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Ein besonderer Konzern

Der Konzern mit dem ’Volk‘ im Namen ist in vieler Hinsicht anders als andere
deutsche Konzerne —und dies auch noch nach gut drei Jahrzehnten neoliberalen
Umbaus der Wirtschaft, der nicht zuletzt darauf zielte, das Ideal einer mdoglichst
uneingeschrankten privaten Verfiigung tiber die Produktionsmittel mit den entspre-
chenden Eigentumsverhéaltnissen und Rules of governance als Norm durchzusetzen.
Das hat viel nicht nur mit der geschichtlichen Herkunft der VOLKSWAGEN AG zu
tun, sondern auch mit der besonderen Rolle, die der Konzern fiir die Nachkriegsent-
wicklung der BUNDESREPUBLIK DEUTSCHLAND spielte.! Wihrend die Anfinge an-
derer namhafter deutscher Konzerne wie SIEMENS, BAYER, THYSSEN-KRUPP und
DAIMLER in dem durch den Wirtschaftsliberalismus und private Unternehmensgriin-
dungen gepragten 19. Jahrhundert liegen, ist das Unternehmen VOLKSWAGEN bzw.
war der Vorlaufer der heutigen VOLKSWAGEN AG eine Geburt des DRITTEN REI-
CHES, genauer: eines Projektes nationalsozialistischer Industrie-, Sozial- und Kultur-
politik mit hoher ideologischer und propagandistischer Bedeutung. Der Fiihrer und
Reichskanzler ADOLF HITLER wére, so wird uberliefert, von dem Konzept eines
Volkswagens, der dann zunéchst Kraft-durch-Freude-Wagen (kurz KdF-Wagen),
heiflen sollte, und dessen Hersteller jenen Konzeptnamen dann nach dem Krieg
zum Markennamen VOLKSWAGEN machte, ahnlich besessen gewesen wie von dem
dazu komplementaren der Reichsautobahnen und dem der stadtbaulichen Umgestal-
tung der prospektiven Reichsmetropolen BERLIN bzw. GERMANIA, NURNBERG und
Linz. Die ’freie Fahrt’ iber die Autobahn sollte fiir die Volksgenossen zum erheben-
den und, weil der tiefen Bestimmung des nordischen Menschen entsprechend, iden-
titatsbildenden, Erlebnis werden.?

1. Dazu ausfiithrlich RIEGER 2013, 92—187.

2. So erkléarte etwa FrRITZ TODT, den HITLER schon 1933 zum Generalinspekteur fiir das deutsche
Straflenwesen ernannt hatte, im Jahre 1937, dass “im Kraftwagen [...] auch der kleine Mensch,
dessen Veranlagung und Schicksal nicht zum kithnen Eroberer gereicht hat, in der Lage [ist],
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Aus den groflen Planen wurde, zumindest nach auflen hin, also den fiir die All-
gemeinheit sichtbaren Ergebnissen, nicht viel: Die fertiggestellten Autobahnkilo-
meter blieben weit hinterm Plan zurtick und vor allem herrschte auf ihnen eine
gahnende Leere. Mit, bei Kriegsbeginn, ca. 1,5 Millionen Automobilen im ganzen
Reich war der Motorisierungsgrad in DEUTSCHLAND weit hinter dem in anderen eu-
ropaischen Landern, zuriickgeblieben, wo er immer noch eine Gréfenordnung unter
dem US-amerikanischen gelegen hatte. Das, ab 1938 auch unter Einsatz des, an die
DEUTSCHE ARBEITSFRONT (kurz DAF) tibertragenen, enteigneten Gewerkschafts-
vermogens aufgebaute, Werk hatte noch keine tausend Exemplare des durch das In-
genieurbiiro von FERDINAND PORSCHE entwickelten, spater als Kdfer zu ikonischem
Status gelangten, Modell des KDF-Wagens gefertigt, als die Produktion auf Riistung
umgestellt wurde. Von den Béandern lief anschlieend, wie in vielen anderen An-
lagen der Riistungsproduktion unter intensiver Ausnutzung zahlreicher Zwangsar-
beiter, neben anderen militarischen Giitern wie Teilen fiir den Bomber JU-88 und
die Raketenwaffe V-1, die militarische Variante des KDF-Wagens, der sogenannte
Kiubelwagen. Dass der Wagen dazu in der Lage sein sollte, drei Mann mit einem
Maschinengewehr plus Munition aufzunehmen, hatte allerdings schon zu der 1934
formulierten Spezifikation des zivilen Modells gehort, dessen auf Geldndegangigkeit,
Robustheit und geringen Wartungsaufwand ausgelegte Konstrukton der Umwand-
lung in ein militarisches Gefahrt auch sonst kaum Widerstand entgegensetzte. Die
gezielte Entwicklung von militarischen Versionen, die auch eine schwimmfahige um-
fassten, begann jedoch erst 1937 und fithrte 1939 zu einem ersten, durch das Beschaf-
fungsamt der REICHSWEHR abgenommenen Ergebnis.?

Von 1938 an war in verkehrsgiinstiger Lage am MITTELLANDKANAL und der
BERLIN und HANNOVER verbindenden Bahnmagistrale, doch weitab von gréfleren
Siedlungen, das Werk zur Produktion des KDF-Wagens entstanden. Entscheiden-
den Anteil daran hatten auch die sechstausend italienische Bauarbeiter, die auf der
Basis eines Vertrags zwischen der DAF und der MUSSOLINI-Regierung dort tétig
waren. Die zum Werk gehorende, ebenfalls neu errichtete Siedlung hatte zuerst na-
heliegenderweise STADT DES KDF-WAGENS geheiflen und benannte sich 1945 in
WOLFSBURG um. Das durch Kriegseinwirkungen nur geringfiigig beschadigte Werk
nahm 1946 die Produktion der jetzt VOLKSWAGEN heiflenden zivilen Variante auf.
Dies geschah zunéchst unter der Leitung des von der britischen Militarverwaltung
dazu abgestellten Majors des Ingenieurkorps IVAN HIRST, dem ab Beginn des Jahres
1948 HEINRICH NORDHOFF als erster ziviler Generaldirektor folgte. Eine endgiiltige
Klarung der Eigentumsverhaltnisse und der Unternehmensverfassung erfolgte erst
1960 mit dem VW-Gesetz, das auch in seiner Neufassung von 2008 immer noch

selbst seine kleinen Entdeckungsfahrten zu machen” (zitiert nach REICHEL 1991, 284). HITLER
selbst hatte schon wenige Tage nach seinem Machtantritt am 11. Februar 1933 zur Er6ffnung der
INTERNATIONALEN AUTOMOBILAUSSTELLUNG in Berlin eine neue Norm ausgegeben, indem
er verkiindete, “wenn man frither die Lebenshohe eines Volkes nach der Kilometerzahl der
Eisenbahn zu messen suchte, wird man in Zukunft die Kilometerzahl der fiir den Kraftverkehr

geeigneten Straflen anzulegen haben [...]” (zitiert nach REICHEL 1991, 276).
3. BARBER 2010, 216—281
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Gegenstand einer juristischen Auseinandersetzung zwischen der EUROPAISCHEN
KoMMISION und der BUNDESREPUBLIK DEUTSCHLAND ist.

Anstofl nimmt die EUROPAISCHE KOMMISION vor allem an den iiber die Vor-
schriften des Aktiengesetzes hinausgehenden Anforderungen an die Mehrheiten, de-
ren Entscheidungen im Aufsichtsrat bediirfen. Jene sichern dem Land NIEDERSACH-
SEN mit seinem Anteil von 20,2 % eine Sperrminoritat und den Vertretern der Ar-
beitsseite ein Veto gegen Standortverlagerungen. Die EUROPAISCHE KOMMISION
erkennt in der, von ihr unterstellten, abschreckenden Wirkung dieser Verhaltnisse
auf Investoren eine Verletzung der Kapitalverkehrsfreiheit. Es ist also nicht allein
die Staatsbeteiligung, die das neoliberale Weltbild stort, sondern noch mehr die
besondere Macht, die den Vertretern des Staates und der Arbeit aus der durch das
VW-Gesetz festgelegten Unternehmensverfassung zuflie§t. Diese korrespondiert an-
dererseits mit dem aulerordentlich Gewicht, das dem Konzern als grofitem Arbeitge-
ber im Land zukommt. Nicht primar politisch, sondern zunachst durch das Interesse
an einer sicheren Anlage der Ol- bzw. Gasrente motiviert, diirfte der 17 %-Anteil des
Emirats KATAR sein. Nicht auszuschlieen sind dabei jedoch weiterreichende indus-
triepolitische Zielsetzungen im Zusammenhang mit den Ambitionen des Emirats,
sich zu einem Wissenschafts- und High-Tech-Standort zu wandeln.

Als Sonderform des bundesrepublikanischen Korporatismus diirfen die Arbeits-
beziehungen im Konzern VOLKSWAGEN AG gelten. Dazu gehoren, neben dem be-
reits erwdhnten, in der Unternehmensverfassung verankerten, Veto-Recht der Ar-
beitsvertreter gegen Standortverlagerungen auch ein, meist signifikant iiber dem
Metall-Flachentarifvertrag liegender, Haustarifvertrag, die gewohnheitsmaflige Be-
setzung der Stelle des Personalresorts im Vorstand in Personalunion mit der des
Arbeitsdirektors durch einen zumindest gewerkschaftsnahen Manager, eine generell
enge Kooperation zwischen Management und Arbeitsvertretung und eine Kampf-
mafinahmen, wenn auch nicht vollig aussachlieBende, so doch méglichst vermeidende
Form der Konfliktregulierung. Eine Besonderheit der Verhaltnisse bei der VOLKS-
WAGEN AG besteht auch darin, dass es dort in den letzten zwei Jahrzehnten eine,
im Wesentlichen aus dem PORSCHE-Enkel FERDINAND PI1ECH bestehende, Minder-
heitsfraktion der Kapitalseite immer wieder vermochte, mit Unterstiitzung der Ar-
beitsseite weitreichende Entscheidungen gegen den Rest der Kapitalseite durchzuset-
zen. PIECHs besondere Beziehungen zu den IG-METALL-Vorsitzenden und Auf-
sichtsratsvertretern FRANZ STEINKUHLER und JURGEN PETERS waren dabei in-
strumentell. Das war weniger eine Frage der Zuneigung, sondern der Uberzeugung
der Gewerkschaftler, dass PIECH iiber die Konzepte und die Durchsetzungsfahigkeit
verfiigte, um die Prosperitit des Konzerns langfristig zu sichern.?

Zu den dargestellten Besonderheiten der Geschichte des Konzerns und den darauf
zuriickzufithrenden seiner Verfassung kommt eine weitere, gleichfalls schon in den
Anfingen angelegte: die starke Stellung der Technik, die sich auch darin manifestiert,
dass an der Spitze, wo bei anderen Konzernen meist Juristen und Betriebswirte do-
minieren, Ingenieure und Naturwissenschaftler den Ton angeben. Dass sich diese

4.Siehe dazu FREITAG, STUDENT 2011.
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Besonderheit, die schon in den Anfingen angelegt gewesen war, bis heute erhielt,
ist nicht selbstverstéandlich. Der als ebenso eigenwillig wie genial geltende FERDI-
NAND PORSCHE hatte mit der Annahme des Konstruktionsauftrags fiir den KDF-
Wagen eine Gelegenheit ergriffen, nicht nur einige wegweisende, technische Ideen
umzusetzen, sondern, bei aller Distanz, die er schon in der Form seines Auftretens
zum Regime signalisierte, auch zu Macht und Einfluss zu kommen, und mit dem
Kéfer eine unkonventionelle und technisch anspruchsvolle Konstruktion verfolgt.®
PORSCHE hatte sich dabei auch grofiziigig iiber ADOLF HITLERs Vorstellungen vom
Aufbau eines Kraftfahrzeugs hinwegesetzt, die in dieser Hinsicht ahnlich angestaubt
waren wie in der Kunst. Unvorstellbar, dass ALBERT SPEER dies in der Architektur
gewagt hatte. Dass PORSCHE schliellich auch noch zum Leiter der aufzubauenden
Produktionsstatte avancierte, lag vor allem am Widerstand der etablierten Auto-
mobilhersteller gegen das Projekt, das der nationalsozialistische Staat dann eher
notgedrungen in eigener Regie libernahm.

In der Strategie, die die VOLKSWAGEN AG heute verfolgt, kommt technischen
Vorhaben und insbesondere der Uberzeugung, bei deren Konzeption und Umset-
zung weltweit die Filihrungsposition innezuhaben, eine Schliisselrolle zu. Auf dieser
Einschatzung fufit das von FERDINAND PIECH ausgegebene Ziel, bis zum Ende
des aktuellen Jahrzehnts auch weltweit auf die erste Position der Automobilindus-
trie vorzustoBen.® Dies soll natiirlich bei akzeptabler Profitabilitit geschehen, wenn
auch ein Hersteller, der den gesamten Markt abdeckt, niemals die Margen erreichen
kann, die bei einer Konzentration auf den Luxussektor moglich sind.” Ein bisher in
der Fahrzeugtechnik unerreichter Modularisierungsgrad soll eine bis in die letzten
Nischenmarkte hinein differentzierte Modellpolitik, die zudem noch Raum fiir zahl-
reiche Ausstattungsvarianten lasst, mit dem Ziel einer rationellen Fertigung unter
minimalem Einsatz von fixem Kapital versohnen. Aus technischer soll wirtschaftliche
Rationalitat und letztlich Profitabilitat folgen. Dieses Konzept ist in sich schliissig,
jedoch durch Reibungen auf einer Reihe von Feldern, die in einem Automobilkon-
zern der Groflenordnung, geographischen Ausdehnung und organisatorischen Kom-
plexitdt der VOLKSWAGEN AG von mindestens ebenso groem Gewicht sind wie die
technisch-wirtschaftliche Rationalitat, auch gefahrdet.

5. Dass er das nicht allein tat, sondern mit der Unterstiitzung eines Stabes von Mitarbeitern sei
hier so wenig verschwiegen wie die Tatsache, dass er bzw. diese Mitarbeiter sich dabei ohne
Skrupel bei verfiigbaren Vorbildern, etwa den avantgardistischen Modellen von TATRA aus der
TSCHECHOSLOWAKEI bedienten.

6. FREITAG, STUDENT 2011; VOLKSWAGEN AG 2011.

7. Das Problem, mit dem sich die Nischenanbieter dort in den letzten Jahren zunehmend konfron-
tiert sahen, bestand darin, dass selbst bei den hohen Margen, die sie erzielten, das Volumen
nicht ausreichte, um technisch und technologisch in der Tiefe wie in der Breite auf dem Stand
der Zeit zu bleiben. Es ist kein Zufall, dass nahezu alle die grofien Namen der Vergangenheit
sich heute unter dem Dach eines der grofien Konzerne finden. Auch bei PORSCHE, wo man
in der Motorenentwicklung immer ganz vorne dabei war, konnte man die erforderliche Brei-
te nicht erreichen. Nachdem der Coup, mittels trickreicher Finanztransaktionen den Riesen
VOLKSWAGEN zu schlucken, gescheitert war, lag die umgekehrte Operation nahe.
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Inzwischen beschaftigt der Konzern mehr Mitarbeiter auflerhalb als innerhalb
DEeEuTscHLANDs. Nur noch jedes vierte Fahrzeug der Konzernmarken kommt aus
einer inldndischen Fertigungsanlage.® Das Spektrum der Konzernmarken umfasst
neben den als deutsch wahrgenommenen Marken VOLKSWAGEN, VOLKSWAGEN
NUTZFAHRZEUGE, AUDI, PORSCHE und MAN auch SKODA, SEAT, BENTLEY,
BucATTI, LAMBORGHINI, DUCATI und SCANIA. Diese Marken sollen alle Markt-
segmente im PKW- wie im Nutzfahrzeuggeschaft abdecken: Im PKW-Geschaft vom
kleinen, billigen Stadtauto (fiir Europa z. B. SKopA Citago fiir knapp 10000 Euro)
bis zur Spitze der Luxusklasse (z. B. BUGATTI Veyron fiir iiber eine Million Euro)
mit Preisen, die sich in einem Verhaltnis von mehr als 1:100 bewegen; im Nutzfahr-
zeuggeschift vom kleinen Lieferwagen (z.B. der Caddy von VOLKSWAGEN NUTZ-
FAHRZEUGE) bis zum schweren LKW (z. B. der V8 R730 von SCANIA).

Ungeachtet der vielen Marken mit nichtdeutscher Identitat, einer global verteil-
ten, iberwiegend auflerhalb Deutschlands stattfindenden, Fertigung ist die VOLKS-
WAGEN AG bisher ein sehr deutscher Konzern geblieben. Wahrend in anderen,
global operierenden Konzernen auflerhalb der Englisch sprechenden Welt Englisch
langst zur fiilhrenden Sprache fiir alle relevanten Dokumente und zunehmend auch
zur Verkehrsprache geworden ist, nimmt bei der VOLKSWAGEN AG immer noch
Deutsch diese Rolle ein. Ein Schwede, der das Nutzfahrzeuggeschéft mit den Marken
VOLKSWAGEN NUTZFAHRZEUGE, MAN und SCANIA vertretende, frithere SCANIA-
Chef LEIF OSTLING und ein Spanier, der Leiter der Beschaffung FRANCISCO JA-
VIER GARCIA SANZ sind die einzigen Nichtdeutschen im neunkopfigen Konzernvor-
stand. Auf den Fiihrungspositionen in der wachsenden Anzahl von Werken auflerhalb
DEUTSCHLANDs findet sich dessen ungeachtet iberwiegend deutsches Personal.

Fundamental abweichend von dem in der Fertigung vorherrschenden Muster,
findet die technische Entwicklung tiberwiegend in DEUTSCHLAND statt. Sie kon-
zentriert sich in den Standorten WOLFSBURG (VOLKSWAGEN und VOLKSWAGEN
NUTZFAHRZEUGE), INGOLSTADT (AUDI), WEISSACH (PORSCHE mit Dienstleis-
tungsfunktion in der Motorenentwicklung fiir die anderen Marken), MUNCHEN und
AUGSBURG (MAN). Eine groBere Rolle auBerhalb Deutschlands spielen der SKODA-
Standort MLADA BOLESLAV und der SCANIA-Standort SODERTALJE. Selbstver-
standlich unterhalt der Konzern, wie alle anderen in der Branche, die etwas auf
sich halten, auch ein Design-Studio im Siiden KALIFORNIENS (in SANTA MONICA)
und selbstverstandlich gehort die Wahrnehmung der Markte auflerhalb DEUTSCH-
LANDs und EUROPAs, besonders seit FERDINAND PIECH an der Spitze steht, zu
den mit Nachdruck verfolgten Aufgaben. Wie erfolgreich das bei einer Konzentra-
tion der Entwicklungsstandorte auf DEUTSCHLAND und das nahe EUROPA auf lange
Sicht gelingen kann, ist eine andere Frage. Es gibt Modelle wie das fiir den au-
Bereuropéischen Raum konzipierte und in ARGENTINIEN gefertigte SUV Amarok
von VOLKSWAGEN NUTZFAHRZEUGE und den exklusiv auf den chinesischen Markt

8. Einen knappen, aktuellen Uberblick der wichtigsten wirtschaftlichen Daten liefert SCHNEI-
DER ET AL. 2013; mehr Detail ist dem letzten Geschéftsbericht VOLKSWAGEN AG 2013 des
Konzerns (fiir das Jahr 2012) zu entnehmen.
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zielenden und auch dort gefertigten Passat XL, dessen Auslegung beriicksichtigt,
dass, wer in CHINA iiber ein solches Auto als Dienst- oder Firmenwagen verfiligt, es
nicht selbst steuert, sondern, im Fond sitzend, sich chauffieren lédsst. Doch solche,
wenn auch technisch akkurat umgesetzten, Vorgaben verhindern nicht, dass man in
den vielen Details, die den Kunden in fremden Kulturen lieb und wert sind, an deren
Geschmack vorbeigeht. Die Welt teilt deutsche Qualititsbegriffe nur bedingt.”

Doch trotz solcher, gegenwartig auch mit beachtlichem Erfolg gekronter, Bemii-
hungen, bietet die VOLKSWAGEN AG das Bild eines Konzerns mit weltweitem Ab-
satz von durchaus auf die einzelnen Markte zugeschnittenen Produkten und auch
entsprechend weltweit verteilter Produktion, der jedoch nicht nur technisch, organi-
satorisch und wirtschaftlich von DEUTSCHLAND aus straff gesteuert wird, sondern in
dem auch eine ausgepragt deutsche Kultur herrscht — zumindest in der deklarierten
Politik sogar bis hinein in die Arbeitsbeziechungen und die Facharbeiter-Ausbildung,
wo der Konzern das duale deutsche Modell exportiert.!® Auch dadurch nimmt er
eine Sonderstellung ein, wenn auch die Orientierung am konsensorientierten Modell
der Arbeitsbezichungen keinesfalls ungebrochen ist. Vor allem in den Landern der
kapitalistischen Peripherie — eine gewisses Echo erhielten vor allem die Auseinan-
dersetzungen im mexikanischen Standort PUEBLA — mussten die Beschaftigten viele
Zugestandnisse sehr hart erkampfen, ohne das Niveau der deutschen Kollegen zu
erreichen; wobei die Geschaftsleitung Gelegenheiten, die sich aus einer Schwachung
des Faktors Arbeit durch betriebliche Reorganisationen ergaben, oft riicksichtslos
zur Revision bereits errungener Positionen nutzte.!!

Massenproduktion

Der wirtschaftliche Erfolg von VOLKSWAGEN mit dem nach dem Zweiten Weltkrieg
zum Kéfer mutierten KDF-Wagen gilt als paradigmatisch fiir den der BUNDESRE-
PUBLIK DEUTSCHLAND. Der Kéfer wurde zur Ikone des sogenannten Wirtschafts-
wunders der Nachkriegszeit. Das kaum zerstorte Werk in WOLFSBURG konnte unter
Regie der britischen Besatzungsmacht relativ schnell wieder die Produktion aufneh-
men.'? Entscheidend war jedoch ein weiterer Faktor: Die Produktionsanlagen des
WoLFSBURGer Werks waren auf dem neusten Stand der Technik, ja stellten sogar
die Spitze der automobilen Fertigungstechnik in EUROPA dar und brauchten auch
den Vergleich mit US-amerikanischen nicht zu scheuen. Nicht zufalligerweise war das
WoLrsBURGer Werk die einzige Produktionsstatte, deren technologisches Niveau
die ungeteilte Anerkennung von HENRY FORD II, dem Enkel des Firmengriinders

9. HAWRANEK, KUBJUWEIT 2013, 60, 64

10. FrAs 2013

11. RIEGER 2013, 269—275, 288—290

12. Die Bestandsaufnahme durch Major IVAN HIRST hatte ergeben, dass 70 % der Gebaude und,
was noch wichtiger war, 90 % der Maschinen intakt geblieben waren. Den kritischen Engpass
stellte in den ersten Monaten eher die Knappheit qualifizierter Arbeitskrafte und, noch mehr,
politisch nicht vorbelasteter Fiithrungskréfte dar; wobei man hier die Anforderungen bald lok-
kerte. Siehe RIEGER 2013, 95—107.
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fand, als jener im Jahre 1948 sich auf einer Rundreise einen Eindruck vom Stand
der europaischen Automobilindustrie zu machen versuchte.®

Im WorrsBURGer Werk fand an der Wende der 1940er zu den 1950ern zum
ersten Mal aulerhalb der USA Automobilproduktion statt, die alle technologischen
Kriterien fordistischer Massenproduktion erfillte. Das hatten weder die Ableger
von FORD in DAGENHEM und KOLN, noch die 1929 durch GENERAL MOTORS
tibernommenen OPEL-Werke in RUSSELSHEIM, die vor dem Krieg in DEUTSCH-
LAND die hochsten Absatzzahlen aufgewiesen hatten, oder die FiaT-Werke in TURIN
erreicht.'* Gerade das Scheitern des Fordismus im EUROPA der Vorkriegszeit, ver-
weist auf das zirkulare Zusammenspiel sozialer, wirtschaftlicher und technologischer
Faktoren, von dem dieser abhéngt. Das fiir die fordistische Produktion charakteris-
tische Niveau der Produktivitat basiert auf Economies of Scale, die jedoch Investi-
tionen in Sachanlagen erfordern, die unwirtschaftlich sind, wenn man sie innerhalb
der Abschreibungsfrist nicht auf eine hinreichend grofie Zahl von Erzeugnissen um-
legen kann. Eine solche lasst sich jedoch nur absetzen, wenn der Preise niedrig bzw.
die Masseneinkommen hoch genug sind; was wiederum ein fordistisches Produk-
tivitatsniveau voraussetzt.

Im EUROPA der Vorkriegszeit stellte sich dieser Zusammenhang als Circulus
vitiosus von geringer Produktivitat und niedrigem Lohnniveau dar, den die Welt-
wirtschaftskrise noch verscharfte, die die ohnehin schon niedrigen Absatzzahlen der
europaischen Automobilindustrie noch weiter einbrechen lieff. In besonderem Mafle
traf das auf das verarmte DEUTSCHLAND der Zwischenkriegszeit zu. Auch FORDs eu-
ropaische Fabriken vermochten so nie die Produktivitat der Vorbilder zuhause zu er-
reichen — ein Sachverhalt, der darauf hindeutet, dass der europaische Riickstand kein
primér technischer, sondern auf soziookonomische Faktoren zuriickzufithren war. Es
war wahrscheinlich das Zusammenspiel der absoluten Grofle des US-Marktes mit der
noch schwachen Auspragung tradierter Klassenstrukturen und inkorporierter Inter-
essen vor dem Hintergrund bereits erfolgreicher Anséatze zur Massenproduktion in
Bereichen mit geringerer Komplexitat, die es erlaubten, den Circulus vitiosus zu
sprengen. Der durch HENRY FORD erzielte Durchbruch im Bereich der komplexen,
hochwertigen Giiter ware wahrscheinlich ohne die zuvor erfolgte Produktionsauswei-
tung mit den dadurch ermoglichten Economies of Scale im Bereich einfacherer Ge-
brauchsgiiter — das Paradigma dafiir war die Massenproduktion von Nahmaschinen
durch ISAAC MERRIT SINGER seit der Mitte des 19. Jahrhunderts — weder techno-
logisch noch wirtschaftlich moglich gewesen.!®

13.NYE 2013, 137—138

14. Dazu ausfiihrlich NYE 2013, 67—95

15. Die Automobilindustrie mit FORD an der Spitze stellte deshalb in der Massenproduktion auch
nicht durchgingig, wie SCHUMANN 2013, 12 formuliert, den “Vorreiter fiir die meisten an-
deren Industrien dar”, sondern bildete sowohl technologisch als auch wirtschaftlich eher deren
Nachhut. NYE 2013, 14—17 weist unter Bezug auf eine Reihe von Quellen darauf hin, dass
das Produktionssystem bei FORD sich vor allem dadurch auszeichnete, dass es mit einer zuvor
nicht dagewesenen Konsequenz und Perfektion Technologien kombinierte, die bereits an anderer
Stelle mehr oder weniger erfolgreich erprobt worden waren. Das reichte von den standardisier-
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In WOLFSBURG waren es letztlich kontingente historische Ereignisse, die den
Ausschlag dazu gaben, dass ausgerechnet dort ein solcher Durchbruch erfolgen konn-
te: Die durchaus anspruchsvolle Konstruktion des Kéfers und das hervorragend aus-
gestattete Werk waren auf politisches fiat hin entstanden. FERDINAND PORSCHE
hatte, zusammen mit seinem Neffen und Sekretar GHISLAIN KAES, 1936 und 1937
die Gelegenheit gehabt, auf Studienreisen die Produktionsmethoden in den Werken
von FORD und bei verschiedenen Zulieferern in den USA zu studieren. Eine gewisse
Sympathie des alten HENRY FORD fiir das DEUTSCHLAND, in dem der Antisemitis-
mus, dem er selbst anhing, zur Staatsdoktrin geworden war, diirfte dabei hilfreich
gewesen sein.

Die Konstruktion des Kafers war noch vor dem Krieg an zahlreichen Prototypen
ausgiebig erprobt worden und die Fertigung und der vielfache praktische Einsatz des
darauf basierenden Kiibelwagens wahrend des Krieges hatten einen umfangreichen
Erfahrungsschatz und Hinweise zu vielen Verbesserungen geliefert. Dass PORSCHESs
Konstruktion bei dem bis zum Kriegsausbruch erreichten Volumen an Bestellungen
mit der verfiigharen Technologie zu dem angekiindigten Preis von 1000 Reichmark
nicht herzustellen gewesen ware, sondern das Doppelte gekostet hétte, spielte dann
keine Rolle mehr. Das Lohnniveau in DEUTSCHLAND war immer noch zu niedrig
gewesen, um dem KDF-Wagen die Anzahl von Kéufern zu verschaffen, die Economies
of Scale zur Geltung hatte bringen konnen. Zuspruch hatte der KDF-Wagen nicht
bei den breiten, lohnabhangigen Massen, sondern in bescheidenem Umfang in den
biirgerlichen Schichten, bei Beamten und bei Selbstéandigen gefunden, die sich von
einem Kraftfahrzeug berufliche Vorteile versprachen.

Hatte 1939 der Kriegsausbruch das Projekt des KDF-Wagens vor einer pein-
lichen Situation — dem Eingestéandnis, dass dieser zu 1000 Reichsmark beim Stand
der Dinge nicht herzustellen gewesen war — gerettet, so kam nach 1945 wieder das
Militar zur Hilfe, um eine missliche Situation — den Zusammenbruch der deutschen
Wirtschaft — zu tiberbriicken. Das Werk in WOLFSBURGer erhielt den Auftrag, den
durch britische Produktion nicht und vor allem nicht zu vergleichbar giinstigen
Kosten zu befriedigenden Bedarf der britischen und dann auch der US-amerika-
nischen Besatzungsarmee an PKW zu decken.

Das Beispiel des Kafers belegt besonders eindringlich, dass es keinesfalls aus-
schlieBlich das vielzitierte Muster deutscher Nachkriegstiichtigkeit *Armel hochkrem-
peln und anpacken® oder gar ein Wunder waren, denen die bundesrepublikanischen
Erfolge der 1950er und 1960er zu verdanken waren. Entscheidend waren vielmehr die,

ten Teilen, mit denen es schon die Waffenindustrie versucht hatte, bis hin zum FlieSband,
das die Disassembly line der CHICAGOer Schlachthiduser zur Assembly line verkehrte. Doch
auch die Erschwinglichkeit eines massenhaft produzierten Automobils fiir die Massen héngt
letztlich vom allgemeinen Produktivitatsniveau bzw. dessen Umsetzung in ein entsprechendes
allgemeines Lohnniveau ab, das unter anderem, doch nicht allein, mit der Produktivitit der
Automobilindustrie steigt. Erschwingliche Lebensmittel, Kleidung, Haushaltsgeréite und son-
stige Gebrauchsgegenstidnde als Resultate eines breiteren Produktivitatsfortschritts bildeten
dafiir ebenso notwendige Voraussetzungen.
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im Gegensatz zum Wohnungsbestand, weitgehend intakt gebliebene Fertigungsstat-
ten, ein Schatz von aufgestauten technischen Innovationen und vor allem die inzwi-
schen in der Riistung, die erst nach der Ernennung von ALBERT SPEER zum Reichs-
minister fiir Bewaffnung und Munition die dazu notigen Dimensionen angenommen
hatte, gesammelten Erfahrungen mit Massenproduktion.'6

Nachdem die institutionellen Voraussetzungen und insbesondere durch den An-
schluss an das System von BRETTON WoODS der Zugang zum Welthandel bei
stabilen Wahrungsverhéaltnissen gegeben waren und am Produktivitéatsfortschritt
orientierte Lohnzuwachse fiir wachsende Einkommen zu sorgen begonnen hatten,
konnte das angesammelte technologische Wissen endlich zum Zuge kommen. Die
Vorgangerunternehmen des Konzerns, der seit 1985 unter VOLKSWAGEN AG fir-
miert, spielten vor allem bis in die 1970er eine Vorreiterrolle in der Lohnpolitik,
mit Lohnen, die nur mit denen in der Montanindustrie vergleichbar waren. Der Fz-
port bildete schon seit den frithen 1950er Jahren einen entscheidenden Teil des Ab-
satzes. Er lag damals schon nahe an 50 % der Produktion. Der Aufbau eines zweiten
Werkes mit Hafenanschluss in EMDEN, das ausschlief$lich fiir den Export produzieren
sollte, unterstreicht diesen Sachverhalt. Das zu Anfang der 1950er und trotz aller
Fortschritte auch noch lange danach im Vergleich zu den anderen westlichen In-
dustrielandern und besonders den USA deutlich niedrigere bundesrepublikanische
Lohnniveau und eine unterbewertete D-Markt waren solchen Exporterfolgen duflerst
dienlich.

Der Kafer konnte in den USA eine Nische besetzen, die die Big Three — die
dort fithrenden Hersteller GENERAL MOTORS, FORD und CHRYSLER — lange nicht
wahrgenommen hatten: den wachsenden Markt fiir ein — gemessen an US-amerika-
nischen Verhéltnissen — kleines, robustes und im Unterhalt sparsames Automobil.
Dass der Kafer in Regionen reiissierte, in denen die Einkommens- wie die Stra-
Benverhaltnisse, das Klima wie das Fehlen eines dichten Servicenetzes nach einem
solchen Automobil verlangten, ist weniger verwunderlich. Die VOLKSWAGEN-Werke
in MEXIKO und BRASILIEN produzierten noch Kafer, als dieser in WOLFSBURG
schon seit Jahrzehnten Geschichte war.

While the vehicle owed its international appeal to the same material properties that at-

tracted West German drivers, foreign owners often beheld a different car when they laid

eyes on the Beetle. As is frequently the case, transferring a commodity into new cultural
environments endowed it with meanings it did not possess at home. In the Beetle’s case,

the effects of transfers were particularly dramatic because they lent the car altogther new
national identities.!”

Wiéhrend der Kafer in DEUTSCHLAND die beriichtigten Sekundartugenden Zuverlas-
sigkeit, Robustheit, Sparsamkeit, Ehrlichkeit und Bestandigkeit, also dominierende
Werte der Nachkriegsgesellschaft verkorperte —und dies auch vermochte, weil er
tatsachlich zuverlassig, robust und sparsam war, weil seine Schmucklosigkeit nichts
versprach, was er nicht halten konnte und weil VOLKSWAGEN ihn zwar kontinuierlich

16. ABELSHAUSER 2004, 374—378; WAGENFUHR 2006, 39—87.
17. RIEGER 2013, 329
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verbesserte, doch jahrzehntelang in nahezu identischer Form produzierte — , war er
in den USA hip. Der Kéfer hatte schnell den Ruf, nonkonformistische, vorwiegend
postmaterialistische Orientierungen auszudriicken. Es war sicher eine Ungleichzeitig-
keit der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung zwischen den USA und
der BUNDESREPUBLIK, die diese Aufladung mit so unterschiedlichen semantischen
Werten ermoglichte. Entsprachen die Tugenden des Kéfers hier den Erfordernissen
der durch materiellen Mangel gepragten Nachkriegsgesellschaft, so dort den ideolo-
gischen Bediirfnissen bildungsbiirgerlicher Schichten, die sich zunehmend von den
materialistischen Werten der Wohlstandsgesellschaft distanzierten. Der Erfolg des
Kafers lasst sich damit einer spezifischen historischen Konstellation zuordnen, deren
Verschwinden ihn gefahrden musste.

Die Rolle, die der Kéfer in den USA spielte, konnte er in der sich entwickelnden
Wohlstandsgesellschaft der BUNDESREPUBLIK dann nicht ibernehmen. Dazu war
er zu stark mit der diese dominierenden materialistischen Kultur verbunden. Diese
Rolle fiillte dann die Ente, die 2CV von CITROEN aus, die nicht nur dazu in der
Lage war, ein noch deutlicheres Abriicken von materialistischen Werten ohne die
Rigiditat zu symbolisieren, die dem Kafer zueigen war, sondern vor allem auch den
Vorzug hatte, nicht deutsch zu sein und keine Verbindung mit der nationalsozial-
istischen Vergangenheit aufzuweisen — ein Detail, iiber das die Kaufer in den USA
anscheinend groflziigig hinwegzusehen vermochten —, ganz zu schweigen von der
Prasenz der 2CV in der cinematographischen Hochkultur. Spétestens seit LOUIS
MALLEs Les Amants aus dem Jahr 1958 hatte die 2CV fiir eine eher entspannte,
nicht rigide Form der Ablehnung materialistischer Werte und biirgerlicher Konven-
tionen zu stehen begonnen.

Der Kafer als frithestes Bespiel von fordistischer Massenproduktion in der eu-
ropaischen Automobilindustrie legt den Vergleich mit dem Model T von FORD nahe;
wobei der Kafer dieses bereits 1972 in der insgesamt produzierten Stiickzahl iibertraf.
Doch es gibt auch entscheidende Unterschiede: VOLKSWAGEN betrieb niemals die
Ein-Modell-null-Varianten-Politik von FORD. Es gab schon sehr friih ein etwas stér-
ker motorisiertes und mit mehr Komfort ausgestattete Export-Modell und selbstver-
standlich gab es den Kéfer auch immer in mehreren Farben aufler Schwarz. Auch in
der Fertigung kopierte VOLKSWAGEN niemals die vollstandige vertikale Integration
bis hin zur Rohstoffversorgung, die man bei FORD lange Zeit verfolgt hatte, in-
dem man selbst noch Bergwerke, Kautschuk-Plantagen und eine Flotte von Binnen-
und Hochseeschiffen betrieb. Das Kraftwerk, dessen alteste Blocks dem historischen
Werksgebaude in WOLFSBURG seine markante Silhouette verleihen, stellt in dieser
hinsicht schon ein Extrem dar. Fiir ein Automobilwerk in der industriellen Eincde
war es unerlasslich und selbst in industriellen Verdichtungsraumen gaben viele Fa-
briken ihr eigenes Kraftwerk erst lange nach dem letzten Weltkrieg auf. Vielmehr
begrenzte man schon immer die Fertigungstiefe, indem man sich auf ein Netz von
Zulieferern verlie3, wenn auch deren Gewicht seit den 1950ern bedeutend zugenom-
men hat. Dessen ungeachtet zeichnen sich die Werke der VOLKSWAGEN AG im in-
ternationalen Vergleich immer noch durch eine hohe Fertigungstiefe aus. Zwar kauft
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man Roboter, die man in den 1980ern noch selber baute, inzwischen bei KUKA,
doch finden die Entwicklung und Fertigung sowohl der Motoren und Getriebe als
auch der wesentlichen Komponenten von Fahrwerk und Karosserie immer noch im
eigenen Haus, wenn auch nicht unbedingt immer unter dem Dach derselben Marke,
statt.'®

Von den 192,676 Milliarden Euro an UmsatzerloBen plus 24,652 Milliarden Euro
an sonstigen Ertragen, die der Konzern fiir das Jahr 2012 verzeichnet, stellen nur
59,666 Milliarden Euro eigene Wertschopfung dar,'® gegeniiber 122,450 Milliarden
Euro an Materialaufwand, 22,077 Milliarden Euro an sonstigen Vorleistungen,?® und
13,135 Milliarden Euro an Abschreibungen. 29,503 Milliarden Euro, also rund die
Haélfte der Wertschopfung, doch lediglich 50 % mehr als die Ausgaben fiir Dienst-
leistungen von Externen, gehen als Lohne, Gehalter und Sozialleistungen an die
Beschaftigten, 4,322 Milliarden Euro als Steuern an den Staat, 3,957 Milliarden Euro
als Zinsaufwand an die Banken bzw. Halter von Anleihen, magere 1,639 Milliarden
Euro als Dividente an die Aktionare und der Rest von 20,246 Milliarden Euro bleiben
als Riicklage im Konzern.?! Auch diese Aufteilung entspricht nicht dem neoliberalen
Governance-Ideal.

Die Abschreibungen von 13,135 Milliarden bestehen nur zu einem relativ geringen
Teil aus Abschreibungen auf Sachanlagen. Im Jahr 2012 waren das nur 2,5 Milliarden
Euro, wovon weniger als eine Milliarde Euro auf technische Anlagen und Maschi-
nen entfielen, der Rest auf Grundstiicke und Bauten sowie andere Anlagen, Betriebs-
und Geschéftsausstattung (z. B. Biiroinventar). Diese 2,5 Milliarden Euro bilden den
Anteil des fizen Kapitals am konstanten Kapital in der MARXschen Wertformel.??
Dieser Wert ist, wie der Gesamtumfang des Anlagevermogens von 61,096 Milliar-
den Euro eher bescheiden.?® Bemerkenswert ist, das die Anlagenintensitét, d. h. der
Anteil des Anlagevermégens am Gesamtvermogen (im Automobilgeschéft, ohne Fi-
nanzdienstleistungen) in den letzten Jahren bestdndig sank (von 26,2 % 2008 auf
21,0% 2012), wihrend die Personalaufwandsquote (im Gesamtkonzern) leicht zu-
nahm (von 13,9 % 2008 auf 15,3 %). Der Umfang der Sachinvestitionen im Verhéltnis
zum Umsatz (im Automobilgeschéft, ohne Finanzdienstleistungen), der im Jahr 2010
auf 5,0 % gefallen war, nachdem er 2008 noch bei 6,6 % gelegen hatte, erholte sich
auf 5,9 %, ohne das vorige Niveau wieder zu erreichen.?*

18. MEISSNER 2012, 198

19. Das sind mehr als 30 % der Umsatzerlose und damit immer noch deutlich mehr als die 25 %,
die als Branchendurchschnitt gelten.

20. Hier sind von der Leiharbeit bis zu der hochdotierten Tatigkeit von Unternehmensberatern
alle in Anspruch genommenen Dienstleistungen enthalten.

21. VOLKSWAGEN AG 2013, 184. Von den 25,492 Milliarden Euro, die der Konzern 2012 als Ergeb-
nis vor Steuern ausweist, macht das operative Ergebnis nicht einmal die Halfte, ndmlich nur
11,510 Milliarden aus. 13,568 Milliarden Gewinn bestehen aus fiktivem Kapital, d. h. ergeben
sich aus der Neubewertung von Aktien (insbesondere PORSCHE-Anteilen) im Konzernbesitz.

22. MARX 1890, 226—237

23. VOLKSWAGEN AG 2013, 188. Die relativ grole Zunahme des Anlagevermogens gegentiber 2011
ist weniger Folge von Investitionen als von Ubernahmen, insbesondere der von PORSCHE.

24. VOLKSWAGEN AG 2013, 183

24.9.2013 vw dilemmata'konzernentwicklung'1.0



12 RAINER FISCHBACH

Die 122,450 Milliarden Euro an Materialaufwand entsprechen dem, was MARX
im Gegensatz zum fixen Kapital als zirkulierendes konstantes Kapital bezeichnete.?®
Der Begriff des konstanten Kapitals bei MARX umfasst beide Kategorien, d. h. die,
in der Produktion stattfindende, Abnutzung des fixen Kapitals und das, in das Pro-
dukt eingehende, zirkulierende konstante Kapital. Die heute vorherrschenden Muster
der Produktionsorganisation, in denen die frither oft sehr starke, einer grofien Ferti-
gungstiefe entsprechende, vertikale Inregration der Produktion weitgehend aufgeldst
ist in Netzwerke von Zulieferern, haben zur Folge, dass sich aus der durch MARX
als Verhaltnis des konstanten zum variablen Kapital definierten organischen Zusam-
mensetzung des Kapitals,?® namlich der Grofle, die im traditionellen marxistischen
Verstandnis als Wertausdruck der eingesetzten Maschinerie galt, genau dariiber, also
iiber die Technologieintensitat der Produktion bzw. den Stand Produktivkrafte nichts
mehr ableiten lasst. Dies wiirde erfordern, eine konsolidierte Rechnung zu erstellen,
in der die Zuliefernetzwerke in einer virtuellen Organisation zusammengefasst sind
und das durch die Auflosung der vertikalen Integration aufgebldahte zirkulierende
konstante Kapital eliminiert ist. Doch schon die Zahlen fiir die VOLKSWAGEN AG
deuten darauf hin, dass das steigende technologische Niveau sich eben nicht in
einer zunehmenden organischen Zusammensetzung des Kapitals ausdriickt. Auch das
fixe Kapital bzw. dessen Abnutzung muss mit steigendem technologischem Niveau
wertmafig nicht zunehmen. Dies erklart moglicherweise zum Teil die sinkenden In-
vestitionsraten der deutschen Industrie.

Da sich mit der zunehmenden Auslagerung von Teilen der Produktion in den letz-
ten Jahrzehnten auch der Koordinationsaufwand fiir die Automobilhersteller erhoht
hatte, gingen diese dazu iiber, jenen wieder zu reduzieren, indem sie ihre Zulie-
ferstrukturen zunehmend hierarchisierten. Dies bedeutet, dass sie vorwiegend mit
den sogenannten Tier-1-Zulieferern arbeiten, die meist komplette Komponenten
bzw. Subsysteme liefern und ihrerseits tiber hierarchisch strukturierte nachgeord-
nete Zuliefernetzwerke verfiigen. Die Tendenz geht gegenwértig zu einer weiteren
Reduktion der Zahl der Tier-1-Zulieferer und zu einer weiteren Verschiebung der
Wertschopfung in die Zuliefernetzwerke.2”

Die oben angefiihrten Zahlen sind mit den tradierten marxistischen Lehrsatzen
iiber die Akkumulation des Kapitals und die zunehmende Substitution von lebendi-
ger durch tote Arbeit schwer in Einklang zu bringen. Das sinkende Gewicht des
Anlagevermogens ist sicher auch eine Folge der Zunahme des Anteils des Finanz-
vermogens am Gesamtvermogen und der wachsenden Bedeutung von immateriellen
Vermogenswerten, z. B. von aktivierten Entwicklungskosten und des Goodwills von
iibernommenen Unternehmen, doch auch von technologischen Faktoren, die im Fol-
genden noch genauer zu betrachten sind.

Mit dem Begriff der fordistischen Massenproduktion ist heute meist ein weiterer
Begrift konnotiert: der des Fliefsbands. Doch das FlieBband ist zwar oft ein sehr

25. MARX 1893, 395

26. MARX 1890, 640
27. MEISSNER 2012, 199
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effektives Instrument und in diesen Fallen ein nach auflen sichtbares, doch kein
notwendiges Merkmal fordistischen Massenproduktion.?® Thre klassische Form, wie
sie beim Model T von FORD und in bereits leicht abweichender Form beim Kafer
vorlag, konstituieren vielmehr die folgenden technologischen Merkmale:
1. ein standardisiertes Produkt mit fehlender oder geringer Ausstattungsvarianz;
2. dessen Aufbau aus standardisierten Teilen / Komponenten;
3. deren Fertigung in einer Folge von einfachen Schritten auf darauf spezialisier-
ten / eingerichteten Maschinen und
4. Bereitstellung an festen Punkten, die das entstehende Produkt in der Montage-
folge passiert.
Das Flieflband, auf dem das entstehende Produkt die Montagepunkte automatisch
passiert, stellt dann lediglich die letzte Perfektionierung des gesamten Verfahrens
dar, die jedoch nicht in jedem Fall sinnvoll bzw. lohnend ist. Der unverandert
auch heute noch giiltige Kern des Konzepts liegt vielmehr in der Standardisierung
der Teile / Komponenten, die ihre rationelle Montage ermdglicht, indem sie das
zeitraubende Nachberarbeiten zur Einpassung in die Montagestelle vermeidet, und
in ihrer Bereitstellung in der Montagesequenz. In der Zerlegung von komplexen Bear-
beitungsvorgangen der Teilefertigung in einfache Teilschritte, deren jeder auf einer,
entsprechend der Bearbeitungsfolge aufgestellten, Spezialmaschine bzw. fest konfi-
gurierten Werkzeugmaschine erfolgt, lag die Ursache fiir die geringe Flexibilitat der
herkommlichen Massenproduktion unter den Bedingungen einer unterentwickelten
Steuerungs- und Umriisttechniktechnik in den ersten Jahrzehnten des 20. Jahrhun-
derts. Die Neueinstellung oder gar Umrilistung der Maschinen dauerte einfach zu
lange, so dass eine rationelle Fertigung nur auf diese Weise, d.h. bei Einhaltung
eines starren Fertigungsprogramms, moglich war; was allerdings auch entsprechende
Losgrofien erforderte, um wirtschaftlich zu sein. Reprogrammierbare und schnell
umriistbare Werkzeugmaschinen, Bearbeitungszentren und Transferstrafen haben
diesen Zwang heute entscheidend gelockert. Allerdings benotigt die Herstellung der
Werkzeuge fiir das Pressen von Blechen und zuvor schon deren Konstruktion mit-
samt der Planung der meist mehrere Schritte umfassenden Pressverfahrens immer
noch seine Zeit, wenn auch die Pressstrafien selbst schnell umriistbar und repro-
grammierbar sind.

28. Das den technologischen Kern der fordistischen Produktion verfehlende Bild, in dessen Zentrum
das FlieBband steht, findet sich in einem groflen Teil der sozialwissenschaftlichen Literatur,
die sich mit diesem Thema befasst. Beispielhaft dafiir ist unter den neusten Publikationen
etwa SCHUMANN 2013, 13. Dieses Bild wird jedoch verstandlich, wenn man die lange Zeit
vorherrschende Form der fordistischen Massenproduktion aus der Perspektive der unmittelbar
in ihr Beschéftigten betrachtet. Der durch das FlieSband vorgegebene Takt, in dem sie eine
kurze Folge von Handgriffen als ihren aufs AuBerste reduzierten Teil in einem vorgeplanten
Prozess zu wiederholen haben, dominiert ihre Arbeitserfahrung ebenso wie ihr Ausschluss
von der Planung und Kontrolle dieses Prozesses. Das Flielband wurde so nicht ohne Grund
zum Symbol einer enthumanisierten Arbeitswelt, in der Herrschaft als materielle Gewalt der
Maschinerie {iber ihre Bediener auftritt.
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Der Schliissel zur fordistischen Produktion liegt in der horizontalen Integration
der Fertigung.? Die Teile / Komponenten eines Typs miissen innerhalb geringer To-
leranzen in ihren Abmessungen bzw. ihren begrenzenden Flachen und Kanten un-
tereinander gleich sein und den Vorgaben der Konstruktion entsprechen. Voraus-
setzung dafiir ist eine hinreichende Prazision ihrer Fertigung, die geschichtlich erst
durch entsprechende Fortschritte der Werkzeugmaschinentechnik moglich wurde.
Eine entscheidende Rolle spielte dabei neben der Fahigkeit, gehdarteten und deshalb
mafshaltigen Stahl zu bearbeiten, der elektrische Antrieb, der erst eine unabhéngige
und prazise Steuerung der einzelnen Maschinen ermoglichte. HENRY FORDs Durch-
bruch zur effizienten Massenproduktion hatte ohne ihn so wenig stattfinden konnen
wie dessen Emulation durch VOLKSWAGEN.?? Dass 1945 im WOLFSBURGer Werk
eine weitgehend intakte, nach dem Vorbild der FORD-Werke aufgebaute, Ausriistung
mit modernen Maschinen vorhanden war, stellte einen Schliisselfaktor fiir den an-
schlieBenden Erfolg des Kafers dar.

Die Tkone deutschen Nachkriegsfleifies stellt sich deshalb als recht merkwiirdiges
Hybrid dar: eine duflerst eigenwillige Konstruktion unter einer ebenso eigenwilli-
gen Form, geschaffen unter Anleihen bei auslandischen Vorbildern von einem Team
unter Leitung eines fiir seine Eigenwilligkeit notorischen Ingenieurs, auf politisches
fiat einer Regierung, fiir die Automobilitat ebenso Bestandteil ihrer Eroberungsplane
nach auflen wie ihres Konzepts der Volksgemeinschaftbegliickung nach innen war,
hergestellt in einer Fabrik, die nach den von PORSCHE in den USA studierten
Prinzipien der fordistischen Produktion geplant und von italienischen Arbeitern
gebaut wurde, nach extensiver Erprobung der Konstruktion wie der Fertigungstech-
nik anhand einer militarischen Version, die ungezahlte Zwangsarbeiter aus einer
Vielzahl von Nationen in dieser Fabrik montierten, die zunachst der Zerstorung im
Bombenkrieg und dann der Demontage entging, weil ein junger britischer Ingenieur-
Major fiir sie eine Zukunft entdeckt hatte.

Das Weitere verdankt sich nicht zuletzt einer gliicklichen Konstellation wirt-
schaftlicher und politischer Faktoren: Deshalb sei hier noch einmal explizit auf die
Bedeutung eines weiteren Schliisselfaktors hingewiesen: Fordistische Produktion hat
nicht nur eine technologische, sondern auch eine sozialokonomische Seite: Massen-
produktion ermoglicht Economies of Scale, deren Realisierung sich als Steigerung der
Produktivitat bemerkbar macht: das Produkt pro Arbeitsstunde nimmt zu. Doch
muss sich dieses vergroflerte Produkt auch verkaufen lassen; wozu erforderlich ist,
dass die massenhaft hergestellten Waren auch auf ein zahlreiches, interessiertes und
kaufkraftiges Publikum treffen. Eine entsprechend breit gestreute Kaufkraft hangt
wiederum vom Niveau der Reallohne ab und die sind nur dann hoch genug, um
den massenhaften Absatz der massenhaft produzierten Waren zu ermoglichen, wenn

29. Eine pointierte Darstellung der Prinzipien starrer, fordistischer Massenproduktion im Gegen-
satz zur flexiblen Fertigung findet sich bei WOMACK, JONES, R0o0S, DANIEL 1991, 25—52, die
historischen Details dazu liefert NYE 2013, 13—38 und eine profunde technologische Analyse
JONES 1997, 41—45

30. NYE 2013, 24—25, 137—138
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sich in ihnen die durch Massenproduktion erzielten Produktivitatsfortschritte be-
merkbar machen, d.h. die Waren billig genug bzw. die Lohne hoch genug sind.
Die Lohnentwicklung der Nachkriegszeit stellte, wie bereits oben angedeutet, diesen
Schliisselfaktor sicher. Dass dieser seit der Wende von den 1970er zu den 1980er
Jahren und erst recht seit der Jahrtausendwende nicht mehr gegeben war, bemerkte
die Automobilindustrie lange Zeit nicht: Das Automobil hatte sich seit den 1960ern
als unhinterfragte Notwendigkeit zumindest im Westen EUROPAs etabliert. Das
verandert sich gegenwartig, sowohl bedingt durch die européischen Krise als auch in
der Folge von Veranderungen im Bewusstsein wachsender Bevolkerungsteile. Solche
Veranderungen hatten jedoch dem Erfolgsmodell VOLKSWAGEN bereits zuvor zu
schaffen gemacht.

Die neue, alte, Strategie

Lange Zeit schien VOLKSWAGEN kaum aufzuhalten zu sein; so, wie eine zum geflii-
gelten Wort mutierte PR-Formel den Erfolg des zur Ikone der Nachkriegsprosperitat
avancierten Kéfers erklarte: er “lauft, und lauft, und lauft, ...” 3! Doch schon An-
fang der 1970er geriet der Konzern in ernste Schwierigkeiten. Im Jahr 1973 ad-
dierten sich ein konjunktureller Abschwung, die Olkrise und die Nachwirkungen des
Zusammenbruchs des BRETTON WOODs-Systems mit D-Mark-Aufwertung und der
Einfithrung von Zoéllen durch die N1XON-Regierung in den USA zu den schon lange
absehbaren Schwachen der Modellpolitik.

Es waren nicht nur die mit den wachsenden Anspriichen der Nutzer starker
in den Vordergrund tretenden, am technischen Detail, wie dem immer mehr zum
Exotikum werdenden, luftgekiihlten Boxermotor im Heck, liegenden, Defizite des
Kéfers, wie der hohe Larmpegel, die schlecht regelbare Heizung und die Neigung
zum Ubersteuern, die immer mehr Anstof erregten, sondern primar der Umstand,
dass der Zeitgeist, der dem Kafer so lange glinstig gewesen war, nun dabei war, iiber
ihn hinwegzugehen. Die Modell-Politik, in deren Zentrum eben das eine, gemessen an

31. Diese, zunéchst fiir den US-amerikanischen Markt konzipierte und dann nach DEUTSCHLAND
iibertragene Werbung erschien sowohl, unterlegt mit einer Fotosequenz, die einen davonfahren-
den, immer kleiner werdend am Horizont verschwindenden, Kéfer zeigt, in Printmedien, als
auch mit einer entsprechenden Filmsequenz, zu der eine Stimme aus dem Off die Formel
repetiert, im Fernsehen und im Kino. Siehe RIEGER 2013, 229. Die Filmversion findet sich unter
<http://www.youtube.com/watch?v=1jPBODanK74>. Ein, im Internet unter <http://www.
myvideo.de/watch/3675464/Kraftwerk Autobahn> verfiighares, Video, das die Elektropop-
Gruppe KRAFTWERK in den letzten Jahren auf Konzerten zu ihrem Hit Autobahn zeigte,
macht vom visuellen Schema dieser Werbung ebenso ausgiebig Gebrauch wie von der na-
tionalsozialistischen Autobahn-Asthetik. Der, sich einer Intervention ADOLF HITLERs in die
Streckenfiihrung verdankende, Blick von der IRSCHENBERG-Hohe ins Voralpenland und auf die
Alpenkette fehlt so wenig der Sound des anfahrenden Kéfers. Im Gegensatz dazu verzichtet das,
unter <http://www.youtube.com/watch?v=zNY5UDIvCiw> abrufbare, Video, das am 6. Febru-
ar 2013 bei einem Auftritt der Gruppe in der TATE MODERN zu sehen war, auf solche An-
spielungen. Zu sehen ist eine politisch korrekte, doch etwas sterile Sequenz aus dem Computer,
in der neben dem Kéfer auch die legendare MERCEDES-Modellreihe W 110 aus den 1960ern
(mit Heckflossen) prominent figuriert.
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den gewachsenen Bediirfnissen, spartanisch ausgestattete Modell stand, hatte sich
iiberlebt. Das eine, massenhaft wirtschaftlich zu produzierende, Modell mit seinen
iiberschaubaren Varianten fand immer weniger Kaufer: Deren Masse wollte nicht nur
mehr Komfort, sondern auch mehr Wahlmoglichkeiten — und letzteres nicht nur, um
die tatsachlichen Mobilitatsbediirfnisse besser zu bedienen, sondern weil in der den
argsten Noten entwachsenen BUNDESREPUBLIK wachsende Schichten im spartani-
schen Kafer nicht mehr das geeignete Gefahrt sahen, um ihren Status oder auch ihr
Selbstverstandnis auszudriicken. Der Kéfer musste sterben, damit der Konzern leben
konnte — 1978 endete zunachst die Produktion in DEUTSCHLAND, dann 1985 der
Vertrieb in EUROPA und schliellich, 2003, nach dem Produktionsstop in MEXIKO,
weltweit.

Doch der Konzern meisterte die Krise. Entscheidend dabei war, dass die zwar
schon lange, doch recht unentschlossen vorangetriebenen Plane fiir eine Erneuerung
und Erweiterung des Modellspektrums ziigig zur Umsetzung kamen.?? Aus der Ein-
zigkeit des Kifers wurde die Dreieinigkeit von Golf, Polo und Passat, um die sich
im Laufe der Zeit nicht nur eine wachsende Schar von weiteren Modellen gruppierte,
sondern die selbst in einer zunehmenden Anzahl von Varianten zu haben waren
und immer noch sind. Neben dem Golf als direktem Nachfahren etablierten sich der
Polo als bescheidenere Alternative und der Passat fiir die an Einkommen wie in der
Kopfzahl gewachsene Mittelschachtfamilie. Und nicht zu vergessen die Golf-Derivate
wie der Scirocco — die Antwort auf den Manta, der seinerseits schon OPELs Antwort
auf den FORD Capri gewesen war — und der Golf GTI — das Volljahrigkeitsgeschenk
fiir das Kind aus wohlhabendem Haus, wenn es fiir den 911 nicht reicht.

Mit den neuen Modellen hatte sich VOLKSWAGEN auch fiir den Frontantrieb
entschieden, der sich seither zum dominierenden Schema des Antriebstrangs fiir
kleine und mittlere PKW entwickelte. Der Heckmotor gehorte damit ebenso der
Vergangenheit an wie die Luftkiihlung. Auch hinter den, in KALIFORNIEN mit Blick
auf den US-Markt konzipierten und gestylten, in WOLFSBURG von einem interna-
tionalen Team konstruierten und in MEXIKO gefertigten Retro-Designs, die VOLKS-
WAGEN seit 1998 unter Namen wie New Beetle und Beetle herausbringt, versteckt
sich ein Golf, der einen Kéfer emuliert. Technisch ist darin vom alten Kafer nichts
mehr geblieben.?3

32. Dies schloss insbesondere die Aufgabe einer Reihe von konkurrierenden Parallelentwicklungen
zu den schliellich herausgebrachten, neuen Modellen ein. Darunter befand sich auch ein Modell,
das am Schema des Heckmotors festgehalten hatte. Dieses befand sich beim Partner PORSCHE
unter der Leitung von FERDINAND PIECH in der Entwicklung.

33. Mit dieser Art von technischer Traditionslosigkeit, die sich unter einer auf tradierte Formen
anspielenden Hiille versteckt, ist VOLKSWAGEN nicht allein. Auch die Retro-500 von FIAT
nimmt zwar die Formen der historischen Nuova 500 von 1957, die ihrerseits im Design wie
auch in der Technik einen voélligen Bruch mit den Vorgangerinnen gleichen Namens aus den
1930ern und 1940ern darstellte, wieder auf, {ibertrifft sie jedoch nicht nur deutlich in der Gro-
e, sondern weicht, wie der Retro-Kéfer, auch im Antriebsschema vom Original ab. Auch hier
ersetzt der Frontantrieb mit einem wassergekiihlten Motor einen luftgekiihlten Heckmotor.
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Das traditionelle Schema mit einem langs eingebauten Frontmotor, der die Hin-
terachse antreibt, findet sich heute, abgesehen von einigen Exoten wie dem PORSCHE
911, der als letzter genuiner Kéafer-Nachkomme seit 1997 zwar keine Luftkiihlung
mehr aber weiterhin einen Boxermotor im Heck bietet, vorwiegend in der automo-
bilen Oberklasse. Lange Zeit galt der Frontantrieb als avantgardistisch. CITROEN
war der Branche mit der Traction Avant-Modellreihe schon in den 1930ern vorange-
gangen und hatte dieser ab 1955 die nicht minder avantgardistische DS-Reihe fol-
gen lassen, die nicht nur den Frontantrieb aufwies, sondern auch eine ungewohnliche,
aerodynamische, Form und die neue, hydropneumatische Federung. VOLKSWAGEN
machte schliefllich die automobile Avantgarde zum Mainstream.

Zur Differenzierung der Modellpalette kam die Ubernahme weiterer Hersteller,
die als eigene Marken im Konzern weitergefithrt wurden: Mitte und Ende der 1960er
AuDI und NSU, die unter dem Namen AUDI verschmolzen wurden, dann 1986
SEAT und 1991 schlieflich SKODA. Die neue Vielfalt der Marken, Modelle und Vari-
anten bedeutete zunéchst einen Verlust von Economies of Scale; wenn auch der Golf
sich als wiirdiger Nachfolger des Kéfers erwies, der dessen Erfolg schliefilich sogar
iibertraf. Auch dieses Uberleben eines auf Massenproduktion mit den entsprechen-
den Economies of Scale beruhenden Kernbereichs in der Fertigung macht eine Beson-
derheit von VOLKSWAGEN aus. Die Zahl der Varianten bewegt sich jedoch auch beim
Golf gegeniiber dem Kafer in vollig neuen Dimensionen. Doch noch mehr herrschen
an den Randern des Modellspektrums vollig andere Gesetze. Die Umbriiche, die die
Automobilindustrie seit den 1970ern erlebte, sind vor allem eine Folge der Anstren-
gungen zur Bewaltigung der in der zunehmenden Modell- und Variantenvielfalt unter
den Imperativen steigender Produktivitat und hoherer Qualitat liegenden Heraus-
forderungen; wobei die Wahrnehmung, dass die japanischen Hersteller dabei erfolg-
reicher und in der Lage wéren, mehr Produktvarianz und Qualitat schneller und
kostengtinstiger hervorzubringen, im Westen zum Eindruck einer sich vertiefenden
Krise beitrug.?> Die VOLKSWAGEN AG machte davon keine Ausnahme.

Auf den unabweisbaren Druck, eine groflere Anzahl unterschiedlicher Modelle mit
mehr Varianten in héherer Qualitat bei steigender Kosteneffizienz zu produzieren,
reagierten die Hersteller mit einer Reihe von Mafinahmen, die in Anforderungen
an die Logistik, die Fertigung und die Konstruktion resultierten. Zusammenfassend
steht dafiir heute der Begriff Lean production bzw. schlanke Fertigung:

1. Unnotige, Kapital bindende Vorrate sollten vermieden werden, d. h. die Montage
der Endprodukte und die Fertigung der Komponenten ebenso wie die Lieferung
von Material und Fremdteilen zeit- und nachfragegerecht erfolgen.

34. Der Traction Avant und ihrer ausgeprigten cinematographischen Prasenz iiber mehrere Jahr-
zehnte, setzte JEAN-JACQUES BEINEIX 1981 in einer Passage von Diva ein Denkmal, durch ein
Zitat des klassischen Motivs der automobilen Flucht, bei der die Traction Avant in zahlreichen
Gangsterfilmen ihre Uberlegenheit bewiesen hatte.

35. Das klassische Werk zu diesem Thema ist WOMACK, JONES, R0O0Os, DANIEL 1991, eine im-
mer noch lesenswerte Studie zu den Reaktionen der westlichen Unternehmen stellt JURGENS,
MaLscH, DOHSE, KNUTH 1989 dar.
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2. Sowohl die Endmontage der Fahrzeuge wie die Fertigung der Komponenten sollte
flexibler werden, d. h. die Umriistzeiten der Anlagen sich entscheidend verkiirzen
und die Bereitstellung wechselnder Komponenten am Montageort passend zum
Einbauzeitpunkt erfolgen.

3. Qualitat sollte weniger am Ende des Produktionsprozesses kontrolliert, sondern
in diesem produziert, Fehler moglichst frithzeitig erkannt und ihre Quelle mog-
lichst schnell eliminiert werden.

4. Die Konstruktion sollte grundsatzlich das Ziel vereinfachter Herstellung und
Montage der Komponenten verfolgen: Design for manufacture sollte zum Aufbau
der Produkte aus weniger Teilen mit weniger Verbindungspunken (Schweif}- oder
Schraubpunkten) fithren.

5. Die Standardisierung der restlichen, nicht der Varianz unterworfenen Kompo-
nenten sollte umso konsequenter betrieben werden.

6. Weitere Automatisierungspotentiale sollten erschlossen werden, wozu komplexe
Komponenten zunehmend auflerhalb der Endmontagelinie automatisch vormon-
tiert wurden, um die Friktionen dort zu verringern.

Kurz zusammengefasst hieflen die wesentlichen Stofirichtungen also: Automatisie-

rung, wo das technisch und okonomisch sinnvoll ist, Abbau von kapitalbindenden

Vorraten durch zeitgerechte Lieferung und Produktion, Vereinfachung der Konstruk-

tionen fiir eine rationellere Fertigung, Flexibilisierung der Fertigung, wo sich Vari-

anz nicht vermeiden lasst und desto konsequentere Standardisierung, wo Varianz
vermeidbar ist.

Es waren vor allem zwei Ressourcen, auf die man dabei zuriickgreifen konnte:
die Organisation und Qualifizierung der Arbeit einerseits und die Nutzung der
rasche Fortschritte machenden Mikroelektronik andererseits. Dass das Vordringen
der Mikroelektronik in den 1980er Jahren kaum in einem merklichen Fortschritt der
Produktivitat resultierte, hatte u. a. auch den Grund, dass sie vor allem dazu dien-
te, den zunehmenden Flexibilitatsanforderungen gerecht zu werden.¢ Die Mikroelek-
tronik ermoglichte jetzt einerseits Schweiiroboter, die im Rohbau in kurzer Zeit Hun-
derte oder Tausende von Schweifipunkten erledigten, doch auch in Gestalt speicher-
programmierbarer Steuerungen eine beschleunigte Umriistung von Bearbeitungszen-
tren, Presss- und Schweiflstrafien sowie in Gestalt zahlreicherer und billigerer Rech-
ner mit den damals sich verbreitenden, neuen Softwaresystemen (CAD /CAM,
PDM, PPS, ERP etc.) eine Steigerung der Genauigkeit und Effizienz der Konstruk-
tion sowie der Planung und Steuerung der Produktion.

Ein zentrales Konzept, mit dem die Konstruktion zur Beibehaltung eines relativ
groflen Anteils von standardisierten Komponenten und Montageoperationen in der
Fertigung beitrug, war das der Trennung von Plattform und Hut: An einen gleich-
bleibenden technischer Kern, die Plattform, die u. a. Rahmen, Radkasten, Fahrwerk
und Antriebsstrang — wobei die Aggregate wie Motoren und Getriebe durchaus Vari-
anz aufweisen konnen — umfasst, schlieffen sich die derivatspezifische Karosserie und

36. FISCHBACH 1998
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Innenausstattung an. Dieses Konzept fand auch im VOLKSWAGEN-Konzern Anwen-
dung und machte vor allem aus dem Golf ein wahres Chaméleon mit Dutzenden von
Derivaten, die heute den Scirocco wie den Retro-Kéfer Beetle, doch auch die AuDI-
Modelle A% und T'T, den SKODA Octavia und den SEAT Leon umfassen. Doch auch
auf der Plattform des Polo beruhen weitere Modelle wie der AUDI A1, der SKODA
Fabia und der SEAT Ibiza. Selbst in der Oberklasse findet das Konzept Anwendung.
So teilen sich der VOLKSWAGEN Phaeton und die BENTLEY-Modelle eine Plattform,
ebenso die SUVs VOLKSWAGEN Touareg, PORSCHE Cayenne und AUDI (7.

Schon in den 1950ern unter HEINRICH NORDHOFF war es zentraler Bestandteil
der Konzernstrategie gewesen, in der Fertigungstechnik und Produktivitat an der
Weltspitze mitzuhalten. Das hatte damals geheiflen, dass WOLFSBURG sich mit DE-
TROIT vergleichen lassen konnte und das war auch der Fall — allerdings mit einem
entscheidenden Unterschied: Wahrend in DETROIT mit der Automatisierung das
Qualifikationsniveau der Arbeit sank, stieg es in WOLFSBURG an.?” Sowohl der An-
teil der Facharbeiter als auch das Ausbildungsniveau der Angelernten nahm zu. Das
sollte sich als niitzlich erweisen, als der Mafistab auf einmal in JAPAN lag und die
wesentlichen Kriterien Flexibilitdt und Qualitat hieen. Auch der VOLKSWAGEN-
Konzern machte, mit unterschiedlicher Gewichtung von dem oben skizzierten Maf3-
nahmenspektrum Gebrauch, um die Automobilkrise der 1980er zu iiberwinden. Er
iibernahm sehr schnell die Fiihrungsrolle in der Automatisierung von Rohbau und
Montage sowie, was dafiir eine Voraussetzung darstellt, in der Prazision der Teilefer-
tigung. Die Konstruktion des Konzern-Flaggschiffes Golf und vor allem der darunter
liegenden Plattform erfuhr eine konsequente Vereinfachung unter dem Gesichtspunkt
der rationellen Fertigung. Die Integration der Zulieferer in ein konzernweites Daten-
netz erlaubte deren effiziente, zeitgenaue Koordination. Insgesamt ldsst sich sagen,
dass der Konzern durch ein breites Biindel von Mainahmen gestarkt aus der Au-
tomobilkrise hervorging; wobei insbesondere das letzte Jahrzehnt einen wachsenden
Erfolg zeigte. MaBgeblich trug dazu auch die in den letzten beiden Jahrzehnten
forcierte Internationalisierung der Modellpalette und der Fertigungsorganisation bei,
nicht zuletzt auch der frithzeitig erfolgte Einstieg in den chinesischen Markt.

Das Plattform-Konzept fand, wie aus den obigen Ausfithrungen hervorgeht, Ein-
gang in alle Konzernmarken und zwar auch quer zu deren Modelllinien. Doch sind
die Spielraume, die das Plattform-Konzept fiir Economies of Scale erocffnet, begrenzt
auf eine Groflen- bzw. Leistungsklasse. Die Economies of Scope, die sich aus der
Fahigkeit ergeben, ganz unterschiedliche Marktsegmente mit unterschiedlichen An-
forderungen zu bedienen, stehen dazu immer noch in einem Spannungsverhaltnis.
Der néchste Schritt, um diese beiden Okonomien zur Deckung zu bringen, bestand
darin, die Plattformen aufzulésen in Modulbaukéasten, deren Komponenten zwar
genormte Anschliisse und im Zentralbereich des Antriebsstrangs auch genormte Posi-
tionen besitzen, jedoch durch variable Glieder zu verbinden sind. Dadurch sind auch

37. RIEGER 2013, 133—136
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Radstand, Spurweite und Reifengrofie variabel. Zudem sollen entsprechende Mo-

dulbaukésten auch zunehmend Bereiche der Fahrzeugausstattung (z.B. Unterhal-

tungselektronik, Fahrerassistenzsysteme, Sitze etc.) abgedecken.?® Einen entschei-
denden Schritt bildete der sogenannte Modulare Querbaukasten (MQB), der die
gesamte Mittelklasse mit Frontantrieb und quer eingebautem Motor vom kleinen

Polo bis zum grofien Passat quer durch alle Marken abdecken soll. Den Anfang bilde-

ten 2012 der neue AUDI A3 und der neue Golf. Bereits zuvor hatte der Konzern den

Modularen Ldngsbaukasten (MLB) fiir die automobile Oberklasse mit ldngs einge-

bautem Frontmotor und Hinterachsantrieb eingefiihrt, der vor allem bei den groflen

Modellen von AuDI, wo auch die Verantwortung fiir diesen Baukasten liegt, Anwen-

dung findet. Weitgehend Zukunftsmusik ist noch der Modulare Standardantriebs-

Baukasten (MSB), an dem das PORSCHE-Entwicklungszentrum arbeitet. Der MSB

soll den Motorenbau vereinheitlichen.

Das Baukastenprinzip soll jedoch nicht auf die Fahrzeugkonstruktion beschrankt
bleiben, sondern sich auch auf die Produktion ausdehnen: Aus dem Modularen Pro-
duktionsbaukasten (MPB) will der Konzern einheitliche Produktionsanlagen auf-
bauen, auf denen trotz Einheitlichkeit ein weites Spektrum von Modellen herzustel-
len ist. Dieser Baukasten zielt vor allem auf die marktnahe Massenproduktion der
MQ@QB-basierten Mittelklasse. D.h. weltweit sollen alle Mittelklassefahrzeuge aller
Groflen und aller Marken in einer riesigen Anzahl von Ausstattungsvarianten aus
einer Fertigungsanlage laufen, die moglichst nah am prospektiven Markt arbeitet. In
Kombination bedeuten MQB und MPB eine immense Einsparung an Werkzeugen,
Maschinen und Transfereinrichtungen zu der noch eine signifikante Reduktion des
Entwicklungs-, Planungs- und Logistikaufwands kommt. Hier wird eine technologi-
sche Tendenz sichtbar, die das MARXsche Akkumulationsgesetz in Frage stellt.

Um die Veranderungen, die das Baukastenkonzept fiir den Automobilbau bringt,
zu verdeutlichen, seien hier noch einmal die Differenzen zur und auch die Konti-
nuitaten mit der klassischen, fordistischen Massenproduktion aufgefiihrt:

1. An die Stelle des einen standardisierten Produkts mit geringer Ausstattungsva-
rianz tritt eine Vielzahl von Produkten mit hoher Ausstattungsvarianz.

2. Der Aufbau der Produkte soll, schon um Entwicklungskosten zu sparen, weit-
gehend aus einer mdglichst kleinen Menge von standardisierten Teilen / Kompo-
nenten erfolgen, die zudem massenhaft effizient zu produzieren sind.

3. Die Bedeutung spezialisierter / fest eingerichteter Maschinen tritt zuriick zu-
gunsten flezibler, schnell umristbarer / umprogrammierbarer Maschinen und An-
lagen, die eine effiziente Fertigung der nicht standardisierten Teile ermdglichen.

4. Die Bereitstellung der Teile / Komponenten erfolgt weiterhin an festen Punkten,
die das entstehende Produkt in der Montagefolge passiert, doch unterliegen jene
einer groflen Varianz, aus der die Anforderung resultiert, das jeweils passende
Element sequenzgenau bereitzustellen — nicht nur just in time (JIT), sondern
eben just in sequence (JIS).

38. Informationen zum Baukasten-Konzept bringen KRUSCHKE 2011; VOLKSWAGEN AG 2011;
HEeise Autos 2012; BRYANT 2013a, 2013b; MARSH 2013.
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Das Ende der Massenproduktion, wie der deutsche Verlag den viel Aufsehen er-
regenden Titel von PIORE und SABEL aus dem Jahr 1984 iibersetzte, ist noch
langst nicht angesagt; vielmehr ersteht sie als individualisierte Massenproduktion
wieder auf. Konstruktive und fertigungstechnische Modularisierung, Vereinfachung
und Flexibilisierung, gepaart mit praziser Planung und Steuerung sollen die Eco-
nomies of Scale wiederherstellen, die der Kéfer zu seinen Hochzeiten bot. Modu-
larisierung und Flexibilisierung sollen die Produkt- und Ausstattungsvarianz, die
dessen, in schlichter Standardisierung griindenden, Vorziige zunichte machten, quasi
aufsaugen, um sie jederzeit bedarfsgerecht wieder hervorzuzaubern. Ein Konzept,
das technisch und wirtschaftlich unerhort sexy ist.

Friktionen

Eine weitreichende Strategie auf ein technisches Konzept zu griinden, entspricht der
Dominanz der Technik und der Techniker im VOLKSWAGEN-Konzern. Offen bleibt
dabei die Frage, ob eine solche, auf technische Vereinheitlichung und Kooperati-
on als Quellen 6konomischer Effizienz setzende, Strategie sich auch glatt umsetzen
lasst. Die hohe Kompetenz in Konstruktion, Fertigung und Logistik bei den Marken
ist unbestritten, doch gibt es sowohl in deren Marktauftritt wie im organisatori-
schen Gefiige des Konzerns potentielle Reibungsflachen, die eine durchgangige Ver-
einheitlichung und Kooperation erschweren. Umgekehrt stellt sich auch die Frage,
ob eine zu starke Vereinheitlichung nicht das auf Distinktion beruhende Image ein-
zelner Konzernmarken gefahrdet. Dazu kommen technische Risiken: Ja haufiger ein
Modul verbaut wird, desto hoher ist das Schadenspotential von Fehlern. Mit dem
Ausmaf} der Vereinheitlichung und Wiederverwendung steigen die Anforderungen
an die Qualitatssicherung.

Das Baukasten-Konzept konsequent umzusetzen erfordert vor allem eine ein-
heitliche Informationsbasis fiir Konstruktion, Fertigung und Logistik quer zu allen
Marken und Fahrzeugprojekten. Ohne eine solche sind die Potentiale des Baukas-
tenkonzepts nicht realisierbar. Doch sie herzustellen verlangt auch eine Vereinheit-
lichung der Nomenklaturen und Arbeitsmethoden sowie einen Abbau der Informa-
tionsbarrieren, die bedingt durch die traditionell starke Geheimhaltungskultur der
Automobilindustrie — das ist keine VOLKSWAGEN-Spezialitit — sehr hoch sind, und
eine Arbeitsweise der Konstrukteure, die auf die Nutzbarkeit ihrer Ergebnisse fiir
andere achtet. Das bedeutet eine Kulturrevolution. Informationstechnische Projekte
der Dimension, die hier angesagt ist, sind schon rein technisch anspruchsvoll genug,
doch die meist unterschatzte Dimension des menschlichen Verhaltens, der Erwartun-
gen und Gewohnheiten steigert ihre Komplexitat meist um eine Groflenordnung.
Dazu kommt, dass der VOLKSWAGEN-Konzern, anders als auf den Feldern der
Fahrzeugkonstruktion und -fertigung, auf dem der, dem heutigen Stand entsprechen-
den, Informationstechnik iiber keine ausgepréagten Erfahrungen und Starken verfiigt.
Der Wille, das zu andern, ist erkennbar, doch stellt die Informationstechnik in einem

39. PIORE, SABEL 1984, 1989
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Konzern dieser Groflenordnung kein Feld dar, das schnellen, leichten Erfolgen giins-
tig ist.

Ein Produktdaten-Management-System (PDM-System),’ das die kooperative
Konstruktion im Team unterstiitzt, alle produktdefinierenden Prozesse abbildet und
die kompletten Produktstrukturen in allen Varianten mit den produktdefinieren-
den Dokumenten zu allen Teilen und Komponenten konzernweit bereitstellt, gibt
es bisher nicht. Eine weitere Steigerung der Komplexitat ergibt sich daraus, dass
ein neues System von solchen Dimensionen nicht in einem Schritt einfithrbar ist,
sondern dass es iiber Jahre mit den bisherigen Systemen und den entsprechenden
Arbeitsweisen koexistieren muss; wobei im Prinzip alle zu verwaltenden Objekte in
beiden Systemen existieren konnen bzw. zum Teil auch miissen und deshalb um-
fangreiche und prazise Vorkehrungen zu treffen sind, um inkonsistente Datenstande
zu vermeiden. Dies setzt auch voraus, dass alle jene Objekte eine unverwechsel-
bare Identitat besitzen und sich in einem eindeutigen Zustand befinden sowie ihre
Reprasentationen immer lokalisierbar sein miissen. Dass das Projekt KONZERN-
PRODUKTDATEN-MANAGEMENT (K-PDM), das die beschriebene Informationsba-
sis in Form eines solchen Systems herstellen soll, nur sehr langsam vorankommt,
deutet ebenso auf die fehlende Reife der Informationstechnik im Konzern wie auf
die Komplexitat des Vorhabens.

Es sind vornehmlich zwei Reibungsflachen, die eine Vereinheitlichung von Ar-
beitsmethoden und Nomenklaturen durch neue IT-Systeme erschweren: Meist gehen
die Projekte von den offiziellen, dokumentierten Arbeitsweisen aus und bieten fir
diese eine Ubersetzung in die neue Systemwelt an. Doch meistens gibt es im All-
tag —und Konstrukteure machen hier keine Ausnahme — informelle Arbeitsweisen
fiir das Arbeiten ins Unreine, bevor formal dokumentierte Ergebnisse entstehen.
Die kreative Leistung hangt oft wesentlich von solchen Arbeitsweisen ab. Bietet ein
System nur formale Arbeitsweisen an, ohne Raum fiir das Arbeiten ins Unreine zu
schaffen, fiihrt dies meist zu schwerwiegenden Akzeptanzmangeln und nachlassender
Leistung. Eine weitere Reibungsflache liegt darin, dass auch die offiziellen Metho-
den in den unterschiedlichen Marken, bedingt durch unterschiedliche Traditionen,
voneinander abweichen und eine Einigung oft schwerfallt, da sie moglicherweise ver-
langen konnte, eingespielte Arbeitsweisen aufzugeben. Das beginnt meist schon bei
der Begrifflichkeit und den Benennungen bzw. Nummerierungen und erstreckt sich
oft iiber das Feld der Konstruktionsmethodik bzw. ihrer informationstechnischen
Abbildung hinaus auch auf fachliche, inhaltliche Fragen.

40. Solche Systeme setzen heute nahezu alle Unternehmen ein, die Produktentwicklung in nen-
nenswertem Umfang betreiben. Dies gilt insbesondere fiir die bedeutenden Namen im Maschi-
nen- und Anlagenbau, in der Elektrotechnik, in der Luft und Raumfahrttechnik und selbstver-
standlich auch im Fahrzeugbau. Hier ist zu bemerken, dass die wichtigen Konkurrenten von
VOLKSWAGEN in der Implementation und Anwendung solcher Systeme weiter fortgeschritten
sind und iiber umfangreichere Erfahrungen verfiigen. Das gilt ganz besonders fiir die deutschen
Gegenspieler DAIMLER und BMW.
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Wahrend FERDINAND DUDENHOFFER, weithin bekannter Professor fiir Automo-
bilwirtschaft, fiirchtet, dass die Vereinheitlichung die Innovationskraft und Losungs-
kompetenz, die er bei den einzelnen Marken sieht, eher bremsen und schwachen
konnte,*! gibt es auch die umgekehrte Befiirchtung: Dass der Eigensinn der Marken
es erschwert, die Friichte der Vereinheitlichung zu ernten. FERDINAND PIECH, der
bei AupI Entwicklungsleiter und auch Chef gewesen war, bevor er an die Konzern-
spitze vorstief3, bekannte einmal reuevoll: “Die trotzige Eigenstandigkeit, die ich 21
Jahre lang wacker gefordert habe, ist mir in den darauffolgenden Jahren als Konzern-
chef fast zu viel geworden.”*? Die alte Rivalitit zwischen AUDI und VOLKSWAGEN
ist jedoch nicht die einzige im Konzern. Die Ubernahme von PORSCHE verkom-
plizierte die Situation weiter. Mit dem Griff nach dem Markt fir LKW durch die
Ubernahmen von SCANIA und MAN nahm die Nutzfahrzeugsparte, die zuvor nur
kleine Fahrzeuge im Angebot hatte, nicht nur voéllig neue Dimensionen an, son-
dern stand auch —und steht immer noch —vor der Aufgabe, zwei traditionell ri-
valisierende Organisationen zur Zusammenarbeit zu bringen. Auch in diesem Be-
reich besteht das Ziel, durch Baukastensysteme — ein Feld auf dem SCANIA bereits
beachtliche Fortschritte erzielt hat — die Economies of scale und die Economies of
scope zur Deckung zu bringen. Doch die Zusammenarbeit der beiden alten Rivalen
gestaltet sich schwierig.*® Auf dem Weg von der miihsam gezahmten Konkurrenz der
Marken zu deren systematischer Kooperation sind nicht nur technische Hemmnisse
aus dem Weg zu raumen.

Der internen Rivalitdat der Marken entspricht deren Abgrenzung auf den Markten
durch Profile, die zwar durchaus Uberschneidungen einkalkulieren, doch priméar auf
unterschiedliche Kauferschichten zielen. Diese Differenzierung ist weiterhin gewollt,
denn sie ermoglicht die Ausschopfung vielfaltiger Erlospotentiale und insbesondere
im Luxussegment die Realisierung von Gewinnspannen, die in den Massenmarkten
nicht zu machen sind. Doch stellt sich die Frage, ob die technische Vereinheitlichung
durch die konzernweiten Modulbaukésten sowie gleichartige Produktions- und Qua-
litatssicherungssysteme die Geschéftsgrundlage fiir die Realisierung differenzierter
und insbesondere im Luxussegment sehr hoher Gewinnspannen nicht aushohlt. Die
technische Rationalitat des Modulkonzepts kollidiert mit dem Nimbus der Marken-
namen und lasst ihn beschadigt zuriick. Dagegen spricht immer noch das Vertrauen
in die identitatsbildende Kraft der Marken, also darauf, dass die Kéufer weiterhin
mit den teureren Namen bessere Qualitat, hohere Leistung, Luxus oder gar Sozial-
prestige verbinden. Zur Verstarkung dieses Effekts dient die Politik des kontrollierten
Einsickerns von Innovationen in die Markenpyramide: die letzten Gadgets gibt es im-
mer nur im gehobenen Segmant. In einem industriellen Umfeld, in dem sich gewisse
Qualitdts- und Leistungsstandards —auch auflerhalb des VOLKSWAGEN-Konzerns
—immer mehr verallgemeinern, sehen die Luxusmarken ihren Nimbus zunehmend
bedroht. Ob die allseits zu beobachtenden Versuche, die Marke zu einem priméren

41. HEISE AuTos 2011

42. Zitiert nach FURWEGER 2011, 140.
43. FREITAG 2012
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Gegenstand der Unternehmenspolitik zu machen und zunehmend in ihre symbolische
Aufwertung zu investieren — bis hin zur Griindung von dedizierten Organisationsein-
heiten und der Entwicklung von Trainingsprogrammen fiir Mitarbeiter und Héndler
—, den gewiinschten Erfolg zeitigen werden, bleibt jedoch noch abzuwarten.**

Doch bedroht ist nicht nur der Nimbus einzelner Marken, sondern der des Au-
tomobils schlechthin. Vieles deutet darauf hin, dass das Gewicht des Automobils in
der Lebensgestaltung besonders der gebildeten, urbanen Schichten in den altindus-
trialisierten Léndern ohnehin im Sinken begriffen ist. Sollte man doch manchmal
ein Auto brauchen, tut es auch ein Leihwagen, und wenn das ofters ist, auch ein
kleineres mit weniger prominentem Namen. Dass SKODA sich im Westen zu einer
auBerordentlich beliebten Importmarke entwickelt, wofiir bisher vor allem der kleine
Fabia verantwortlich war und vielleicht bald der noch kleinere Citago sein wird,
kann der Konzernleitung nicht ganz gleichgiiltig sein. Dahinter stehen Kaufer, die
auf die prestigetrachtigeren Markennamen und das damit verbundene, etwas elegan-
tere AuBere gerne verzichten, um zu einem geringeren Preis die bewihrte Qualitit zu
erstehen. Die Automobilindustrie wird sich damit auseinandersetzen miissen, dass
die Wertschiatzung ihrer Produkte in den Industrielindern nachlisst.*® Die junge
Generation dort gibt ihr Geld bereitwilliger fiir mobile elektronische Gerite aus und
weist solchen auch einen hoheren Prestigewert zu. Von den 18 bis 26-Jahrigen be-
sitzen heute nur noch 70 % einen Fihrerschein, wahrend es zur Jahrtausendwende
noch 90 % waren.16

Dass die jiingsten Verkaufszahlen ein gespaltenes Bild abgeben, hat sicher meh-
rere Griinde: Wenn die Verkéufe der Marke VOLKSWAGEN in EUROPA (ohne die
in DEUTSCHLAND) in den ersten sieben Monaten 2013 gegeniiber dem Vorjah-
reszeitraum um 6,8 % zuriickgehen, ist das naheliegenderweise auf die anhaltende
Wirtschaftskrise zurtickzufithren, doch wenn sie im davon am wenigsten betroffe-
nen DEUTSCHLAND sogar um 9,1 % zuriickgehen, passt dieses Erklarungsschema
nicht mehr ganz. Auch INDIEN und SUDAMERIKA weisen Riickgédnge in der Gro-
Benordnung von 10 % auf. NORDAMERIKA zeigt ein schwaches Plus von 3,6 %, dar-
unter allerdings die USA mit einem Minus von 1,3 %, die Region ASIEN-PAZIFIK
ein starkes Plus von 17 %, worunter CHINA mit 18,9 % herausragt.

Die Zahlen nicht nur aus den altindustrialisierten Landern, sondern auch aus
vielen Schwellenléndern deuten auf einen eher stagnierenden oder gar schrumpfenden
Automobilmarkt hin. Das mag an der schwachen wirtschaftlichen Entwicklung lie-
gen, doch auch daran, dass das Automobil vor allem in den urbanen Regionen an
Bedeutung eingebiist hat. Selbst in den USA | dem Mutterland des Automobilismus,
lasst die Fahrleistung nach, sinkt der Anteil der Fiihrerscheinbesitzer, entdecken die
Stadte nebem dem dffentlichen Nahverkehr auch das Fahrrad wieder und findet
die junge, gebildete, urbane Bevolkerung — also gerade die Schicht, die eine posi-
tive Einkommensentwicklung erwarten lasst, die sich frither auch irgendwann in

44. FASSE, BYALEK, SCHNEIDER 2013

45. BYALEK 2013
46. FASSE 2013
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entsprechenden Automobilkiaufen niederschlug — das Auto nicht mehr so wichtig.*”
Das sind keine guten Zeichen fiir die Automobilindustrie und erst recht nicht fiir den
Konzern, der ihre Nummer Eins werden mochte. Das eine, langfristig bedeutsame,
deutet auf einen sich herausbildenden, epochalen Trend gegen das Automobil, der zur
Herabstufung seiner Rolle im Leben der Menschen und auch als Wirtschaftsfaktor
fithren konnte. Dahinter zeichnet sich der im Grunde jahrzehntelang nur verdrangte
Sachverhalt ab, dass das Konzept Automobil keine tragfahigen Losungen fiir die
Aufgabe des Transports von Personen und Giitern zu liefern vermag, die mit einer
das humane Uberleben der Menschheit langfristig ergméglichenden Einrichtung des
menschlichen Stoffwechsels mit der Natur vereinbar sind.

Fiir den Konzern, der aus der Mitte des, Zeichen von Automiidigkeit zeigen-
den, alten Europa heraus, die globale Fiihrungsrolle im Automobilgeschaft anstrebt,
dessen starkste Entwicklung, weitab davon, im asiatischen Raum zu erwarten ist,
stellt sich schon auf mittlere Sicht die Frage, wie dies ohne Kulturbriiche moglich sein
wird. Letzteres insbesondere hinsichtlich einer zentralistischen, straffen Fiihrung, die
kulturell in DEUTSCHLAND lokalisiert ist. Dieses Fithrungsmodell erwies sich bisher
als unerhort erfolgreich, weil technisch effizient, konnte aber daran scheitern, eine
immer komplexer und globaler werdende Organisation, die sich zwangslaufig mit an-
deren Kulturen amalgamieren wird, zusammenzuhalten, ohne ihre Effektivitat und
Effizienz zu gefahrdten. Die Globalisierung des Absatzes und, diesem folgend, der
Fertigung wird eine immer starkere Regionalisierung der Modellpolitik erzwingen.
In den Schwellenlindern werden weder die Massen, die in den néchsten Jahren ihr
erstes, billiges Auto kaufen wollen, noch die wohlhabenden Eliten, deren Vorstellun-
gen von Luxus vom biirgerlichen, deutschen Geschmack doch deutlich abweichen,
mit Finfallen aus WOLFSBURG oder INGOLSTADT dauerhaft zu befriedigen sein.
Die Reduktion der Fertigungs- und Entwicklungstiefe mit der Notwendigkeit der
verstirkten Kooperation mit externen Partnern wird den Zwang zur Offnung der
monokulturellen Organisationsstruktur verscharfen. Hier zeigt sich ein Grundmuster
der Dilemmata, mit denen sich der VOLKSWAGEN-Konzern immer wieder in seiner
Geschichte konfrontiert sah: Produkte, Praktiken und Strukturen, die lange Zeit als
Erfolgsmotoren funktionierten, verwandelten sich irgendwann in Bremsen. Das war
schon beim Kafer so und das konnte sich auch so beim Fiihrungs- und Kulturmodell
erweisen.

Doch bei allem bleibt auch offen, wie lange der asiatische Autoboom anhalten
wird — nicht nur, weil das wirtschaftliche Wachstum auch dort erlahmen konnte, son-
dern nicht zuletzt, weil Regierungen sich angesichts wachsender urbaner Verkehrs-
und Umweltprobleme zum Gegensteuern gezwungen sehen konnten. Jede Projektion
des automobilen Wachstums fiir die Region muss ein Szenario von deren politischer,
sozialer, 6konomischer und okologischer Entwicklung zugrunde legen. Die heute so
beliebten, optimistischen Projektionen geben meist keine Rechenschaft davon, dass
sie implizit davon ausgehen, dass insbesondere in CHINA alles so weitergeht wie

47. JAHN 2013
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bisher. Doch im Grunde besteht die Frage nicht darin, ob es so weitergeht, son-
dern zunachst darin, wie lange es noch so weitergehen wird, und dann darin, ob es
einen sanften Ubergang zu einem anderen Wachstumsmodell geben wird oder ob in
naher Zukunft mit diskontinuierlichen Prozessen zu rechnen ist: einem scharfen Ein-
bruch des wirtschaftlichen Wachstums mit dem finanziellen Zusammenbruch vieler
Unternehmen, Gebietskérperschaften und Banken, einer abrupten Verscharfung der
Krise der Umwelt und des urbanen Raums, dem Ausbruch sozialer Unruhen bzw.
einer Kombination solcher Ereignisse. Auf jeden Fall wird die Politik auf solche
Ereignisse mit einschneidenden Mafinahmen reagieren, die insbesondere auch neue
Regulationen umfassen werden.

Insbesondere von der chinesischen Fiihrung ist zu erwarten, dass sie ein ent-
sprechendes Bewusstsein nicht nur entwickeln, sondern auch in praktische Maf-
nahmen umsetzen wird — Mafinahmen, die weitaus einschneidender sein konnten als
das, was es heute schon an Regularien gibt, um die Verkehrsflut und die Umweltver-
schmutzung in Grenzen zu halten —, bevor die nach Autobesitz strebenden Mit-
telschichten einen Verhaltenswandel vollzogen haben. Fiir diese steht das Auto-
mobil gegenwartig im Zentrum des Begehrens. Nichts aufler dem Immobilienbesitz
erfillt in diesem Mafle die Funktion, den erreichten sozialen Status darzustellen.
Doch beide Entwicklungen: die des Automobilismus wie die des Immobilienmarktes
bergen in sich auch den Keim systemgefahrdender Krisen. Hier fliet gegenwartig
unvorstellbarer Reichtum in Formen, die das Wachstumspotential der Gesellschaft
kaum vergroflern und deren Entwertung absehbar ist. Im giinstigsten Fall, d. h. wenn
sich das ohne scharfe Einbriiche zu vollziehen vermag, wird eine nachwachsende Gen-
eration von Chinesen, die andere Wertvorstellungen entwickelt haben wird, vielleicht
kopfschiittelnd auf die Generation ihrer Eltern und Grofleltern zuriickblicken.

Das Konzept des Automobils als Privatbesitz seiner Nutzer leidet unter einem
grundlegenden Effizienzdefizit: Ein Auto besteht aus einer groflen Masse an, mit viel
Arbeit, groflem Energieaufwand und hohem Schadstoffaussto hergestelltem und
verarbeitetem, Material, dem eine auflerordentlich bescheidene Nutzung gegeniiber-
steht, die immer die energiefressende Bewegung dieser unverhéltnisméfiigen Mate-
rialmasse einschliefit, selbst wenn, wie meistens, nur ein Mensch zu befordern ist.
Dazu beansprucht es auch noch sehr viel kostbaren Platz, an dem es meistens herum-
steht, und zwar gleich mehrfach: Als Parkplatz vor der Wohnung, als Parkplatz vor
der Arbeitsstelle, als Parkplatz vor dem Einkaufzentrum und den Vergniigungsorten
sowie schlieflich auch noch als Bewegungsraum auf der Strafle. Es hat schon riesige
Mengen an Energie verbraucht und an Schadstoffen ausgeschieden, bevor es nur
einen Kilometer gefahren ist und umgelegt auf die geleistetem Personenkilometer
werden diese Mengen immer viel zu hoch bleiben etwa im Vergleich zur Bilanz einer
Straflenbahn oder eines Eisenbahnzuges. Die durchschnittliche Lebenslaufleistung
des Automobils liegt weit unter einer Million Kilometer, wahrend sie bei Bahnma-
terial in der Groflenordnung von drei bis zehn Millionen Kilometern liegt. Wenig-
stens die Untergrenze von einer Million Kilometern zu erreichen, ware ein Ziel, das
die Nutzung des Automobils dem Bereich ¢kologisch vertretbarer Optionen néher
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bringen wiirde. Die Industrie ist jedoch viel mehr damit beschaftigt, laufend neue
oder auch nur optisch erneuerte Modelle herauszubringen, als damit, einem solchen
Ziele naherzukommen. Der VOLKSWAGEN-Konzern bewegt sich zwar, was durchaus
lobenswert ist, im oberen Bereich der Haltbarkeitsskala, doch Raum fiir Verbesserun-
gen gibt es hier immer noch.

Mit einer individuellen Nutzung sind solche Laufleistungen jedoch nicht erreich-
bar. Das Ende oder wenigstens die Verdrangung des Modells des individuell ge-
nutzten Automobils aus seiner dominanten Stellung muss keinen Verlust bedeuten;
vielmehr konnen viele das auch als Befreiung erfahren. Fiir alle, die iiber kein
weit tiberdurchschnittliches Einkommen verfiigen, stellt das individuell genutzte Au-
tomobil lebensokonomisch eine hohe Belastung dar, der nur ein geringer Nutzen
gegentiibersteht: Legt man den vollen Zeitaufwand, den die Anschaffung und der
Unterhalt eines Automobils kosten, plus die Zeit, die man darin verbringt, auf die
Fahrleistung um, ergibt sich eine auflerordentlich bescheidene Transportgeschwindig-
keit, die ungefahr bei 15 km /h liegt.?® Vertretbar erscheint das Automobil hochstens
als Taxi oder Mietwagen — wobei letztere Einsatzweise ein intelligentes Nutzungssys-
tem erfordert, das eine ausreichende Auslastung gewéahrleistet. Einige Wettbewerber
von VOLKSWAGEN wie DAIMLER (car2go), BMW (DriveNow) und CITROEN (mul-
ticity) verfolgen dabei Konzepte, die ein gewisses Potential enthalten. VOLKSWAGEN
hat auf diesem zukunftstrachtigen Feld bisher nichts zu bieten und verfolgt immer
noch das alte Konzept, das darauf setzt, moglichst viele Autos zu verkaufen. Aller-
dings stellen die markengebundenen Carsharing-Konzepte der Wettbewerber auch
eine Form der Verschwendung dar: Im Grunde wiirde eine einzige Vermittlungsorga-
nisation reichen. Das wiirde Verwaltungskosten sparen und eine hohere Auslastung
der Fahrzeuge bzw. bei gleicher Verfiigharkeit einen verminderten Bestand erlauben.

Groflen technischen und nicht minder groflen propagandistischen Aufwand be-
treibt die Automobilindustrie, um ihre Produkte mit dem Schein gesteigerter En-
ergieeffizienz bzw. Klimafreundlichkeit auszustatten. Als Schliisselfelder dazu sieht
sie den Leichtbau und die Elektromobilitdt an. Wéhrend beim Leichtbau (auf Basis
von Aluminium) die Konzernmarke AUDI schon immer zu den Vorreitern gehorte,
stellte der Elektroantrieb lange Zeit konzernweit ein unterbelichtetes Thema dar.
Erst in diesem Jahr kommen die ersten Modelle damit auf den Markt, die zwar
unter dem Preisniveau von BMW bleiben, doch immer noch ca. das Zweieinhalb-
fache der entsprechenden Versionen mit Verbrenungsmotor kosten. Doch wirklich
umweltvertriglich wird das Automobil weder durch den Elektroantrieb noch durch
den Leichtbau. Bei letzterem liegt das vor allem daran, dass dabei vor allem mit

48. Geht man von den Daten aus, die der ADAC auf seiner Website veroffentlicht (aktuell ADAC
Autokosten 2013), ergibt sich, dass ein grofier Teil der Nutzer im Monat nahezu zwei Ar-
beitswochen fir das Automobil aufbringt: mindestens eine bezahlte, um es anzuschaffen und
zu unterhalten und nahezu eine (unbezahlte), um es zu fahren. Auf diesen Widersinn, der das
genaue Gegenteil der Beschleunigung und Befreiung bedeutet, die die westliche Kultur dem
Automobil seit mehr als einem Jahrhundert andichtet, sondern vielmehr eine grofe Hemmung
und Gefangenschaft, machte bereits ILLICH 1974 aufmerksam.
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besonders hohem Energieaufwand hergestellte Materialien wie Aluminium und Car-
bon-Verbundwerkstoffe zum FEinsatz kommen; wobei die Batterie bei Elektromo-
bilen die Gewichtsersparnis bereits wieder auffrisst. Wenn die Carbon-Fasern wie bei
BMW mittels Elektrizitit aus Wasserkraft in den USA entstehen,* ist das zwar
einerseits verdienstvoll, doch der Strom aus Wasserkraft liele sich ja auch zur Sub-
stitution von fiir andere Zwecke verwendetem, fossil erzeugtem einsetzen und vollig
energieschonend ist auch der Transport des Werkstoffs iber den Atlantik nicht.

Es muss schon das Prinzip gelten, dass jeder Energieverbrauch sich den durch-
schnittlich notwendigen Einsatz von fossilen oder atomaren Energietragern und den
entsprechenden C'Oy-Ausstofl anrechnen lassen muss! Das ist auch auf den Elek-
troantrieb anzuwenden: Elektromobile sind nur so umweltfreundlich wie der Strom,
mit dem sie fahren, und die Produktion der Batterien, die sie dazu benotigen. Was
wirklich angezeigt ist, sind nicht solche irrefiihrenden Angaben wie der C'Os-Ausstofl
pro Kilometer, die ohnehin schon auf unrealistischer Basis berechnet werden, sondern
Schadstoff- und Energiebilanzen fiir den gesamten Lebenszyklus eines Fahrzeugs, die
nicht von beschonigenden Annahmen ausgehen. Diesen Bilanzen wére dann die im
Lebenszyklus erbrachte Beforderungsleistung gegeniiberzustellen.

Reine Elektromobile bilden ohnehin keinen funktionalen Ersatz fiir das Auto-
mobil mit Verbrennungsmotor. Die heute absehbaren Reichweiten und die Gesichts-
punkte der Materialeffizienz lassen eher ihren Einsatz als Mietfahrzeuge oder Taxis
fiir den Stadtverkehr sinnvoll erscheinen. Das sind definitiv Nischenfunktionen. Der
elektrische ist ebenso wie alle anderen alternativen Antriebsformen fiir Automobile
mit dem ungelosten Problem behaftet, dass er auch eine alternative Infrastruktur fiir
die Energieversorgung benotigt. Es ist vollig unklar, wer die schaffen soll, wie das zu
finanzieren ist und ob eine solche Parallelinfrastruktur ékonomisch und okologisch
sinnvoll ist. Wie die ganze Industrie hat auch der Konzern mit dem "Volk® im Namen
zu dieser Problematik nicht viel mehr zu bieten als Ankindigungen und ein paar
Versuchsballons. Von einer umweltgerechten Systemlosung des Verkehrsproblems fiir
die Spat- und Nacholzeit sind wir weit entfernt und vor allem ist fraglich, ob die
Automobilindustrie dazu einen wesentlichen Beitrag leisten kann.
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