
Martin Winterkorn könnte jetzt ent-
spannen. Der Vorstandsvorsitzen-
de des VW-Konzerns hat sich in

einen Ledersessel des Firmenfliegers fallen
lassen. Gerade noch hatte er auf einem
Kongress in Berlin vor den Folgen der
Finanzkrise gewarnt. Gegen 21 Uhr ist
Feierabend, es geht nach Hause. 

„Derlei Dramatik haben wir noch nicht
erlebt“, hatte Winterkorn, 61, zuvor gesagt.
Die deutsche Autoindustrie müsse sich auf
eine „harte und längere Durststrecke“ ein-
stellen. Man komme um „harte Einschnitte“
nicht herum, manches werde „weh tun“.

Aber noch im Flieger treibt den VW-
Boss die Frage um, „wie schlimm wird es
wirklich?“ Winterkorn ist seit Jahrzehnten
in der Branche. Er hat einige Krisen mit-
gemacht. Aber jetzt ist er ratlos: „Ich weiß
nicht, was noch alles passiert.“

Dieter Zetsche, der Chef von Daimler,
sagt, einige rechneten damit, dass „in den
kommenden zehn Jahren bis zu 100 000
Stellen in der deutschen Autoindustrie
wegfallen“. Manche würden gar „von der
schlimmsten Krise seit dem Zweiten Welt-
krieg“ sprechen. 

Für Mercedes-Benz hat der Daimler-
Boss schon festgelegt: 2009 sollen mehr als
150000 Autos weniger produziert werden
als bislang geplant. Mit den Betriebsräten
wird verhandelt, ob Mercedes die Arbeits-
zeit bei entsprechender Lohnkürzung auf
30 Stunden reduziert oder Kurzarbeit ein-
führt. Vielleicht müssen bei Daimler noch
mehrere tausend Stellen gestrichen wer-
den. Wie viele? Das vermag auch Zetsche,
55, nicht einzuschätzen.

Ähnlich ratlos zeigt sich Norbert Reit-
hofer, 52, der Chef von BMW. Er sieht den

Autobauer „in der größten Krise der 
Unternehmensgeschichte“. Über 8000 Ar-
beitsplätze hat BMW in diesem Jahr be-
reits gestrichen. Die Produktion in den Fa-
briken wird für mehrere Wochen gestoppt,
wie auch bei Volkswagen und Mercedes-
Benz. Aber das wird nicht reichen, um den
Absatzeinbruch auszugleichen. In einzel-
nen Märkten ist er so stark wie seit der
Ölpreiskrise 1973 nicht mehr.

In den USA wurden im Oktober 32 Pro-
zent weniger Autos verkauft, in Europa
waren es knapp 15 Prozent. Aber auch auf
den einstigen Hoffnungsmärkten Indien
und Brasilien gehen die Verkäufe zurück,
in China schwächt sich das Wachstum ab. 

Diese Krise ist anders als alle früheren.
Opel kämpft ums Überleben, weil der Mut-
ter General Motors der Konkurs droht
(siehe Seite 30). Ford und Chrysler haben
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Zeit der Erneuerung
Vor einer vergleichbaren Krise standen die deutschen Autokonzerne noch nie: Weltweit 

ist der Absatz eingebrochen, ihr bisheriges Geschäftsmodell trägt nicht mehr. 
Offen ist sogar, ob Daimler und BMW als selbständige Hersteller überleben können.
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Mercedes-Benz-Produktion (in Sindelfingen), VW-Betriebsversammlung (in Wolfsburg): Branchenkenner rechnen damit, dass in den kommenden



Infarkt im Autohandel

BMW

26857

25512

–5%

VW

25059

23478

–6%

Daimler

22842

17257

–25%

Ford

194617

132248

–32%

GM

307408

168719

–45%

Porsche

2862

1427

–50%

• Pkw-Absatz in den USA

Okt.

2007

Okt.

2007

2008

2008

BMW

73899

66242

–10%

VW

270513

249948

–8%

Daimler

74017

61754

–17%

Ford

127066

111971

–12%

GM/Opel

126308

94479

–15%

Porsche

3600

2600

–28%

• Pkw-Absatz in Europa

Quelle: ACEA, Unternehmensangaben

Quelle: Automotive News

Veränderung Oktober 2008 
gegenüber Vorjahresmonat

sich durch Missmanagement ebenfalls an
den Rand der Insolvenz gewirtschaftet.
Das war absehbar. 

Aber diesmal sind auch VW, Mercedes-
Benz und BMW bedroht, Unternehmen,
die als die stabilsten in ihrer Branche gal-
ten. Zusammen mit Toyota natürlich. Aber
auch Toyota-Vizechef Mitsuo Kinoshita
sagt: „Die jetzige Situation ist ein Notfall,
wie wir ihn noch nie erlebt
haben.“ 

Die große allgemeine Verun-
sicherung hat einen Grund: Die
Autoindustrie wird gleich an
mehreren Fronten angegriffen. 

Der Verkauf bricht weltweit
ein. Wenn verunsicherte Ver-
braucher etwas hinausschieben
können, dann ist es der Erwerb
eines Autos. Üblicherweise
schwächelt in Krisen ein großer
Markt. Die global aufgestellten
Konzerne können dies in ande-
ren Ländern ausgleichen. Jetzt
aber erschüttert die Finanzkri-
se Nordamerika, Asien und Eu-
ropa zeitgleich. 

Bedroht sind die Zulieferer,
von denen die Hersteller wegen
der steigenden Arbeitsteilung
extrem stark abhängen. Banken
finanzieren nötige Investitionen
nicht. Den ersten Lieferanten
droht die Pleite. Fällt der größ-

te Hersteller von Außenspiegeln oder Tür-
schlössern aus, dann müssen die Autoher-
steller ihre Produktion stoppen. Kurzfristig
ist kaum Ersatz zu bekommen.

Gefährdet ist zudem die Absatzfinan-
zierung. VW, Audi, Mercedes-Benz, BMW
und Porsche haben in den vergangenen
Jahren ihren Verkauf auch deshalb stark
steigern können, weil sie den Kunden

günstige Leasing- und Finan-
zierungsangebote unterbreite-
ten. Jetzt können sich die Au-
tobanken das nötige Geld nur
extrem teuer auf den Kapital-
märkten besorgen, wenn sie es
überhaupt bekommen. Also
können sie die Autokunden
auch kaum noch mit günstigen
Krediten ködern.

Letztlich gerät das gesam-
te Geschäftsmodell von VW,
Mercedes-Benz und BMW ins
Wanken. Es basiert darauf, 
dass die Unternehmen mit
immer mehr Modellen ihren
Absatz kontinuierlich steigern
können. Nur so können sie 
die Arbeitsplätze sichern. Still-
stand bedeutet Rückschritt. Wer
nicht mehr verkauft, schrumpft.
Denn die Produktivität in den
Fabriken wächst Jahr für Jahr
um fünf bis zehn Prozent. Bei
einem Absatzrückgang droht
der Abbau von mehreren zehn-
tausend Arbeitsplätzen.

Nicht nur Opel will nun Hilfe
vom Staat. Auch VW, Daimler
und BMW melden ihre Wün-
sche an. Berlin soll die Finan-
zierung der Autobanken durch
staatliche Garantien sicherstel-
len. Berlin soll eine Verschrot-
tungsprämie für jeden zahlen,

der sein mehr als zehn Jahre altes Fahrzeug
durch ein neues ersetzt. Und Brüssel möge
die geplanten Strafzahlungen für Hersteller
streichen, die ihre CO2-Ziele nicht errei-
chen. 

Wünschen ist erlaubt. Doch mancher Her-
steller will nur von eigenen Fehlern ablen-
ken. Viele Probleme sind hausgemacht. Zu
sehr haben die Konzerne auf Wachstum um

jeden Preis gesetzt – und es zu-
dem versäumt, rechtzeitig sprit-
sparende Autos zu entwickeln.

Dennoch zeigen die Hilfe-
rufe, wie ernst die Lage ist.
Manche Topmanager gestehen
längst ein, es sei offen, ob
Daimler und BMW die Krise
als selbständige Unternehmen
überstehen können. Bei beiden
tickt ein Sprengsatz.

Die große Gefahr für BMW
liegt im Erfolg der vergangenen
Jahre begründet. Die Münchner
gaben fast alles für ihr großes
Ziel, endlich den Rivalen Mer-
cedes-Benz zu überholen. Seit
dem Jahr 1999 hat BMW seinen
Autoverkauf fast verdoppelt,
und seit 2007 sind die Bayern
der Premiumhersteller mit dem
höchsten Absatz weltweit. 

Erreicht hat BMW dies vor
allem mit einer Ausweitung der
Modellpalette nach unten, mit
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zehn Jahren bis zu 100000 Stellen in der deutschen Autoindustrie wegfallen
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Die Auto-Nation

1,535 Mio.
Beschäftigte arbeiten in Deutschland 

bei den Autoherstellern, in der Zubehör-

industrie und im Kraftfahrzeuggewerbe.

Das entspricht  19,1%
des deutschen Gesamtexportvolumens.

Waren im Wert von

rund 184 Mrd. ¤
exportierte die deutsche Automobil- 

und Zubehörbranche 2007.

Quelle: VDA, ZDK, Destatis

der 1er-Reihe und dem Mini. Das hat die
Rendite geschwächt. Aber BMW hat den
Verkauf auch mit günstigen Leasing- und
Kreditverträgen angeheizt. Mittlerweile
bringen die Münchner auf diese Weise je-
des zweite Auto an den Kunden. Das hat
das Risiko erhöht.

Während Daimler nur gut elf Milliarden
Euro für vermietete Fahrzeuge in der
Bilanz stehen hat, sind es bei BMW fast 
20 Milliarden Euro. Das ist die Münchner
Zeitbombe.

BMW hat bei seiner Kalkulation einen
Restwert für die Autos unterstellt, die Lea-
singkunden nach drei oder vier Jahren
zurückgeben. Diese Werte haben mit der
Realität nicht mehr viel gemein, weil die
Gebrauchtwagenpreise in der Krise fallen.
Zudem können immer mehr Kunden, die
einen BMW auf Kredit gekauft haben, ihre
Raten nicht mehr zahlen. Allein in den ers-

ten neun Monaten dieses Jahres mussten
die Bayern deshalb Rückstellungen über
mehr als eine Milliarde Euro bilden. Wei-
tere Rückstellungen dürften folgen.

Das zweite Risiko bei BMW liegt darin,
dass die Kundschaft verstärkt kleinere Mo-
delle kauft und bei der 7er- und 5er-Reihe
zumindest zu den Varianten mit kleineren
Motoren greift. In diesem Jahr war des-
halb sogar die Zukunft des Münchner Mo-
torenwerks gefährdet.

„Wir produzieren die falschen Motoren“,
warnte Betriebsratschef Manfred Schoch.
Die Nachfrage nach Achtzylinderaggrega-
ten kann das Werk in einer Viertagewoche
im Einschichtbetrieb herstellen. Auch die
Sechszylinder laufen schlechter. Die könn-
ten künftig im Motorenwerk in Steyr mit-
gebaut werden. Das hätte dann „den Tod
der Bayerischen Motorenwerke am Stand-
ort München bedeutet“, sagte Schoch.

Es gelang dem Betriebsrat, mit neuen
Arbeitszeitmodellen die Lohnkosten so zu

senken, dass künftig mehr Vierzylinder-
motoren in München montiert werden und
das Werk gerettet ist. Für BMW aber bleibt
das Problem, künftig auch mit kleineren
Modellen einen ausreichenden Gewinn
einzufahren. 

Vorbereitet ist das Unternehmen darauf
schlecht. Reine Geldverschwendung ist es,
dass die 1er-Reihe mit Heck- und der Mini
mit Frontantrieb gebaut werden: Beide
benötigen verschiedene Motoren und Ge-
triebe. Einsparungen durch Gleichteile sind
kaum möglich.

BMW-Chef Reithofer ist sich mit Daim-
ler-Boss Zetsche schon seit langem darüber
einig, dass die beiden Unternehmen zu-
sammenarbeiten müssen. Daimler leidet
mit seiner A- und B-Klasse, die in viel zu
kleinen Stückzahlen produziert werden,
unter dem gleichen Problem. Was läge da
näher, als die Plattform für die nächste Ge-

neration der Einstiegsmodelle gemeinsam
zu entwickeln?

Seit über einem Jahr suchen die Tech-
niker beider Konzerne nach möglichen
Gemeinschaftsprojekten. Alles, was sie
entdeckten, waren neue Ausreden dafür,
warum eine Zusammenarbeit nicht mög-
lich ist. Jeder ist überzeugt davon, dass
seine Entwicklung die beste ist. Auf einen
gemeinsamen Einkauf von Scheiben-
wischern, Batterien und anderen Einzel-
teilen hat man sich geeinigt. Auf mehr
nicht.

In einer Vorstandssitzung wurde Reit-
hofer deshalb kürzlich lautstark. Er wolle
nicht mehr wissen, warum etwas nicht
gehe: „Ich will Ergebnisse sehen.“ 

Die Stimmung ist gereizt in München.
Der Arbeitsplatzabbau führt auch zu Krach
zwischen dem Vorstand und Betriebsrat

* Bei der Verleihung des „Goldenen Lenkrads“ am 
5. November in Berlin.

Schoch, der beklagt, dass man Mitarbeiter
einfach ohne Arbeit sitzenließ, um sie auf
diese Weise zum Unterschreiben eines Auf-
hebungsvertrags zu nötigen. Schoch fragt:
„Wie tief sind wir schon gesunken?“

Dabei verfügt BMW über die wohl flexi-
belsten Arbeitszeitmodelle der Branche.
Die Mitarbeiter können auf Arbeitszeit-
konten bis zu 300 Überstunden ansammeln
oder bis zu 300 Stunden weniger als üblich
arbeiten – und erhalten stets den gleichen
Lohn. Erst nach längerer Zeit müssen sie
das Stundenkonto ausgleichen. 

BMW kann eine Fabrik zwei Monate
schließen, ohne dass die Beschäftigten ein
Problem bekommen. Erst dann drohen
Kurzarbeit und weiterer Stellenabbau. 

Ohne die Sparmaßnahmen dieses Jahres
wäre BMW nach Angaben eines Topma-
nagers schon in die roten Zahlen gerutscht.
Die Familie Quandt, die knapp 50 Prozent

der Aktien hält, weiß, dass dann sofort
Spekulationen um einen Verkauf von
BMW hochkommen. Der öffentlichkeits-
scheue Stefan Quandt erschien deshalb
zusammen mit BMW-Chef Reithofer zur
Verleihung des „Goldenen Lenkrads“ bei
„Bild am Sonntag“. Die klare Botschaft:
Die Familie hält an BMW fest. Derzeit
jedenfalls.

Daimler-Boss Zetsche wäre glücklich
über einen solchen Großaktionär. Die
Zeitbombe, auf der Zetsche sitzt, ist in der
Aktionärsstruktur von Daimler verborgen:
Es gibt keinen großen Gesellschafter, und
damit ist der Konzern ständig in Gefahr,
aufgekauft und zerschlagen zu werden.

Der Stuttgarter Autobauer muss deshalb
nach den gleichen Kriterien geführt wer-
den, die General Motors an den Rand des
Ruins führten: Er muss kurzfristig große
Renditen erwirtschaften und hohe Divi-
denden ausschütten. Nur so kann der Ak-
tienkurs gesteigert und eine Übernahme

Wirtschaft

68 d e r  s p i e g e l 4 8 / 2 0 0 8

Konzernchefs Reithofer (BMW), Winterkorn (VW), Zetsche (Daimler)*: „Derlei Dramatik haben wir noch nicht erlebt“
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verhindert werden. Aber wie soll das Un-
ternehmen unter diesen Bedingungen noch
Automobile entwickeln, die in Technik,
Design und Qualität weltweit führend
sind? Und wie soll Mercedes-Benz dauer-
haft einen Verkaufspreis rechtfertigen, der
ebenfalls an der Spitze liegt?

Das ganze Dilemma bekommen die
Entwickler der nächsten A- und B-Klasse
zu spüren. Ihre Investitionen müssen sich
schon bei einer geplanten Absatzzahl von
350000 Fahrzeugen im Jahr rechnen. Ge-
wiss, Mercedes verlangt einen höheren
Preis für seine Modelle als VW für seinen
Golf. Aber Volkswagen verkauft vom Golf
nahezu doppelt so viel und baut auf dessen
Plattform auch Audi- und µkoda-Modelle. 

„Die Wolfsburger können dem Golf eine
bessere Ausstattung mitgeben als wir der
A-Klasse“, klagt ein Mercedes-Entwickler.
Der Versuch von Daimler, in der Kom-

paktklasse alles selbst zu entwickeln, könn-
te deshalb das Markenimage gefährden.

VW hat mit dem Land Niedersachsen
und Porsche zwei Großaktionäre, die zwar
um die Macht ringen, sich in einem aber
einig sind: Beide sind eher an der langfris-
tigen Entwicklung interessiert als an kurz-
fristigen Profiten. Bei Daimler führte der
Druck des Kapitalmarkts dazu, dass der
Konzern für fünf Milliarden Euro eigene
Aktien zurückgekauft hat. 

Das Geld hätte der Hersteller gut in die
Entwicklung umweltfreundlicher Autos
investieren können. Aber dies würde erst
langfristig Erträge abwerfen und kurzfristig
den Gewinn schmälern. So wundert es
nicht, dass BMW bei Spritspartechniken
(Start-Stop-Automatik, Bremsenergierück-
gewinnung) einen klaren Vorsprung hat.

Daimler gerät in dieser Krise noch aus
einem anderen Grund in Bedrängnis. Üb-
licherweise waren die Limousinen mit dem

Stern von einem Konjunktureinbruch nicht
so stark betroffen wie die Modelle der Mas-
senhersteller. Das scheint sich zu ändern.
„Wohlhabende haben noch immer das
nötige Geld“, sagt Daimler-Chef Zetsche,
„aber manche finden es nicht mehr ange-
messen, sich ein großes Fahrzeug zu kau-
fen“ – wegen der Krise, aber auch wegen
der Klimaschutzdebatte.

Bei Mercedes-Benz-Händlern herrscht
Trübsinn vor. Es gibt Tage, an denen sie
kein einziges neues Auto verkaufen. Wenn
die Kunden noch ein Fahrzeug erwerben,
dann einen „jungen Gebrauchtwagen“, der
bis 5000 Kilometer gefahren ist und schon
mal mit 40 Prozent Preisnachlass zu be-
kommen ist.

Weil viele Händler zugleich auch Last-
wagen von Mercedes anbieten und dieses
Geschäft fast völlig zum Erliegen gekom-
men ist, kämpfen sie um die Existenz.

Daimler hat seinen Händlern in Deutsch-
land bereits 53 Millionen Euro als Aus-
gleich für Verluste gezahlt und 10 Millionen
Euro für Vorführwagen zur Verfügung
gestellt. Jetzt fordern auch die konzern-
eigenen Niederlassungen, die in diesem
Jahr einen Verlust von rund 200 Millionen
Euro erwarten, Finanzhilfe.

So wächst in der Krise der Druck auf
Konzernchef Zetsche, neben den üblichen
Sparprogrammen nach einer großen Lö-
sung zu suchen, die das Unternehmen auf
eine breitere Basis stellt. Eine Koopera-
tion mit BMW wäre eine Möglichkeit. Die
zweite sehen Experten in einer engen
Zusammenarbeit mit einem Technologie-
konzern, der bei der Entwicklung neuer
Antriebstechnologie helfen könnte. Auch
in dieser Konstellation könnte Daimler
durch eine Kapitalbeteiligung des neuen
Partners vor Übernahmeversuchen ge-
schützt werden.

Volkswagen hat die mehr oder weniger
freundliche Übernahme bereits hinter sich.
Der neue Großaktionär Porsche, dessen
Absatz wegen eines Modellwechsels gera-
de besonders eingebrochen ist, hat damit
zunächst einmal seine eigene Zukunft ab-
gesichert. Der kleine Sportwagenherstel-
ler hat nun Zugriff auf die Technologie von
Europas größtem Autokonzern. 

Aber auch der VW-Konzern steht vor
einer großen Herausforderung. Der Vor-
stand muss seine Modellstrategie korri-
gieren. Bislang steckten die Wolfsburger
Entwickler ihren ganzen Ehrgeiz darein,
immer stärkere Motoren zu konstruieren.
Der Konzern verfügt nicht nur über einen
16-Zylinder-, sondern auch über zwei ver-
schiedene 12-Zylinder-Motoren. Das kön-
nen nicht einmal BMW und Mercedes-
Benz bieten. Aber es nutzt Volkswagen
wenig. Denn jetzt sind kleinere, spritspa-
rende Antriebe gefragt. 

Man spürt, dass es PS-Freund Winter-
korn Überwindung gekostet hat, nun Drei-
zylindermotoren bauen zu lassen. Aber
der VW-Chef hat erkannt, dass die Zu-
kunft des Konzerns eher davon abhängt,
ob er in dieser Leistungsklasse führend 
ist, als von einer neuen Spitzenmotori-
sierung. 

In Frage stellen muss Winterkorn auch
seine Wachstumsstrategie. VW soll den
Absatz bis 2018 fast verdoppeln. Damit hät-
te der Konzern seine 330000 Arbeitsplätze
absichern können. Weil das Wachstum in
den nächsten beiden Jahren aber ausblei-
ben dürfte, bekommen die Wolfsburger ein
Arbeitsplatzproblem: Konzernmanager ge-
hen davon aus, dass VW mehrere tausend
Stellen streichen muss. Treffen dürfte dies
vor allem einen Teil der 18 000 befristet
Beschäftigten und der 25000 Leiharbeiter.

Zunächst will der Vorstand verhindern,
dass zu viele Autos produziert werden, die
dann nur mit großem Rabatt verkauft
werden könnten. Die ohnehin verlängerte
Weihnachtspause, die in Wolfsburg vom
19. Dezember bis zum 4. Januar dauern
sollte, wird wohl weiter ausgedehnt. 

Und so wird das Jahr 2009 für die deut-
schen Autohersteller mit einer gespens-
tigen Szenerie beginnen: In fast allen Wer-
ken, in Stuttgart, München und Regens-
burg, in Rüsselsheim, Kaiserslautern und
Köln, in Emden, Hannover, Braunschweig
und Wolfsburg herrscht Ruhe. Alle Bänder
stehen still.

„Wir stehen vor einer schweren Be-
währungsprobe“, sagt Daimler-Chef Zet-
sche. Pessimistisch für die Zukunft der
deutschen Autoindustrie ist er deshalb aber
noch lange nicht. Sie ist noch immer wett-
bewerbsfähiger als viele Konkurrenten,
nicht nur aus den USA, sondern auch aus
Frankreich und Italien. 

Die Krise „ist auch eine Zeit der Er-
neuerung“, sagt Zetsche, „jetzt wird sich
zeigen, wie zukunftsfähig unsere Branche
ist“. Dietmar Hawranek 
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Präsentation des neuen 7er BMW (am 7. November in München): „Ich will Ergebnisse sehen“
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