislava investie-
ren. Im alten Skoda-Werk soll-
ten 1995 schon 400 000 Wagen
produziert werden und in Bra-
tislava fast 30 000 VW-Passat.

Im Blick hatte der Volkswa-
gen-Vorstand dabei stets den
»Mega-Markt Osteuropa®, fiir
dessen  Automobilnachfrage
ihm die vorhandenen Fabriken
viel zu klein erschienen. Auch
die in Mosel bei Zwickau ge-
plante  Golf-Fabrik konnte
nach den Vorstellungen der
VW-Fithrung gar nicht groB genug sein:
Mit einer Fiinf-Milliarden-Investition
sollte dort eine Jahresproduktion von
250 000 Volkswagen aufgebaut werden.

Kritische Einwinde, daB der Absatz in
Westeuropa sich abschwichen, der Auf-
schwung in Osteuropa viel langsamer als
erwartet kommen kénnte, wischte Hahn
stets beiseite. ,,Bei jedem dieser Projek-
te*, so sagte er, ,wire es risikoreicher, es
nicht zu machen, als es zu machen.“

Die schlichte Formel, so zeigt sich jetzt,
muB nicht immer gelten. Im Westen wer-
den weniger Wagen bestellt, die Staaten
in Osteuropa versinken im wirtschaftli-
chen Chaos. Es werden noch Jahre verge-
hen, bis zahlungskriftige Kunden dort
fiir nennenswerte Absatzchancen sor-

en,

Wihrend Hahn auf die Weltkarte und
gen Osten blickte, vernachlissigte er ¢i-
nen wichtigen Teil des Unternehmens,
den er vom Fenster seines Biiros im 13.

Stock iiberblicken kann: das Volkswa-
gen-Werk in Wolfsburg. Es ist eine der
groBten Autofabriken der Welt und zu-
gleich eines der groten Probleme fiir
das Unternehmen.

In den langen Backsteinbauten kon-
nen an jedem Tag fast 4000, in jedem
Jahr weit iiber 800000 Autos gebaut
werden. In neuen Fabriken, die japani-
sche Konkurrenten jetzt in Europa auf-
bauen, kénnen allenfalls 200 000 oder
300 000 Fahrzeuge im Jahr hergestellt
werden. Das hat gute Griinde. GroBere
Stiickzahlen, so glauben sie, sind an ei-
nem Ort nicht effizient herzustellen. In
Wolfsburg zeigt sich beinahe téglich,
daB die Wettbewerber recht haben.

Die gigantische Produktionsmaschi-
nerie ist offenbar nicht zu steuern. Stén-

dig fehlen irgendwo Teile. Die Arbeiter
kleben dann Zettel an die Scheibe eines
ansonsten fertig montierten Autos: Ein
Buchstabe signalisiert, welches Einbau-
teil nicht vorhanden ist.

Milliarden-Investitionen in die Pro-
duktionsanlagen haben die Probleme
nicht gelost, sie haben sie eher noch ver-
groBert. Die teure Technik lohnt nur,
wenn die Anlagen zu mehr als 90 Pro-
zent ausgelastet sind. Sobald die Pro-
duktion unter diese Marke sinkt, erwirt-
schaftet die Golf-Fabrik Verluste.

Die Maschinen in Wolfsburg laufen
auf Hochtouren, der Qualitét der Autos
scheint das nicht zu bekommen. Den
Ziahlpunkt 8, an dem die fertigen Fahr-
zeuge noch einmal kontrolliert werden,
passieren nur 30 Prozent der Wagen
beim ersten Durchgang. Alle anderen
miissen zur teuren Nacharbeit noch ein-
mal zuriick in die Produktion.

* Produktion in Japan.

Die japanischen Wettbewerber sind
da wieder einmal besser. In ihren Fabri-
ken rollen 90 Prozent der Wagen so vom
Band, da8 sie direkt an die Hindler aus-
geliefert werden kénnen.

Ubertriebenes Technikvertrauen lie
auch die neue Lackiererei in Wolfsburg
zum Flop werden. Die Planer glaubten
offenbar, wenn Computer die Rohka-
rosserien vollautomatisch durch die An-
lage steuern, werden die Fahrzeuge ta-
dellos lackiert. Doch die komplizierte
Technik produziert allzuhdufig Aus-
schuB.

So wichst in der Fabrik tiglich ein
teurer Blechhaufen: Motorhauben mit
Lackfehlern konnen nicht mehr ausge-
bessert werden, weil am Personal fiir die
Nacharbeiten gespart wurde. Die neuen

VW-Konkurrent Nissan*: Bessere Qualitdt in kiirzerer Zeit

Hauben mit leichten Fehlern werden
gleich verschrottet.

Die Computer konnen nichts dafiirund
die Arbeiter auch nicht—Hahn hat sich zu
sehr auf Leute verlassen, die er selbst ins
Haus geholt hat. Von vielen Pannen sei-
ner Manager erfihrt der oberste Cheferst
gar nichts. Zumindest im Vertuschen ha-
ben es einige zu einer wahren Meister-
schaft gebracht.

Der neue Konzernchef Piéch hat be-
reits erkennen lassen, da vom Januar an
im Management neue Spielregeln gelten
werden. Neben Goeudevert diirften in
den Vorstinden der Holding und der
Marke VW alienfalls 4 bis 5 der insgesamt
14 Manager vom neuen Chef als Mitar-
beiter akzeptiert werden. In den Fiih-
rungsetagen darunter diirften sogar eini-
ge Dutzend Arbeitsplitze frei werden.

Finanzchef Dieter Ullsperger, einer
der Schonschreiber des Papiers ,,Planung
41%, hatnach Darstellung von Kollegenin
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seiner fiinfjahrigen Amtszeit noch keine
einzige brauchbare Prognose abgelie-
fert. Das Ressort Controlling und Fi-
nanz zihlt zu den groBten Schwachstel-
len.

Ullsperger fiel bei Volkswagen vor al-
lem dadurch auf, daB er vieles nicht er-
kliren kann. Als im August das operati-
ve Ergebnis fiir diesen einen Monat ei-
nen Verlust von mehreren hundert Mil-
lionen Mark auswies, waren alle iiber-
rascht — am meisten der Finanzchef.

Auch Vertriebsvorstand Hans-Jorg
Hungerland war nicht gerade ein
Gliicksgriff. Der einstige Statthalter von
VW in den USA hatte sich nach seinem
Wechsel nach Wolfsburg sogar Hoff-

* Demontage des Firmenzeichens nach der
WerksschlieBung 1987.
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VW-Fabrik Westmoreland*: ,Das ist eine Katastrophe”

nungen auf den Chefsessel der Marke
VW gemacht.

Mit der Ernennung Daniel Goeude-
verts, des einstigen Vorstandsvorsitzen-
den von Ford in K&ln, ist dem Unter-
nehmen einiges erspart geblieben. Hun-
gerland hatte dem Debakel von Volks-
wagen in den USA jahrelang hilflos zu-
gesehen. Erfolg versprachen nur seine
iiberoptimistischen ~ Absatzprognosen,
die dann aber nie eintrafen.

Sein Kollege Peter Frerk ist ein Mu-
sterbeispiel fiir Uberlebenskunst. Mit 21
Amtsjahren ist der unauffillige Mana-
ger das dienstilteste Vorstandsmitglied.
Was er in all den Jahren machte, weill
kaum einer so recht.

Frerks Bereich Recht, Regicrungsbe-
ziechungen, Revision und Volkswirt-
schaft gilt nicht einmal als klassisches

Vorstandsressort. Frerk trat nur einmal
spiirbar in Erscheinung: Als der Devi-
senskandal bei VW aufflog, wurde fest-
gestellt, daB die Frerksche Revision die
Handelsabteilung fast nie iiberpriift
hatte.

Auf Hahns Nachfolger Piéch wartet
nicht nur bei der Neuorganisation der
Fiihrung eine Herkules-Arbeit. Die ehr-
geizigen Ausbaupline Hahns wird er,
wo es noch geht, drastisch kiirzen miis-
sen. Im Werk Bratislava wird der Aus-
bau der Passat-Montage gestoppt, bei
Skoda soll die groBziigige Erweiterung
des Hauptwerkes Mlad4 Boleslav gestri-
chen werden.

Aber auch im Seat-Konzern, den
Hahn gern als die Perle unter seinen Zu-
kéufen preist, ist einiges zu tun. Die spa-
nischen Werkshallen sind zu gro8. Der
Toledo ist bislang das einzige neue Mo-
dell, die iibrigen Seats basieren noch auf
Fiat-Kreationen.

Bose Folgen des finanziellen Desa-
sters zeichnen sich fiir die hochgelobte
Investition des Konzerns in Sachsen ab.
Das neue VW-Werk in Mosel bei Zwik-
kau wird nicht nach Plan fertiggestellt.

Bis zum Jahr 1994 sollte dort eine
neue Fabrik stehen, in der tiglich 1200
VW Golf gefertigt werden konnen.
Nach den jiingsten Planzahlen wird die
Fabrik in Ostdeutschland jedoch erst im
Jahr 1997 auf diese GroBe ausgebaut —
wenn iiberhaupt. Im VW-Vorstand ist
langst kiar, daB die Kapazitit gar nicht
mehr gebraucht wird.

Im Stammwerk Wolfsburg, in der
Passat-Fabrik Emden und im Transpor-
terwerk Hannover soll moglichst schnell
fiir eine rationellere Fertigung gesorgt
werden. Die Eigenproduktion von Tei-
len, wie die teure Kabelfertigung, soll
von Zuliefererfirmen {ibernommen wer-
den.

Und natiirlich hat Piéch schon lingst
dariiber nachgedacht, wie die Amerika-
ner wieder Gefallen an Volkswagen fin-
den konnten. Fiir Nordamerika sollen
eigene Modelle entwickelt werden.
Uberdies mochte der neue Chef den
Fehler seines Vorgingers korrigieren
und wieder eine Produktion in den USA
aufbauen.

Ein weiterer Kraftakt steht Piéch
beim Abbau des Personals bevor. Allein
die Verlagerung der Teilefertigung
macht rund 9000 Arbeitsplitze iiberfliis-
sig. Insgesamt diirften nach neuesten
Einschitzungen der Personalabteilung
bis zu 25 000 Jobs verlorengehen. Das
ist ohne Entlassungen nicht zu machen.

Piéch wird dabei jedoch sehr auf ei-
nen Konsens mit den Betriebsriten und
der IG Metall bedacht sein. Von ihrer
Zustimmung wird es abhingen, ob er
seine iibrigen Entscheidungen ohne gro-
Be Schwierigkeiten durchdriicken kann.

Verstéindnis wird der neue Chefmana-
ger mit Sicherheit finden, wenn er die



Verwaltung verkleinert. Die VW-Biiro-
kratie gilt seit Jahren als iiberbesetzt
und besonders schwerfillig.

Im Management breitet sich derzeit
Galgenhumor aus. Spotter haben das
Wolfsburger Autokennzeichen WOB
abgewandelt - WAP, Warten auf Piéch.

Mit dem neuen Mann verbindet die
Zentrale nicht nur die Hoffnung auf ei-
nen grundlegenden Umbruch. Die bése
Ahnung, Piéch konnte dabei schnell
iiberziehen, hat gute Griinde.

Dem kiinftigen VW-Chef, einem gu-
ten Techniker mit starkem Durchset-
zungsvermogen, fehlt eine Eigenschaft,
die ihm in Wolfsburg niitzlich sein kénn-
te: Piéch zeichnet sich nicht gerade
durch Feingefiihl aus.

Bei seinem Einzug in die angegraute
Backsteinzentrale wird er einige enge
Vertraute von Audi mitbringen. Sie in
das Wolfsburger Team einzubinden er-
fordert viel Geschick. Sein kiinftiger
Stellvertreter Goeudevert konnte dabei
eine wichtige Rolle spielen.

Der gebiirtige Franzose bemiiht sich
schon seit Wochen in Absprache mit
Piéch, das Management auf den kiinfti-
gen harten Sparkurs einzuschworen.
Die Umstellung fillt vielen nicht leicht:
Sie denken noch in den groBen Dimen-
sionen des alten Konzernchefs.

Carl Hahn allerdings hat unter den
Aufsichtsriten und seinen Vorstands-
kollegen in jiingster Zeit Verbliiffung
ausgelost. Er zeigt angesichts der nie-
derschmetternden Zahlen und der
Schleuderspur seines Konzerns Ansitze
von Selbstkritik.

Es sei unumginglich, erkldrte Hahn
in der jlingsten Aufsichtsratssitzung bei
Barcelona, daB VW mit dem Produkti-
onsvolumen runterfahre. Er miisse ein-
sehen, so Hahn zu den verdutzten Kol-
legen und Aufsichtsriten, daB er zu op-
timistisch gewesen sei: ,Ich habe mich
verschitzt.«

r—————1Haushalt ———

Genau
gerechnet

Mit dreistelligen Milliardenbetréigen
fordert der Bund den Aufbau

Ost — behauptet die Regierung.
Tatsé@chlich fallt die Hilfe
wesentlich bescheidener aus.

Is Finanzminister des Landes
ABrandenburg ist Klaus-Dieter

Kiihbacher gewohnt, niichtern
und sachlich zu urteilen. Nur wenn er
iiber seinen Bonner Kollegen redet,
dann bricht der Arger durch: Mit »BI0-
tesken und licherlichen Rechnungen®
vertiefe Theo Waigel ,,die Spaltung zwi-

schen Ost und West*“. Stindig muB Kiih-
bacher mitansehen, wie sich Waigel 6f-
fentlich als groBziigiger Finanzier der
deutschen Einheit auffithrt. Gern er-
weckt der Bonner Finanzchef den Ein-
druck, er stelle ,.fiir die neuen Linder
109 Milliarden Mark bereit“ — und das
zahle er ganz allein aus seiner Kasse.

DaB ein erheblicher Teil dieser Sum-
me wieder in den Westen zuriickflieBt,
sagt Waigel nicht. Und das, meint Kiih-
bacher, habe Methode.

-Bei den Einnahmen sehen die
Bonner nur noch ein Land“, erregt er
sich, ,,aber bei den Ausgaben halten sie

Belastungen der Westhaushalte auszu-
geben. Dabei wiirde unterschlagen, da
der Bund aus der Einheit auch Gewinne
zieht.

,Die Vorteile der Einheit fiir den We-
sten diirfen nicht schamhaft verschwie-
gen werden, sie miissen ebenso plakativ
herausgestellt werden wie die Lasten®,
fordert CDU-Mann Kolbe. Deshalib
diirfe die Regierung nicht mehr mit den
politisch schidlichen Brutto-Transferbe-
trdgen argumentieren, sondern mit Net-
tozahlen.

Die Bundesbank hat genau nachge-
rechnet. Ihr Fazit: Ein Teil der Leistun-
gen an den Osten fi-

INJGROSSENISCHEINEN

GeldstromeRigsfin[Milliarde njMak]

nanziert sich selbst.
Insgesamt, so schiit-
zen die Okonomen der

FINANZTRANSFER VON WEST NACH OST

Bundeshaushalt 85
Fonds Deutsche Einheit 24
Lander/Gemeinden West 5
summe | 998 /
f— A (—4\
Rentenversicherung 14 \
Bundesanstall fiir Arbeit 33
Summe ¥4

TN TN |
Europalsche Gemeinschaft

)y )

ausgelost von Ostbiirgern

1393146 Uan

o7 d

immer noch an der Zweistaaten-Theorie
fest.“ So kann Waigel seine Schuldenpo-
litik mit immer hdheren Belastungen fiir
die neuen Linder begriinden.

.Kein Wunder, daB die Westdeut-
schen glauben, sie wiirden den Osten
mit Geld vollstopfen wie eine Mast-
gans“, sagt der sidchsische CDU-Bun-
destagsabgeordenete Manfred Kolbe.
DaB dies nicht stimmt, merken inzwi-
schen nicht nur ostdeutsche Politi-
ker.

Es sei nicht zulissig, schreiben etwa
die Okonomen der Deutschen Bundes-
bank, alle nach Ostdeutschland flieBen-
den Geldstrc‘jme als effektive finanzielle

/ FINANZTRANSFER VON OST NACH WEST

Steuereinnahmen des Bundes
aus den neuen Landern 1992

Verwaltungsmehreinnahmen 2

Summe

Bundesbank, flieBen
in diesem J. ahr 167 Mil-
liarden Mark in die
neuen Linder. Der
Bund zahlt davon 86
Milliarden Mark. Der
Rest  entfillt  auf
Linder, Gemeinden,
Fonds Deutsche Ein- -
heit,  Sozialversiche-
rungen und Euro-
paische Gemeinschaft
(siche Grafik).

Als zusitzliche Ein-
nahmen oder Min-
derausgaben kommen
aber 61 Milliarden zu-
riick. Wiirde Waigel
sich auf eine Netto-
rechnung  einlassen,
miiBte er eingestehen,
daB die neuen Linder
seinen Bundeshaushalt

N summe | 49 | nur 25 Milliarden
k_,__,_., S — Mark kosten.
- - minde- Bund, Linder, Ge-
GEWINNE AUS DER EINHEIT ... meinden und der
Wegtall teilungshedingter Kosten 10 Fonds Deutsche Ein-
I wamamenmn-----=== heit transfericren, so
Steueremnahmen durch auch die Rechnung des
Nachfrageboom im Westen, 10 ewa CDU-Haushaltsexper-

ten Kolbe, zusammen
20 ewa Netto rund 55 Milliar-
o den Mark in den
Osten.

Aus der Portokasse ist diese Summe
gewiB nicht zu zahlen - aber sie liegt
erheblich unter den zur Offentlichen
Stimmungsmache immer wieder ge-
nannten Horrorzahlen.

Gern wird auch verschwiegen, dafl
es sich bei den Transferleistungen kei-
neswegs, wie immer wieder offentlich
suggeriert wird, um grofziigige westli-
che Alimente fiir den Aufbau Ost han-
delt. Sie bestehen vielmehr zum gro-
Ben Teil aus den tblichen gesetzlichen
Leistungen, die auch im Westen ge-
zahlt werden. Die desolate Lage des
Bundeshaushalts hat zwar etwas mit
dem vergroBerten Bundesgebiet zu
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