Thomas Haipeter

Zum Formwandel der Internationalisierung bei VW
in den 80er und 90er Jahren

1. Einleitung

In der Standortdebatte der 90er Jahre biindeln sich die unterschiedlichen
Perspektiven und Interessenpositionen in der Frage, welche Konsequenzen
sich aus den Prozessen der Globalisierung und Internationalisierung fiir die
nationalen Institutionensysteme ergeben (Simons, Westermann 1997). In
diesem Zusammenhang spielt neben der Globalisierung der Finanzmarkte
die Internationalisierung der Produktion eine entscheidende Rolle." Es sind
vor allem die Direktinvestitionsstrome, anhand derer die Qualitdt eines
Standorts bewertet wird. In der Argumentation gilt die einfache Gleichung:
je weniger Direktinvestitionen aus dem Inland abgeflossen und je mehr
dem Inland zugeflossen sind, desto besser ist die Position des Standorts in
der internationalen Arbeitsteilung. Abhéngig von der Einschitzung des Be-
trachters werden aus dem errechneten oder prognostizierten Saldo politi-
sche SchluBfolgerungen hinsichtlich der Verbesserung der Standortqualitét
gezogen, die sich entweder auf die Lohn- und Steuerhohe oder auf weiter-
reichende institutionelle Verdanderungen beziehen.

In historischer Perspektive iiberrascht sowohl die Schirfe als auch die
StoBrichtung der Diskussion. Denn eine Internationalisierung der Produkti-
on hat es wihrend der gesamten Nachkriegsentwicklung gegeben, ohne daf3
sich daran eine umfassendere politische und wissenschaftliche Grundsatz-

1 Es diirfte als ein Minimalkonsens der Globalisierungs- und Standortdebatte gelten, daf3
sinnvollerweise zwischen der Globalisierung der Finanzmérkte und der Internationalisie-
rung der Produktion zu unterscheiden ist. Wihrend die monetéire Globalisierung sich auf
die Entstehung deregulierter internationaler Finanzmirkte bezieht, auf denen Aktien,
Wertpapiere, Wihrungen und Derivate gehandelt werden, steht bei der Internationalisie-
rung die Entwicklung ausldndischer Direktinvestitionen von Unternehmen des Industrie-
und Dienstleistungssektors im Zentrum des Interesses. Es wird von der Internationalisie-
rung der Produktion und nicht von ihrer Globalisierung gesprochen, weil sich die Produk-
tion bislang noch nicht in dem Mafle weltumspannend globalisiert hat, wie dies fiir die in-
ternationalen Finanzmiérkte gilt. Zwar sind die weltweiten auslédndischen Direktinvestitio-
nen seit Mitte der 70er Jahre erheblich angestiegen, konzentrieren sich aber im Aggregat
noch vorwiegend auf die entwickelten Triadenokonomien (vgl. Hickel 1996).
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debatte iiber die Qualitdten und die institutionelle Verfassung des Standorts
ergeben hitte. Die Internationalisierung war bis in die 70er Jahre ein The-
ma, das in erster Linie von Marxisten verfolgt wurde, die sich fiir den Zu-
sammenhang von Internationalisierung und okonomischer Macht oder fiir
weltwirtschaftliche Ungleichheiten interessierten. Seit den 80er Jahren wird
die Internationalisierung der Produktion jedoch vor allem von konservati-
ven Interessengruppen als Argument fiir institutionelle Deregulierungen
stark gemacht. Wie 146t sich diese auffillige Verschiebung der Rezeption
und der Bewertung von Internationalisierungsprozessen erkliaren? Steckt
dahinter blof} ein willkiirlicher Interpretationsakt der Betrachter, oder liegt
der Verschiebung eine reale Verinderung des Gegenstandes zugrunde?

In diesem Aufsatz sollen anhand der Entwicklung des Volkswagen-Kon-
zerns einige Befunde zur neuen Qualitit der Internationalisierung vorge-
stellt werden. Der Volkswagen-Konzern ist der grofite europdische Auto-
mobilhersteller und auch nach der Fusion von Chrysler und Daimler-Benz
immer noch der viertgrofite Produzent der Welt (gemessen am Produkti-
onsvolumen). Die Unternehmensstatistiken weisen seit der zweiten Hélfte
der 80er Jahre einen signifikanten Internationalisierungstrend aus, der sich
gleichermaflen in Absatz, Produktion und Beschiftigung niederschligt
(Geschiftsberichte VW AG, div. Jahrginge). So stieg im Zeitraum von
1985 bis 1997 das Verhiltnis von Ausland und Inland in der Grofe Absatz
von 232% auf 328% an, in der Grofe Produktion von 47% auf 165% und
in der GroBe Beschiftigung von 52% auf 91%. Stellt man bei der Beschif-
tigung die 1994 eingefiihrten rigorosen Arbeitszeitverkiirzungen an den In-
landsstandorten der VW AG in Rechnung, so diirfte die Beschiftigung an
den Auslandsstandorten die Inlandsbeschiftigung gemessen in Stundenar-
beitsvolumen inzwischen iiberholt haben. Ein weniger einheitliches Bild
ergeben auf den ersten Blick die Investitionen, die stiarker schwanken und
bei denen sich das Verhiltnis von Auslands- zu Inlandsinvestitionen zwi-
schen 1985 und 1997 lediglich von 35% auf 40% erhoht hat. Dieses Bild
relativiert sich bei ndherer Betrachtung jedoch erheblich. Zum einen ist das
Jahr 1997 nur sehr bedingt als Referenzjahr aussagekriftig, weil in den
Vorjahren der Anteil der Auslandsinvestitionen durchweg héher war. Zum
anderen sind ein GroBteil der Inlandsinvestitionen als Finanzinvestitionen
der Konzernmutter, der deutschen VW AG, verdeckte Auslandsinvestitio-
nen. So betrug beispielweise der Anteil der Sachinvestitionen an den In-
landsinvestitionen im Jahr 1994 gerade 12%, wihrend 88% der Inlandsin-
vestitionen Finanzinvestitionen waren, die zu einem gro3en Teil an die aus-
landischen Konzerntdchter gingen. Der quantitative Internationalisierungs-
trend 146t sich daher auch fiir die Investitionen feststellen.

Doch die Entwicklung der Zahlen ist nur eine Seite des Prozesses. Die an-
dere Seite sind die qualitativen Verinderungen der Internationalisierung,
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die sich hinter den Zahlen verbergen. In der folgenden Analyse werden
zwei Kernpunkte der Internationalisierung herausgearbeitet. Erstens wird
gezeigt, da} die Internationalisierung der Produktion mehr ist als die nur
quantitative Ausdehnung der auslidndischen Direktinvestitionen transnatio-
naler Unternehmen. Mit der Internationalisierung der 80er und 90er Jahre
ist ein Formwandel der Produktion verbunden, der nicht nur die Organisa-
tionsstrukturen der transnationalen Unternehmen nachhaltig veridndert, son-
dern die gesamte Organisation der Produktionskette umfafit. Dieser Form-
wandel kann als Ubergang vom multinationalen Konzern zum »global at-
menden Produktionsnetzwerk«’ beschrieben werden. Daran ankniipfend
kann zweitens festgestellt werden, dafl die Internationalisierung eine mo-
derne Variante der Konzentration ist. Konzentration verlduft immer mehr
in Formen internationaler Akquisitionen, der internationalen Ausdehnung
von Kernkompetenzen und internationaler Vernetzungen, aber immer we-
niger in Formen der vertikalen Integration oder der Diversifizierung. Die
Internationalisierung als Konzentration ist eine aktive Konkurrenzstrategie,
die zur Intensivierung der Konkurrenz und nicht zu ihrer Uberwindung bei-
tragt.

2. Eine Formanalyse der Internationalisierung und der Konzentration

Vor dem Einstieg in die qualitative Analyse der Internationalisierungspro-

zesse ist kurz der zugrunde liegende Formbegriff zu erldutern. Der Form-

begriff kniipft an neuere marxistische und institutionalistische Ansitze an,

die an der Analyse historischer Institutionen orientiert sind. An erster Stel-

le ist dabei die Regulationstheorie zu nennen, die sich um die Konzepte

»Regulation«, »Akkumulationsregime« und »Entwicklungsmodell« zent-

riert (vgl. dazu Hiibner 1989, Boyer 1990, Hollingsworth u.a. 1994):

e Institutionelle Formen sind komplexe Ensembles aus Institutionen, die
iber unterschiedliche Regulierungsmechanismen verkniipft sind.

e Eine institutionelle Form ist in der Zeit wandelbar, ihre Stabilitét ist
transitorisch und ihr Entstehen eher unwahrscheinlich.

e In der Formanalyse geht es um fragile und historische Kohidrenzen oder
Entsprechungsverhiltnisse zwischen Institutionen.

Fiir die Formanalyse von Unternehmensprozessen liefert die Regulations-

theorie in ihren frilheren Ansédtzen zwar mit dem Begriff des »technologi-

schen Paradigmas« erste Ankniipfungspunkte, doch bezieht sich der Beg-

riff zu eng auf die technologische und arbeitsorganisatorische Dimension

der Produktion. Weder werden damit die Formen der Unternehmens- oder

Betriebsorganisation noch die Formen der Internationalisierung oder der

2 So eine Selbstbeschreibung von VW, die einen durchaus wesentlichen Sachverhalt trifft.
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zwischenbetrieblichen Beziehungen erfafit. Diese Leerstelle kann mit dem
von Robert Boyer entwickelten Begriff des »Produktionssystems« ge-
schlossen werden (Boyer, Durant 1997). Ein Produktionssystem ist ein En-
semble aus den angewandten markt-, produkt- und produktionsstrategischen
Managementprinzipien, der Unternehmensorganisation und den industriel-
len Beziehungen im Unternehmen. Die Internationalisierung ist in ihrer
strategischen und organisatorischen Dimension ein integriertes Element ei-
nes Produktionssystems. Zugleich flieBen sowohl die zwischenbetriebli-
chen Beziehungen als auch die Beziehungen zu den gesellschaftlichen Me-
so- und Makroinstitutionen in das Produktionssystem ein.

Das Produktionssystem weist iiber die institutionelle Analyse hinaus auf
die durch die Institutionen regulierten sozialen Beziehungen. Strategien und
Prinzipien werden von Akteuren verfolgt, Organisationsformen sind nur
die formelle Seite einer sozialen Organisation von Akteuren. David Lock-
wod hat mit seiner Unterscheidung von System- und Sozialintegration auf
den hohen Stellenwert der sozialen Interaktionen in der sozialwissenschaft-
lichen Analyse aufmerksam gemacht (Lockwood 1964). Erst auf der Ebene
der Sozialintegration, der sozialen Interaktionen zwischen den Akteuren,
entscheidet sich, ob die Akteure bestehende Institutionen reproduzieren o-
der ob sie diese in einem bewufiten Akt oder als unintendierte Nebenfolge
ihres Handelns verdndern. In der durch die Interessen und Normen der Ak-
teure geprigten sozialen Interaktion entwickeln die Akteure ihre Deutun-
gen und Interpretationen der Wirklichkeit und ihre situativen Losungsan-
sidtze fiir wahrgenommene Probleme. System- und Sozialintegration ver-
bindet eine Akteurskausalitit, die dadurch ensteht, daf} Institutionen soziale
Konstruktionen sind und dal soziales Handeln nicht durch die Systembe-
dingungen determiniert wird, sondern Freiheitsgrade besitzt, die mit dem
Begriff der Kreativitét belegt werden konnen (Joas 1992).

SchlieBlich muf} die Analyse von Produktionssystemen die Besonderheiten
nationaler Institutionensysteme beriicksichtigen, die jenseits allgemeiner
Systembedingungen besondere nationale Entwicklungspfade nach sich zie-
hen (Berger, Dore 1996). Gerade das bundesdeutsche Produktionsmodell
der Nachkriegszeit wies vielfiltige Differenzen gegeniiber dem in den In-
dustrielindern verbreiteten fordistischen Modell auf (vgl. zum Begriff des
Fordismus Lipietz 1985). Diese Differenzen erstreckten sich iiber die duale
Struktur der bundesdeutschen Okonomie (Herrigel 1996), institutionelle
Besonderheiten des Finanz- und des Innovationssystems (Soskice 1994)
und das auf den tragenden Sédulen der Tarifautonomie und der Mitbestim-
mung ruhende duale System der industriellen Beziehungen (Thelen 1992).
Vor allem das duale System der industriellen Beziehungen mit den von den
Industrie- und Branchengewerkschaften sowie den Arbeitgeberverbdnden
zentralisierten Tarifverhandlungen und den rechtlich verankerten Mitbe-
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stimmungsorganen und Mitbestimmungsrechten auf Unternehmens- und
Betriebsebene préigt unmittelbar die industriellen Beziehungen und die Ar-
beitsbeziechungen im Betrieb und weist deutliche Differenzen zu allen ande-
ren nationalen Systemen industrieller Beziehungen auf (Rogers, Streeck
1995, Thelen, Turner 1997).

3. Multinationale Internationalisierung bis Ende der 70er Jahre

Volkswagen hatte in den 50er und 60er Jahren ein fordistisches Produkti-
onssystem par excellence entwickelt, dessen konstitutive Elemente kurz
zusammengefalit die fordistische Massenproduktion, die tayloristische Ar-
beitsorganisation, eine hierachisch-funktional-zentralistische Betriebs- und
Unternehmensorganisation, eine hohe vertikale Integration, multinationale
Konzernstrukturen und industrielle Beziehungen waren, die sich durch eine
breite Akzeptanz fordistischer Rationalisierung und konfliktuelle Bezie-
hungen hinsichtlich der materiellen Verteilung der Produktivititsgewinne
auszeichneten (Boyer 1997, 7ff.; fiir das folgende Wellhdner 1996). Zu
Beginn der 50er Jahre entschied sich die damalige Unternehmensleitung
unter dem Generaldirektor Heinrich Nordhoff zu einer exportorientierten
Ein-Produkt-Strategie. Die unbestrittenen Produktivititsvorteile der ameri-
kanischen Automobilproduzenten in den 50er Jahren veranlaften das Ma-
nagement zur Ubernahme der modernen amerikanischen Massenprodukti-
onstechnologien, begiinstigt durch die Konzentration auf die Produktion
des Kifers. In den Jahren ab 1954 hielt die fordistische Flieffertigung mit
ihren Elementen FlieBband, Einzweckmaschinen und Transferstral3en nach
und nach Einzug in das Wolfsburger Volkswagenwerk. Zugleich wurden
die tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation eingefiihrt. Rigide Ar-
beitsteilung, Methoden- und Zeitstudien und die Trennung von Ausfiihrung
und Disposition bestimmten von da an die Organisation der Arbeit. Bald
zeigte sich, dal} die alte Organisationsstruktur des Unternehmens mit den
neuen Produktionskonzepten nicht mehr kompatibel war, schon weil durch
den Taylorismus viele indirekte Funktionen von der Produktion entkoppelt
wurden, die neu organisiert werden muften. In dieser Situation entschied
sich das Management fiir die Implementierung einer funktional-zentralisti-
schen Organisationsform nach dem Vorbild amerikanischer GroB3konzerne.
Die groBen Markterfolge der Kéfer-Produktion und die Strategie der Mas-
senproduktion sprengten rasch den Rahmen des Werkes Wolfsburg, weil
erstens die Massenproduktionstechnologie sehr raumintensiv war und
zweitens die Unternehmensleitung friihzeitig auf eine Strategie vertikaler
Integration setzte. Weil zudem eine Nutzfahrzeugproduktion aufgenom-
men wurde, mufte mit dem Transporterwerk in Hannover bereits 1954 ein
neues Werk gegriindet werden, in dem zunichst auch die Produktion von



150 Thomas Haipeter

Hinterachsen und Motoren aufgenommen wurde. Rasch folgten der Ausbau
des ehmaligen Ausbildungswerkes Braunschweig, die Griindungen der
Werke Kassel, Emden, Salzgitter und der europédischen Tochtergesellschaft
in Briissel. Von diesen Werken waren Emden und Briissel Endmontage-
werke, die anderen Werke waren als interne Komponentenfertiger Aus-
druck einer hohen Fertigungstiefe, mit der die positiven Skaleneffekte einer
massenproduzierenden Komponentenfertigung fiir Volkswagen erschlossen
werden sollten. Die vertikale Integration und die Ausdehnung der Produk-
tion waren die zentralen Formen der Konzentration dieser Entwicklungs-
phase. Sie wurden ergéinzt durch die Akquisition der Auto-Union AG, die
im Jahre 1966 mit den NSU Motorenwerken zur Audi NSU Auto Union
AG verschmolzen und dem Unternehmen als Tochtergesellschaft einge-
gliedert wurde. Das Unternehmen wollte durch den Erwerb die selbst nur
mit grofer Miihe und mit wenig Erfolg betriebene Differenzierung der Mo-
dellpalette vorantreiben, weil ein Ende des Kéfer-Booms langsam absehbar
wurde. Neue Modelle sollten sowohl den Kéfer unterstiitzen als auch neue
Marktsegmente in einem sich differenzierenden Automobilmarkt erschlie-
Ben. Die Akquisition diente daher nicht der Einnahme einer marktbeherr-
schenden Stellung, sondern war eine Reaktion auf die sich langsam verin-
dernden Marktbedingungen.

Die Internationalisierung des Volkswagenwerkes in den 50er und 60er
Jahren hatte mit den elementaren Konzepten des fordistischen Produkti-
onsmodells wenig zu tun. Sie diente allein der ErschlieBung politisch regu-
lierter Mérkte, in denen Marktpriasenz nur durch Auslandsproduktion er-
reicht werden konnte. Volkswagen errichtete in den 50er und 60er Jahren
Produktionsstitten in Brasilien, Australien, Siidafrika und Mexiko. Diese
Produktionsstandorte wurden als Tochtergesellschaften organisiert, die re-
lativ autonom von der Muttergesellschaft, der Volkswagenwerk AG in
Wolfsburg, in ihren regionalen Mirkten operierten. Volkswagen nahm das
Profil eines multinationalen Konzerns mit ausgeprigter Mutter-Tocher-
Trennung und regionalen Strukturen an.

Die industriellen Beziehungen des Unternehmens entwickelten einen ko-
operativen Charakter, seit sich die IG Metall im Verlauf der 50er Jahre als
dominierende Kraft in den Betriebsverfassungsorganen durchgesetzt hatte
und der Betriebsrat aufgrund seiner engen gewerkschaftspolitischen An-
bindung und der festen Verankerung in einer immer mehr gewerkschaftlich
organisierten Belegschaft erstarkte (Koch 1987). Zwischen Interessenver-
tretung und Unternehmensleitung entstand ein Rationalisierungspakt, der
auf einer »zivilisierten« (Kern 1997), an der Verbesserung der Produkti-
onsmethoden und nicht an der Arbeitsintensitit ansetzenden Rationalisie-
rung und auf hohen Lohnen und Sozialstandards beruhte. Wihrend die In-
teressenvertretung die fordistische Rationalisierung akzeptierte, gewéihrte
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die Unternehmensleitung materielle Konzessionen. Volkswagen wurde ein
Vorreiter bei der tarifvertraglichen Ausgestaltung von Lohn- und Arbeits-
zeitpolitik. Der kooperative Charakter der industriellen Beziehungen wurde
lediglich in der Krise Mitte der 70er Jahre im Angesicht drohender Mas-
senentlassungen kurzfristig unterbrochen, prigt seitdem aber weiterhin das
Bild der Beziehungen.

Die Krise Mitte der 70er Jahre traf das Unternehmen deshalb mit besonde-
rer Wucht, weil sich vier Strukturprobleme iiberlagerten. Das erste Struk-
turproblem war die allgemeine Krise der fordistischen Akkumulation, in
deren Zentrum die Krise des fordistischen Produktionssystems stand. Das
fordistische Produktionssystem war an seine sozialen, technologischen und
okonomischen Grenzen gelangt, weil die Produktivititsspielraume des Mo-
dells ausgereizt waren und sich seine technologischen und organisatori-
schen Strukturen zunehmend mit den neuen Erfordernissen einer intensi-
vierten Konkurrenz auf differenzierten und integrierten Mirkten brachen
(Boyer 1997, 11ff.). Flexibilitit, Qualitit, Kosten und Zeit lauteten die neu-
en Wettbewerbsparameter. Das fordistische Produktionssystem entsprach
diesen neuen Paramtern vor allem deshalb nicht mehr, weil die fiir standar-
disierte Massenproduktion ausgelegten Technologien und Organisations-
strukturen die schnelle und flexible Produktion differenzierter und qualita-
tiv hochwertiger Produkte nicht effizient umsetzen konnten. Es entstand ein
Rationalisierungsdilemma zwischen Effizienz und Flexibilitit. Das zweite
Problem war die Kéifer-Monostruktur des Unternehmens, die den verinder-
ten Marktbedingungen nicht mehr gerecht wurde. Der Erwerb der Audi
NSU Auto-Union AG und die Einfiihrung einer neuen Produktpalette mit
den Modellen Passat, Golf, Scirocco und Polo kamen zu spit, um die Situa-
tion entscheidend verbessern zu konnen. Drittens war der Konzern seit sei-
nen groflen Exporterfolgen im US-Markt in den 50er und 60er Jahren
hochgradig vom US-Export abhingig und deshalb von der kontinuierlichen
Aufwertung der D-Mark nach dem Zusammenbruch des Weltwihrungssys-
tems von Bretton-Woods besonders betroffen. SchlieBlich wirkte die Olkri-
se und die Erhohung der Benzinpreise gerade fiir die Automobilindustrie
zusitzlich nachfragesenkend.

Die Unternehmensleitung reagierte auf die Krise mit einer zweigleisigen
Strategie. Neben der ziigigen Einfiihrung der neuen und differenzierten
Produktpalette, die aus der Forschung und Entwicklung der Audi NSU Au-
to-Union stammte, sollte die Errichtung eines Produktionswerkes in den
USA die Abhingigkeit des Unternehmens von Wihrungsschwankungen
reduzieren und die Position des Unternehmens auf dem US-Markt stabili-
sieren. Auf dem Hohepunkt der Krise in den Jahren 1974 und 1975 mufite
dieses Projekt jedoch verschoben werden. Statt dessen drohten Massenent-
lassungen, die vom 1975 gewihlten neuen Vorstand unter Toni Schmiicker
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gegen die Stimmen der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat durchgesetzt
wurden. Die Massenentlassungen konnten durch Aufhebungsvertrige und
die rasche Besserung der konjunkturellen Situation ab 1976 abgewendet
werden, und die US-Strategie kam erneut auf die Tagesordnung. In der
zweiten Halfte der 70er Jahre hatten sich die Vorzeichen fiir das Projekt al-
lerdings gewandelt. Zwar blieben die Abschottungen gegen Wechselkurs-
turbulenzen und die Sicherung des US-Marktes zentrale Motive fiir das
Projekt, doch trat erstmals das Kostenmotiv in den Vordergrund. Volkswa-
gen war auf dem US-Markt in den Sog der japanischen Konkurrenz gera-
ten, gegeniiber deren Preisoffensiven das Unternehmen von seinen europii-
schen Produktionsstandorten aus nicht mehr konkurrenzfihig war (Streeck
1984, 57). Erstmals kniipften Interessenvertretung und Arbeitnehmervertre-
ter im Aufsichtsrat angesichts der Krisenerfahrungen der 70er Jahre ihre
Zusage fiir das Projekt an Beschiftigungsgarantien fiir die inldndische Be-
schiftigung, weil sie erkannt hatten, daf3 sich mit dem US-Projekt eine neue
Form der Internationalisierung andeutete, deren Logik die Ausnutzung
standortbedingter Kostenvorteile war.

Das Unternehmen entwickelte in der zweiten Hilfte der 70er Jahre nicht
nur neue Strategien der Internationalisierung, sondern auch eine neue Stra-
tegie der Konzentration. Mit der Ubernahme des Schreibmaschinenherstel-
lers Triumph-Adler startete Volkswagen den Versuch einer Diversifikation
der Konzernstrukturen in einen anderen Produktbereich. Ausgangspunkt
dafiir war die in der Struktur- und Energiekrise der 70er Jahre gewonnene
Skepsis der Unternehmensleitung hinsichtlich der langfristigen Zukunftsfi-
higkeit massenhafter Automobilproduktion. Die Eroffnung einer neuen
Produktsparte sollte dem Konzern ein zweites und zukunftstrichtiges
Standbein verschaffen. Doch der Versuch diversifizierter Konzernbildung
war die Geschichte eines kostentrdchtigen Scheiterns. Weder spielten sich
zwischen den Konzernsparten Synergieffekte ein, noch konnte die neue
Tochter bei der mikroelektronischen Revolutionierung der Datenverarbei-
tung technologisch Anschluf} halten. Mit dem Verkauf der Tochter an Oli-
vetti im Jahr 1986 endete der Versuch der diversifizierten Konzernbildung
und wurde seitdem nicht mehr aufgenommen.

4. Konzentration als Internationalisierung
und die Unternehmensstrategie der 80er Jahre

Im Zeitraum Ende der 70er und Anfang der 80er Jahre schilten sich unter
dem Vorstandsvorsitzenden Toni Schmiicker und ab 1982 unter seinem
Nachfolger Carl H. Hahn die Konturen einer neuen Unternehmensstrategie
heraus, mit der die Unternehmensleitung den gewandelten Herausforderun-
gen der Mirkte begegnen wollte. Dabei war das zentrale Problem die Ver-
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kniipfung von Flexibilitdt und Effizienz. Um dieses Rationalisierungsdi-
lemma der Massenproduktion kreisten die vier Elemente der Unterneh-
mensstrategie.

Das erste Element war die Strategie fechnologischer Rationalisierung. Sie
setzte auf die Flexibilititsspielrdume neuer Technologien. Im Zentrum
standen die Robotertechnologie und mikroelektronische Informations- und
Steuerungstechnologien. Konstruktion, Produktion und Logistik sollten
durch den Einsatz flexiblerer Technologien an die neuen Flexibilititserfor-
dernisse hinsichtlich Mengen, Typen und Varianten angepalit werden. Das
Flexibilitdatsdilemma der fordistischen Technologie sollte technologisch
aufgelost werden. Die Roboterisierung erreichte mit der Einweihung der
beriihmten, zu ca. 25% automatisierten Montagehalle 54 im Jahre 1984 ei-
nen Hohepunkt, nachdem sich die Robotertechnologie zuvor auf Rohbau,
Lackiererei und PreBwerk konzentriert hatte. CAM- und CAD-Systeme und
zentrale Logistiksteuerungssysteme wurden als mikroelektronische Infor-
mations- und Steuerungstechnologien eingesetzt, um die Konstruktion zu
beschleunigen, die Abstimmung zwischen Konstruktion und Produktion zu
verbessern und den Teileflul zu systematisieren. Das langfristige Ziel war
die Integration der unterschiedlichen Informationssysteme in eine umfas-
sende und zentrale CIM-Steuerung aller Aktivititen des Unternehmens.

Die Volumenstrategie als zweites Element hatte zwei Stofrichtungen. Zum
einen sollte iiber die Ausnutzung aller sich bietenden Marktchancen die
Produktion so weit erhoht werden, daB die Skaleneffekte der Massenpro-
duktion trotz steigender Varianten- und Typenvielfalt weiterhin realisiert
werden konnten. Zum anderen wurde aggressiv die Marktfiihrerschaft in
Westeuropa angestrebt, weil der Imagegewinn des Marktfiihrers hohere
Preispositionierungen der Produkte erlaubte. Diese auf etwa 5% geschitz-
ten Preisspielraume waren fiir das Unternehmen deshalb so wichtig, weil zu
Beginn der 80er Jahre Kostenprobleme aufgetreten waren, die das Unter-
nehmensergebnis erheblich beeintrichtigten.

Das dritte Strategieelement, die Kostensenkungsstrategie, zielte auf die Be-
seitigung dieser Kostenprobleme. Bereits in der Krise der Jahre 1981-1983
wurde ein Fixkostendruck spiirbar, der den Ergebnisbeitrag aufzuzehren
drohte. Weil aufgrund der Strategie der technologischen Rationalisierung
die investitionsabhingigen Kosten unter den Fixkosten kaum beeinfluB3bar
waren, richteten sich die Kostensenkungsbestrebungen der Unternehmens-
leitung auf die Personalgemeinkosten, die in der fordistischen Organisation
durch die Aufbldhung der indirekten Bereiche stark angewachsen waren.
Die hohen Gemeinkosten sollten durch Personalabbau gesenkt werden,
zunichst mit den Mitteln einer differenzierteren Gemeinkostenwertanalyse,
ab Mitte der 80er Jahre durch fixe Personalabbauzielsetzungen. Zum Per-
sonalabbau trat seit Mitte der 80er Jahre die Reduzierung der Fertigungs-
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tiefe hinzu. Besonders lohnkostenintensive Fertigungen sollten aus der Ei-
genfertigung herausgenommen und fremdvergeben werden. Die Ferti-
gungstiefenreduzierung beruhte in dieser Phase eher auf groben Schitzun-
gen als auf systematischen Kostenberechnungen.

Auch das vierte Strategieelement, die Internationalisierung der Produkti-
on, hatte seinen eindeutigen Schwerpunkt in der Kostensenkung. Durch den
Erwerb auslidndischer Produktionsstitten an Standorten mit geringerem
Lohnniveau und geringeren Sozialleistungen sollten die Kostenstrukturen
des Gesamtkonzerns entlastet und preisgiinstigere Automobile am Markt
plaziert werden. Die ErschlieBung neuer Mirkte blieb zwar ein zentrales
Motiv der Internationalisierung, verlor gegeniiber dem Kostenargument je-
doch an Gewicht. 1982 ergriff die Unternehmensleitung die Gelegenheit,
mit dem staatlichen spanischen Automobilproduzenten SEAT eine Koope-
ration einzugehen, in deren Zentrum die Produktion von Volkswagen an
spanischen Standorten stand. 1986 tibernahm Volkswagen schlieBlich das
spanische Unternehmen — mit erheblichen Beihilfen der spanischen Regie-
rung — und gliederte es in den Konzern ein. Erstmals entstanden konzernin-
terne Strukturen der Parallelproduktion, weil an den spanischen Standor-
ten, anders als in den iiberseeischen Werken, die technologischen und or-
ganisatorischen Moglichkeiten vorhanden waren, auch moderne Volkswa-
gen-Modellreihen zu fertigen.

Zu einem zweiten Element der Internationalisierung wurde in der zweiten
Hilfte der 80er Jahre das venture-Management. Volkswagen schlof3 sich
einer Welle internationaler Kooperationen an, die sich in der Automobilin-
dustrie weltweit auszubreiten begann. Die beiden Kooperationen, die das
Unternehmen in den 80er Jahren einging, dienten nicht der Erringung einer
marktbeherrschenden Stellung, sondern waren Ausdruck der verschérften
internationalen Konkurrenz. Durch Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen in wohldefinierten Feldern sollte die Schlagkraft der Kooperati-
onspartner fiir den Konkurrenzkampf mittels Kostensenkungen, Synergief-
fekten, Kompetenztransfers oder Risikominimierung gestirkt werden.
Volkswagens 1986 vollzogene Kooperation mit Ford in Siidamerika, bei
der die siidamerikanischen Tochtergesellschaften beider Unternehmen in
eine gemeinsame Gesellschaft, die Autolatina, zusammengefiihrt wurden,
war eine defensive Schicksalsgemeinschaft mit dem Ziel, das Unterneh-
mensrisiko auf dem seit Jahren krisengeschiittelten siidamerikanischen
Markt fiir beide Kooperationspartner zu reduzieren und Synergieeffekte in
der Produktion zu erzielen. Die 1987 eingegangene Kooperation mit To-
yota hatte andere Motive. Die Produktion eines Toyota-Pick-Ups im Werk
Hannover sollte einerseits das chronisch unterausgelastete Werk stabilisie-
ren und andererseits Volkswagen die Moglichkeit vermitteln, Einblick in
die Organisationsstrukturen des in den 8(0er Jahren unbestritten erfolg-
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reichsten Automobilproduzenten zu nehmen. Die Internationalisierung der
80er Jahre wurde abgerundet durch die Errichtung einer Produktionsstitte
in Shanghai, die der ErschlieBung des chinesischen Marktes diente und die
einen Briickenkopf in Siidostasien bilden sollte.

Das Ensemble aus technologischer Rationalisierung, Volumenstrategie, Kos-
tensenkung und Internationalisierung schuf neue Bedingungen fiir die in-
dustriellen Beziehungen und die Interessenvertretungspolitik. Bei Volks-
wagen kann der interessante Befund formuliert werden, daf} sich unter dem
Druck der neuen Bedingungen der Charakter der Interessenvertretungspoli-
tik und der industriellen Beziehungen in einer Form dnderten, dal} sie ihrer-
seits Einfluf auf die strategischen Ziele der Unternehmenspolitik auszu-
iben begannen. Die Interessenvertretung entwickelte in den 80er Jahren in
der miihsamen Auseinandersetzung mit den neuen Rahmenbedingungen
und den allgemeinen gewerkschaftlichen Diskussionen die Konturen einer
gestaltungsorientierten Politik der Beschdiftigungssicherung. Die traumati-
schen Krisenerfahrungen der 70er Jahre, die erneute Krise zu Beginn der
80er Jahre und die langfristigen Beschiftigungsbedrohungen durch die
technologische Rationalisierung lieen die Beschiftigungssicherung zum
unumstrittenen Hauptproblem der Interessenvertretungspolitik werden. Es
kristallisierte sich heraus, daf} die Sicherung der Beschéftigung mit den tra-
ditionellen Mitteln eines passiven Rationalisierungsschutzes immer weni-
ger gewihrleistet werden konnte. Unter der Formel der »sozialen Gestalt-
barkeit der Technologie« entwickelte die Interessenvertretung durch die
Verkniipfung von Rationalisierungsschutz und Humanisierungspolitik die
Konturen einer eigenstindigen Gestaltungspolitik, die auf die pridventive
Gestaltung der Technologie setzte. Die Folgewirkungen der Rationalisie-
rung fiir Beschiftigung und Arbeitsplatzstruktur sollten kontrolliert und
beeinflufit werden. In die technologischen Gestaltungsforderungen misch-
ten sich zunehmend organisationskritische Aspekte, die sich vor allem auf
die tayloristische Arbeitsorganisation bezogen und die mit dem alten
gewerkschaftlichen Ziel der Mitbestimmung am Arbeitsplatz verkniipft
wurden. In der zweiten Hilfte der 8Oer Jahre entwickelte die
Interessenvertretung ein umfassendes Konzept der
Organisationsinnovation, das auf die Abschaffung des fordistischen
Produktionsmodells zugunsten eines dezentralisierten, prozeBorientierten
und enthierarchisierten Organisationsmodells mit breiter Einfiihrung
strukturinnovativer Gruppenarbeit abzielte.” Die Interessenvertretung
entwickelte sich zu einem Promotor der Innovation (Witte 1973).

3 Strukturinnovative Gruppenarbeit zeichnet sich durch eine hohes Maf3 an Funktionsinteg-
ration und breite Dispositionsspielriume der Gruppe hinsichtlich Personal-, Zeit- und
Leistungsregulierung aus (Schumann, Gerst 1996).
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Die Internationalisierung gewann als Feld der Beschiftigungspolitik einen
immer groferen Einfluf3, als mit der Akquisition SEAT's im Konzern erst-
mals umfassendere technologische Moglichkeiten einer kostenorientierten
Standortpolitik geschaffen worden waren. Von diesem Zeitpunkt an wurde
die Verteilung von Produkten, Produktionsumfidngen, Investitionen und
Beschiftigung zu einem integrierten Bestandteil der Verhandlungsprozesse
zwischen Unternehmensleitung und Interessenvertretung. Der Interessen-
vertretung ging es in diesen vehement gefiihrten Verteilungskonflikten mit
dem Vorstand reaktiv um die Erhaltung der deutschen Standorte, nicht um
ihren weiteren Ausbau. Parallel dazu entwickelte die deutsche Interessen-
vertretung gemeinam mit den Interessenvertretungen der spanischen
Standorte eine neue Form internationaler Gewerkschaftsarbeit, die auf der
aktiven Kooperation der europdischen Interessenvertretungen des Konzerns
beruhte, mit deren Hilfe die bedrohlichen Auswirkungen der Standortkon-
kurrenz durch solidarisches Handeln abgefedert werden sollten. Diese Be-
miithungen miindeten 1990 in die Griindung eines europdischen Konzernbe-
triebsrats (Euro-KBR), dessen Funktionslogik die solidarische Verteilung
von Chancen und Risiken zwischen den Standorten war (Mertens 1994). Es
gelang der Interessenvertretung durch starken Druck und durch die Interna-
tionalisierung der Gewerkschaftspolitik die drohenden Gefahren einer
Lohn- und Sozialkonkurrenz zwischen den Standorten abzuwenden. Eine
rein kostenorientierte Standortpolitik hitte von der Unternehmensleitung
nur um den Preis der Aufgabe der kooperativen Beziehungen durchgesetzt
werden konnen. Eine Zerreilprobe der industriellen Beziehungen fand
nicht statt, weil die Unternehmensleitung die Forderungen der Interessen-
vertretung in ihre Internationalisierungsstrategie einband. Zwar wurden
Produktionsumfinge nach Spanien verlagert, doch geschah dies innerhalb
der Wachstumsspielrdume, die der Automobilboom in den spiten 80er Jah-
ren erdffnete. Auch Kostenvergleiche wurden zwischen den Standorten
vorgenommen, doch waren zu keinem Zeitpunkt die Kostenstrukturen die
einzige Steuerungsgrofe fiir Standortentscheidungen.4

Die Verdnderungen der Interessenvertretungspolitik zogen verdnderte For-
men der Interaktion in den industriellen Beziehungen nach sich. Die Inte-
ressenvertretung erhob neue gestaltungspolitische Anspriiche, die in den al-

4  Ein wichtiges Beispiel dafiir war die SchlieBung des US-Werkes Westmoreland in den
Jahren 1986/87. In dieser Phase hatte eine kleinere konjunkturelle Schwiche eingesetzt,
die erhebliche Uberkapazititen in der Golf-Klasse an den Standorten Wolfsburg, Briissel
und Westmoreland aufdeckte. Nach Kostenkriterien hitte die Produktion im nur zu etwa
50% ausgelasteten Werk Westmoreland erhoht werden, die Produktion in Briissel gehal-
ten und in Wolfsburg reduziert werden miissen, selbst unter Einbeziehung der personellen
Folgekosten einer Produktionsreduzierung in Wolfsburg. Statt dessen wurde das US-
Werk geschlossen, die Belieferung des US-Marktes vom mexikanischen Werk in Puebla
gestartet und die Produktion in Wolfsburg auf alter Hohe erhalten.
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ten fordistischen Rationalisierungskompromif3 nicht mehr einzufiigen wa-
ren. Zwar verliel sie den kooperativen Produktivititspakt mit der Unter-
nehmensleitung nicht grundsitzlich, doch versuchte sie, innerhalb dieses
Rahmens stirkere Gestaltungsrechte und neue Gestaltungsebenen wie den
Euro-KBR durchzusetzen. Das herausragende Beispiel fiir die Erweiterung
der Mitbestimmungschancen innerhalb des gegebenen kooperativen Rah-
mens war der Techniktarifvertrag von 1987, der bessere Informations- und
Mitspracherechte bei der Technologiewahl im Rahmen der Planungsverfah-
ren garantierte. Insgesamt kann von einer Ausdehnung mitbestimmungsre-
levanter Regelungsbereiche gesprochen werden. Beschiftigungspolitik,
Kostensenkungspolitik, Organisationspolitik und Internationalisierungspo-
litik wurden gleichermalen Gegenstand der industriellen Beziehungen.
Damit gewannen die industriellen Beziehungen einen direkten Einfluff auf
unternehmensstrategische Entscheidungen, die vormals in der unumstritte-
nen Pridrogative des Managements gelegen hatten.

Insgesamt betrachtet trugen die vier genannten strategischen Vorgaben der
Unternehmensleitung zur Konservierung des fordistischen Modells bei.
Volumenstrategie, technologische Rationalisierung, Kostenreduzierung und
Internationalisierung zielten auf eine flexible Optimierung des fordistischen
Modells, nicht auf seine Uberwindung. Weder gab es nachhaltige Verinde-
rungen auf den unterschiedlichen Ebenen der Organisation noch wurden
prinzipiell neue Managementkonzepte eingefiihrt. Einzig der sporadische
und an die tayloristische Organisation der Arbeit angelagerte Einsatz von
Qualitatszirkeln zeugte von ersten Ansdtzen neuer Organisationsformen.
Die neuen Technologien wurden in die alten Strukturen und Prozesse ein-
gepalit. Die gravierendsten Veridnderungen des Modells gab es noch auf
dem Feld der Internationalisierung mit den durch die technologischen
Moglichkeiten und die industriellen Beziehungen geddmpften neuen For-
men einer kostenorientierten Standortpolitik und dem venture-management
internationaler Kooperationen. Die Internationalisierung wurde zu einem
zentralen Element der Kosten- und Konkurrenzstrategie des Unternehmens.
Die Konzentration vollzog sich durch die Akquisition SEAT's in erster Li-
nie als Internationalisierung, zumal die fordistische Konzentrationsstrategie
vertikaler Integration durch die Bemiihungen zur Fertigungstiefenreduzie-
rung von Seiten des Managements unter Druck geriet.

Gegen Ende der 80er Jahre wurden erstmals auch von der Unternehmens-
leitung grundlegendere Konzepte eines Organisationswandels ventiliert, ei-
nige Zeit nachdem die Interessenvertretung ihre Vorstellungen organisato-
rischer Innovationen entwickelt hatte. Die Unternehmenskonzepte hatten
jedoch nicht die Tiefe und Breite der Vorstellungen der Interessenvertre-
tung. Sie beruhten auf den beiden Pfeilern Gruppenarbeit und cost-center-
Strukturen. Beide Elemente sollten einen Prozef3 der Dezentralisierung von
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Kompetenzen und Verantwortlichkeiten in Gang bringen. Die in der Folge
zwischen Unternehmensleitung und Interessenvertretung gefiihrte Ausei-
nandersetzung iiber Gruppenarbeit, in der die Unternehmensleitung fiir
konservative Gruppenkonzepte plddierte, lie allerdings wenig Zweifel
daran, dafl die Unternehmenskonzepte auf die Integration der neuen Ele-
mente in die bestehende Organisation und nicht auf die Uberwindung des
fordistischen Modells abzielten.

Zu Beginn der 90er Jahre hat sich der Strukturwandel — oder préziser: die
Diskussion tiber Strukturwandel — bei Volkswagen beschleunigt. Dazu trug
zum einen das offensichtliche Scheitern des bis dahin verfolgten Strategie-
ensembles bei. Die Kosten- und Ertragssituation des Unternehmens hatte
sich trotz des langanhaltenden Booms nicht nur nicht verbessert, sondern
im Gegenteil erheblich verschirft. Der Verfall des operativen Ergebnisses
signalisierte wachsende Fixkostenprobleme, die ab 1991 zu einem negati-
ven operativen Ergebnis im reinen Automobilgeschéft und zu break-even-
Werten von weit iiber 100% fiihrten. Zum anderen hatte sich mit Erschei-
nen der MIT-Studie iiber die schlanke Produktion (Womack u.a. 1990) und
mit der internationalen Managementdiskussion auch im Top-Management
Volkswagens die Uberzeugung Bahn gebrochen, daB im internationalen
Konkurrenzkampf grundsétzlichere Organisationsdnderungen notwendig
waren, wollte das Unternehmen gegen die schlanken japanischen Produ-
zenten bestehen konnen.

Auf Betriebs- und Arbeitsorganisationsebene wurden schlanke Konzepte in
zwei Formen implementiert. Einerseits wurde in zwei greenfield-plants,
den Werken Sachsen und Martorell, schlanke Strukturen nach dem Vorbild
europdischer transplants japanischer Automobilunternehmen kopiert.
Teamkonzepte, dezentrale Strukturen und flexible Logistikkonzepte wur-
den mit dichten Hierarchien und umfassenden FlieBsystemen gekoppelt.
(Mickler 1996; allgemein: Garrahan, Stewart 1992). Diese schlanken Pro-
duktionsformen waren flexibilisierte Varianten einer Massenproduktion,
die von den Arbeitsteilungsprinzipien der tayloristischen Organisation nur
wenig verloren hatten. Andererseits wurden in den westdeutschen Werken
einzelne Elemente schlanker Konzepte eingefiihrt oder forciert. Dazu ge-
horten in erster Linie der kontinuierliche Verbesserungsprozef3 (KVP), die
Gruppenarbeit, die Neuordnung der Meisterorganisation, die Reorganisati-
on der Werkstrukturen und die Einfiihrung einer just-in-time-Logistik (jit).
Der auf workshops beruhende KVP sollte durch direkte Beteiligung der
Produzenten die wertschopfenden Titigkeiten optimieren und die nicht-
wertschopfenden Tétigkeiten minimieren, die neue Meisterorganisation
zielte auf eine Rollenredefinition der Meister als Coaches und Moderato-
ren, die neue Werkorganisation stirkte, als Beitrag zur Dezentralisierung,
die Stellung der Werke und der Werksleiter gegeniiber den zentralen Funk-
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tionen und die jit sollte die aufgrund der komplexen Teile- und Varianten-
struktur hohe Pufferbildung durch eine Logistik nach dem Hol-Prinzip mi-
nimieren. Diese Instrumente gingen jeweils durch den »Filter« der indus-
triellen Beziehungen und wurden von der Interessenvertretung soweit als
moglich mit ihren strukturinnovativen Vorstellungen angereichert. Grund-
legende Konfliktpotentiale, beispielsweise iiber die Ausrichtung der Grup-
penarbeit, konnten dabei zwar nicht ausgerdumt werden, doch wurden die
Konzepte durchgingig zumindest in Projektform installiert. Dabei bewie-
sen die Einzelkonzepte in den westdeutschen Werken ein weit groferes Po-
tential fiir strukturinnovative Uberwindungen des Taylorismus als die
schlanken Konzepte nach transplant-Vorbildern.

Auf der Unternehmensebene gab es zwei Reformprojekte, die fiir den
Formwandel der Internationalisierung von grofler Bedeutung waren. Die
Reorganisation der Konzernstrukturen dezentralisierte die einzelnen Mar-
ken und Regionen und fiihrte sie in einer matrixformigen Konzernorganisa-
tionsstruktur mit den Funktionen zusammen. »Alle Macht den Marken, so
lautet die dem damaligen Vorstandsvorsitzenden Carl H. Hahn zugeschrie-
bene Losung, die eine konzerninterne Markenkonkurrenz stimulieren sollte.
Die in der Parallelproduktion angelegte Konkurrenz der Standorte wurde
durch eine Konkurrenz der Marken innerhalb der Organisation und am
Markt flankiert und ausgeweitet. Die Dezentralisierung betraf auch die
Entwicklung und Konstruktion der Produkte. Beispielsweise unterschieden
sich Audi-Produkte von Volkswagen-Produkten durch die Art des Moto-
reneinbaus.

Das zweite Reformprojekt war die Neuordnung des Produktentstehungs-
prozesses (PEP). Der PEP sollte nach dem Vorbild des japanischen simul-
tanenous engineering als funktionsiibergreifender Prozef3 gestaltet werden.
Die fordistische Funktionenhierachie zwischen Konstruktion, Fertigung
und Vertrieb sollte zugunsten eines integrierten Prozesses abgelost werden,
der sowohl die Funktionen als auch bestimmte Zulieferer direkt einband.
Die Voraussetzungen fiir die Integration von Lieferanten und die Uber-
nahme von Entwicklungsleistungen durch Lieferanten waren die Aufspal-
tung der Entwicklungs- und Produktionsverantwortung in Module, kom-
plexe Baueinheiten des Automobils, die jeweils von einem Lieferanten
entwickelt wurden sowie die Existenz ausreichender Entwicklungskompe-
tenz beim Lieferanten. Angestrebt wurde sowohl ein schnittstelleniibergrei-
fender Informations- und Kommunikationsfluf} als auch eine Reduzierung
der Entwicklungstiefe, um die eigenen Entwicklungsressourcen auf die
verbliebenen Restkompetenzen biindeln zu kénnen und die Entwicklungs-
dynamik zu beschleunigen.

Die Neuordnung des PEP war zugleich ein Angriff auf die fordistischen
Formen vertikaler Integration, der weit iiber die ersten Schritte der Ferti-
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gungstiefenreduzierung der 80er Jahre hinausging. Die Beschaffungsent-
scheidungen (neudeutsch: Sourcingentscheidungen) wurden systematisch
in den Entwicklungsprozef3 verlagert und bezogen sich auf Entwicklungen
und Fertigungen. Dabei stand prinzipiell der gesamte Bereich der Kompo-
nentenfertigung fiir die Sourcingentscheidungen zur Disposition. Die Zulie-
ferer sollten auf der Grundlage wachsender Vertrauensbeziehungen in Ent-
wicklung und Logistik integriert werden. Es enstand das Bild vernetzter
Strukturen mit geringerer Fertigungs- und Entwicklungstiefe des Finalisten.
Die internen Komponentenfertigungen drohten in diesem Szenario von ex-
ternen Konkurrenten iiberrollt zu werden, weil sie erstens unmittelbar der
Konkurrenz externer Anbieter ausgesetzt wurden, zweitens keine Eingriffs-
rechte in den PEP hatten und drittens als zentral dominierte Einheiten iiber
keine eigenen Entwicklungsleistungen verfiigten, die sie mit externen An-
bietern hitte konkurrieren lassen konnen. Die alte Konzentrationsform der
vertikalen Integration sollte durch eine netzwerkartige Integration entlang
der Produktionskette ersetzt werden, in der die interne Komponentenferti-
gung keinen systematischen Platz mehr hatte.

Die in den ersten Jahren des neuen Jahrzehnts ventilierten Projekte stellten
erstmals wesentliche Elemente des fordistischen Produktionsmodells
grundsitzlich in Frage. Doch verlief ihre Einfithrung zu langsam, als daf}
sie in kiirzerer Frist einen grundlegenden Wandel hitten bewirken konnen.
Es regten sich zu viele innerorganisatorischen Widerstinde und Blockaden,
und der Nachdruck, mit dem die Unternehmensleitung die Projekte voran-
trieb, reichte nicht aus, um die Widerstdnde schnell oder iiberhaupt zu i-
berwinden. So bot Volkswagen am Ende des langen Automobilbooms der
80er und frithen 90er Jahre das Bild eines organisatorischen Torsos, und es
kann mit Blick auf die vergeblichen und unzureichenden Bemiihungen zum
Organisationswandel von den fiir das Unternehmen »verlorenen 80er Jah-
ren« gesprochen werden (Jiirgens, Naschold 1994).

Einzig die Internationalisierung war erneut aggressiv vorangetrieben wor-
den. Das Unternehmen nutzte die sich nach dem Zusammenbruch der real-
sozialistischen Ordnung in den mittel- und osteuropéischen Staaten bieten-
den Internationalisierungschancen durch den Kauf des tschechoslowaki-
schen Automobilproduzenten Skoda, den Erwerb einer Produktionsstitte in
Bratislava und den Aufbau neuer Produktionskapazititen in Ostdeutsch-
land. Galten diese Projekte immer auch der ErschlieBung neuer Mirkte, so
hatten insbesondere fiir die Skoda-Akquisition die standort- und kostenpo-
litischen Vorteile hoher Qualifikationsstandards mit niedrigen Lohnen und
Sozialleistungen und akzeptabler Infrastruktur den Ausschlag fiir das Pro-
jekt gegeben. Die osteuropdische Internationalisierung war ein weiterer
Schritt auf dem Weg zu einer kostenorientierten Standortpolitik. Doch auch
in dieser Internationalisierungsphase trugen die vom westdeutschen Ge-
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samtbetriebsrat lancierten Politisierungsversuche der Standortentscheidun-
gen Friichte. Es gelang der Interessenvertretung, fiir ihre Zustimmung zur
weiteren Internationalisierung noch 1990 eine Vereinbarung iiber die
Standort- und Beschdftigungssicherung mit der Unternehmensleitung abzu-
schliefen, in der sich Unternehmensleitung und die Interessenvertretung
gleichermafien zur Standort- und Beschiftigungssicherung und zur Steige-
rung der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens bekannten. Wachstums-
spielrdume sollten fiir die westdeutschen Standorte ebenso genutzt werden
wie Effizienzsteigerungsspielraume. Die Vereinbarung schrieb einen
Wachstums- und Modernisierungspakt zwischen Unternehmensleitung und
Interessenvertretung fest. Mit der Internationalisierung verédnderten sich die
industriellen Beziehungen in Richtung einer Modernisierungskoalition, die
jedoch durch die unzureichenden Modernisierungsanstrengungen der Un-
ternehmensleitung gehemmt wurde.

Auch am Ende des langen Booms war die kostenorientierte Standortpolitik
noch kein umfassendes Steuerungsprinzip. Dies lag jedoch nicht nur an der
Politisierung der Standortentscheidung, sondern auch an der Persistenz
multinationaler Strukturen. Die alten technologischen und organisatori-
schen Liicken zwischen der VW AG als Konzernmutter und den iiberseei-
schen Tochtern bestanden noch immer, die Tochter agierten weiterhin rela-
tiv autonom und die kostenorientierte Standortpolitik beschrinkte sich auf
eher geringe Moglichkeiten konzerninterner Parallelproduktion. Von einem
umfassenden Strukturwandel der Internationalisierung kann daher fiir die-
sen Zeitraum weniger gesprochen werden als von einem Wandel der stra-
tegischen Motive.

5. Auf dem Weg zum globalen Produktionsnetzwerk

Der dramatische Kriseneinbruch des Jahres 1993 bildete einen tiefen Ein-
schnitt in der Unternehmensentwicklung. Die Unternehmensleitung unter
dem Anfang 1993 berufenen neuen Vorstandsvorsitzenden Ferdinand Piéch
schlug zwei Krisenstrategien ein. Die erste Strategie war ein kurzfristiges
Kostenmanagement, in dessen Verlauf Produktion und Investitionen, aber
auch die Beschiftigung teilweise drastisch zuriickgefahren wurden. Die
zweite Strategie war ein Programm der langfristigen Organisationstrans-
formation, fiir das der neue Vorstandsvorsitzende sehr intensiv warb. Das
Piéchsche Transformationsmanagement hatte seine Schwerpunkte in der
Dezentralisierung, ProzeBorientierung und Vernetzung der Strukturen.

Die gesamte Wertschopfungskette sollte als funktions- und unternehmens-
iibergreifender Prozef; reorganisiert werden. Die funktionalen Schnittstel-
len innerhalb des Unternehmens und die Unternehmensschnittstellen zwi-
schen Volkswagen und den Lieferanten sollten abgebaut werden. In den
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Zulieferbeziehungen sollten Formen ldngerfristiger Kooperation die reinen
Marktbeziehungen wenn nicht ganz ersetzen, so doch wesentlich ergdnzen.
Zulieferer sollten in die Entwicklung, die Logistik und die Fertigung des
Finalisten integriert werden. Zugleich sollten globalisierte Sourcingabldiufe
standortbedingte Leistungsdifferenzen von Zulieferern erschlieen. Die
Strukturen des Unternehmens sollten in Kreisen, Gruppen und Netzwerken
organisiert werden. Die Abflachung von Hierarchien, die Dezentralisierung
von Kompetenzen und die Abschwdichung der Funktionen sollten prozef3o-
rientierte Abldufe stirken. Qualitdts- und Kundenorientierung sollten als
durchgéngige Orientierungen in allen Prozessen verankert werden. Die
weichen Faktoren der Unternehmenskultur gewannen neben den harten
Faktoren der Organisationsstrukturen eine neue Bedeutung. Beabsichtigt
war der Ubergang von der »Zweckgemeinschaft« Unternehmen zu einer
»Sinngemeinschaft« mit einer ausgepridgten Beteiligungskultur des Einzel-
nen, was diesem eine entsprechend hohere und intensivere Arbeitsleistung
abverlangt.

Der internationale Konzernverbund sollte zu einem vernetzten »Verbund
fiir Wertschopfung« ausgestaltet werden, der sowohl Dezentralisierungs-
als auch Synergiepotentiale auszuschopfen versprach. Auf der einen Seite
sollten die entstandenen Formen der Standortkonkurrenz systematisiert und
ausgebaut werden. Auf der anderen Seite sollte iiber die Einfithrung weni-
ger markeniibergreifender Produktionsplattformen die Teilevielfalt redu-
ziert und die Produktvielfalt der Endprodukte erhoht werden. Plattformen
waren standardisierte Elemente, die modell- und markeniibergreifend in al-
len Fahrzeugen einer Plattform eingebaut wurden und die fiir den Kunden
nicht unmittelbar sichtbar waren wie beispielsweise Achsen, Boden, Hei-
zung, Aggregate oder Sitzsysteme. Die Produktvielfalt wurde durch die
AuBenhiite erzielt, die den jeweiligen Plattformen {iberzustiilpen waren.
Die Plattformstrategie sollte sowohl die Skaleneffekte der Massenprodukti-
on mit gestiegener Produktvielfalt verbinden als auch die konzernweite
Produktionsflexibilitit zwischen den Standorten erhthen. Die konzernweite
Plattformstrategie mufite zu einer technologischen und organisatorischen
Angleichung der Modernitétsgrade zwischen den Standorten fiihren.

Die zentralen Elemente des Piéchschen Transformationskonzeptes deckten
sich weitgehend mit den Vorstellungen der Interessenvertretung. Die De-
zentralisierung und Verlagerung von Kompetenzen nach unten, die Proze-
Borientierung und die Abschwichung der Funktionen, die Entbiirokratisie-
rung und die breite Einfiilhrung von Gruppenarbeitsstrukturen, dies waren
seit Mitte der 80er Jahren die Kernpunkte des interessenvertretungspoliti-
schen Organisationskonzeptes, das mit der alten Unternehmensleitung nicht
hatte durchgesetzt werden konnen. Dies galt bemerkenswerterweise auch
fiir die Gleichteilepolitik. Die Interessenvertretung hatte seit Ende der 70er
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Jahre eine Gleichteilestrategie gefordert und den unter Hahn betriebenen
markenspezifischen Differenzierungen sehr ablehnend gegeniibergestan-
den. Aufgrund der breiten Schnittmenge beider Konzepte zeichnete sich
schnell eine Modernisierungskoalition zwischen Unternehmensleitung und
Interessenvertretung ab, in der beide Koalitionspartner neue Organisations-
konzepte gegen interne Widerstinde und Blockaden durchsetzen wollten.
Doch die Koalition beschrinkte sich nicht allein auf die Modernisierung,
sie entwickelte sich zugleich zu einer Beschdftigungskoalition. Beide As-
pekte wurden in den bahnbrechenden Tarifvertrigen zur Sicherung der
Standorte und der Beschiftigung der Jahre 1993 und 1995 auch formal fi-
xiert. In diesen Tarifvertrigen verpflichteten sich beide Tarifpartner, Un-
ternehmensleitung und IG Metall, zur Standort- und Beschiftigungssiche-
rung und zur Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
(Hartz 1994 und 1996, Promberger u.a. 1996). Anders als die Vereinbarung
zur Standortsicherung des Jahres 1990 waren die Tarifvertrige keine auf
Wachstumsprozesse beruhenden passiven Willensbekundungen, sondern
allgemeingiiltige aktive Verpflichtungen, die mit den konkreten Mafinah-
men der drastischen Arbeitszeitverkiirzung ohne Lohnausgleich — der vier-
Tage-Woche — und weiteren innovativen Arbeitszeitkonzepten wie der Sta-
fettenregelung und der Blockwahl ausgefiillt wurden. Be-
schéftigungssicherung gegen Leistungssteigerungen und Innovationen, so
lautete die Tauschformel der Tarifvertrdge, die zugleich fiir die Interessen-
vertretung eine Einladung zur Einbringung eigener Innovationskonzepte
war.

Der Verlauf der Organisationstransformation in den Jahren ab 1993 zeigte,
daf} die Interessenvertretung diese Moglichkeit offensiv nutzte. Allerdings
lief der Reorganisationsprozef in einigen Bereichen sehr zih an. Das Stief-
kind der Reorganisation war bis zum Ende des Untersuchungszeitraums
zweifelsohne die Arbeitsorganisation. Von der angekiindigten breitfldchi-
gen Umsetzung der Gruppenarbeit war zunichst wenig zu spiiren. Im Ge-
genteil, die Gruppenarbeitsprojekte stagnierten eher. Lediglich im Monta-
gebereich der 1995 in Wolfsburg erneut aufgenommenen Polo-Produktion
wurde Gruppenarbeit als durchgéngiges Organisationsprinzip eingefiihrt,
doch auch in diesem kleinen Produktionssegment nur in sehr restriktiven
Formen. Statt dessen konzentrierten sich die arbeitsorganisatorischen Be-
miithungen der Unternehmensleitung ganz auf die Revitalisierung des KVP
(kontinuierlicher Verbesserungsprozefl), der unter dem im Friihjahr 1993
berufenen neuen Vorstand fiir Produktionsoptimierung und Beschaffung,
José Ignacio Lépez de Arriortia, als KVP® auf breiter Front eingefiihrt
wurde.” Nach anfanglichen Erfolgen zeigte der neue KVP in der Mitte der

5 Der ProzeB wurde nun als KVP2 bezeichnet, weil iiber ein »Schneeballsystem« kontinu-
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90er Jahre immer deutlichere Ermiidungserscheinungen. Die erhofften
schnellen Rationalisierungserfolge erwiesen sich als wenig nachhaltig, weil
der KVP als »Ersatzstrategie« (Schumann 1996, 255) fiir umfangreichere
Reformen der Arbeitsorganisation blol neben die bestehenden und noch
immer vom Taylorismus beherrschten Strukturen gestellt und dementspre-
chend nicht durch Gruppenarbeit organisatorisch abgestiitzt wurde. Ende
1995 galt auch offiziell dieser Weg des geringsten Widerstands als geschei-
tert. Die Arbeitsorganisation, bis in die 90er Jahre der Kern der Reorganisa-
tionsbemiihungen im Unternehmen, wurde zu einem bloen Anhingsel
weiterer Reformen.

Eine ganz andere Bilanz ist bei der Reorganisation der sourcing-Prozesse
und der Einfiihrung vernetzter Zulieferstrukturen zu ziehen. Die in diesem
Bereich entstandenen vernetzten Strukturen zwischen internen Zulieferern
und Montagewerken und die Reorganisation der internen Zulieferer zu Sys-
temlieferanten wurden zum Vorbild und zum Motor fiir die Reorganisation
der gesamten Konzernstrukturen. In Verbindung mit der konsequent umge-
setzten Plattformstrategie wurden die Grundlagen fiir den Umbau des mul-
tinationalen Konzerns zu einem global atmenden Produktionsnetzwerk ge-
legt.

Die Reorganisation der sourcing-Prozesse und die Vernetzung der Zulie-
ferbeziehungen erfolgte in drei Schritten. Im Verlauf dieser Schritte wan-
delte sich nicht nur das Verhiltnis von Abnehmer und Zulieferer, sondern
auch die Stellung der internen Komponentenfertigung, das gesamte Bild
des Unternehmens- und Betriebszusammenhanges und die Rolle der indus-
triellen Beziehungen im Rationalisierungsprozel3. Der erste Schritt war die
Neuordnung des Sourcing-Verfahrens. Nach den Piéchschen Vorgaben
sollten die Zulieferbeziehungen integriert und internationalisiert werden.
Beide Forderungen wurden in dem einvernehmlich mit dem Betriebsrat ge-
regelten und in einer Betriebsvereinbarung festgeschriebenen Standardab-
lauf des forward- und global-sourcing vereint (vgl. dazu Gehrke 1997).
Forward-sourcing meint die friihzeitige Einbindung von Lieferanten in den
Entwicklungsprozel neuer Produkte, global-sourcing die kontinuierliche
Suche nach den kostengiinstigsten Lieferanten bei laufenden Modellen. Der
Standardablauf systematisierte den Beschaffungsproze und sicherte die
vom Betriebsrat seit langem geforderte Beteiligung im Produktentstehungs-
prozef} zu. Das Verfahren sah einen vierstufigen Ablauf von der Vorberei-
tung, Ausschreibung und Verhandlung bis zur Entscheidung vor. Es syste-
matisierte jedoch nicht nur den Ablauf, sondern enthielt zwei weitere wich-

ierliche AnschluBworkshops durchgefiihrt werden und der KVP entlang der gesamten
Wertschopfungskette, also auch bei den Zulieferern, durchgefiihrt werden sollte. Dadurch
sollte eine potenzierte Wirkung entstehen.
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tige Elemente. Zum einen wurden den internen Komponentenfertigern im
Rahmen des sogenannten »last call« Sonderkonditionen eingerdumt. Sie
hatten die Moglichkeit, bei Preisiiberschreitung im Vergleich zu externen
Anbietern interne Optimierungsschleifen zu durchlaufen, um mit den ex-
ternen Anbietern gleichziehen oder sie sogar unterbieten zu kénnen. Die in-
ternen Komponentenfertigungen bekamen damit eine zweite Chance fiir ein
iberarbeitetes Angebot. Dieses Verfahren garantierte zugleich ein kontinu-
ierliches benchmarking der internen Lieferanten nach den jeweils besten
Marktstandards, was auf die dort Beschiftigten natiirlich auch einen geho-
rigen Druck ausiibt. Zum anderen wurde der Betriebsrat der Komponenten-
fertigung fest in den Sourcingprozef integriert. Nicht nur wurde er auf je-
der der Verfahrensstufen ausfiihrlich informiert, er wurde auch aktiv in den
Optimierungsprozef3 der Eigenfertigung einbezogen. In diesem Prozef ii-
bernahm der Betriebsrat originire Managementfunktionen eines Kosten-,
Produktivitits- und Innovationsmanagements und wurde zu einem Co-
Manager der Optimierung (Girndt 1997, 41-50). Die Betriebsvereinbarung
enthielt dariiber hinaus mit den jdhrlich abzuhaltenden Werksymposien ein
neues Kommunikationsforum zwischen Betriebsrat, Werkmanagement und
Unternehmensleitung iiber strategische Fragen der Produkt-, Werks- und
Investitionsentwicklung, auf denen die Interessenvertretung umfassend in-
formiert wurde und eigene strategische Uberlegungen in der Prozef der
Strategiebildung einspeisen konnte. In einer von der Interessenvertretung
geforderten und 1995 vereinbarten Protokollnotiz wurden die Sonderchan-
cen der internen Fertigung prézisiert und ausgeweitet. Der internen Ferti-
gung wurde — unter Wahrung der Grundbedingung der Wettbewerbs-
fahigkeit — dadurch Prioritidt zugesprochen, dafl die Beschéftigungssiche-
rung als ausdriickliches Ziel in der Vereinbarung festgeschrieben und in
den Prozel verankert wurde.

Der zweite Schritt der Reorganisation war die Integration der Zulieferer in
die Unternehmensstrukturen des Finalisten VW. Unter dem Begriff des in-
sourcing wurden Formen rdumlicher Integration der Zulieferer diskutiert.
Ansiedlungen am und auf dem Werksgeldnde, die Endmontage der Module
vor Ort und die Anlieferung der Module bis unmittelbar zum Einbau in der
Endmontage sollten nicht nur die PaBBgenauigkeit der Anlieferung optimie-
ren, sondern auch Arbeitsplitze an den Standorten der VW AG sichern.
Stellten schon diese Formen rdumlicher Integration einschneidende Verén-
derungen fiir die klassischen Betriebsstrukturen dar, weil Lager oder Ferti-
gungen der Zulieferer auf dem Werkgelidnde plaziert wurden, so war die
Idee, auch die Endmontage der Module in die Fahrzeuge durch Zulieferer
ausfiihren zu lassen, mit dem traditionellen Verstindnis einer technolo-
gisch-organisatorischen Einheit des Betriebes nicht mehr vertriglich. Die
Modullieferanten sollten nicht nur in den Entwicklungs- und Logistikpro-
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zel3, sondern auch in den Fertigungsprozef3 des Endabnehmers VW integ-
riert werden. Unter dem Titel fraktale Fabrik wurden bei Volkswagen noch
weitergehende Integrationsformen diskutiert, die die Ubernahme weiterer
zentraler Funktionen des Automobilbaus, beispielsweise der Lackiererei, in
die Produktions-, Personal- und Investitionsverantwortung von Lieferanten
vorsah. Von einer modularen Fabrik wurde fiir den Fall gesprochen, daf3
auch die internen Prozesse in kleine, selbstorganisierende und selbstregu-
lierende Einheiten dezentralisiert sind.

In der realen Umsetzung wurden Mitte der 90er Jahre auf breiter Front »frak-
tale Projekte« gestartet, die vornehmlich an den europiischen Auslandsstand-
orten, aber auch im Inland anliefen. Unter den Projekten ragten die Ubernah-
me der Lackierereifunktion in einem SEAT-Werk durch einen Zulieferer und
die umfangreiche rdumliche Ansiedlung von Zulieferern mit Montagekompe-
tenzen auf dem Werkgeldnde bei Skoda hinaus. Den vorldufigen Hohepunkt
und das vorldufige Ende des Fraktalisierungsbooms stellte das neue LKW-
Werk der VW do Brasil in Resende dar. Das Werk war 1996, nach der Auflo-
sung der mit Ford betriebenen gemeinsamen Gesellschaft Autolatina, wegen
steigenden Kapazititsbedarfs in Bau gegangen und sollte der Prizedenzfall
einer umfassenden Modularisierung im Konzern werden. Wihrend bei VW
noch die Gesamtkoordination und die Qualitiitssicherung verblieb, sollten alle
anderen Funktionen von Zulieferern mit eigener Produktions-, Personal- und
Investitionsverantwortung iibernommen werden. Daf} das in Resende verfolg-
te Konzept der Konzernleitung letztlich nicht aufging, sondern VW weit
mehr Funktionen selber iibernehmen mufte, als dies in den urspriinglichen
Planungen vorgesehen war, diirfte vorrangig zwei Griinden zu verdanken
sein. Einerseits entsprachen die weitgehenden Vorstellungen des Unterneh-
mens offensichtlich nicht den Moglichkeiten und den Interessen der Zuliefe-
rer. Denn die Ubernahme zentraler Automobilbaufunktionen erforderte auf
Seiten der Zulieferer nicht nur umfangreiche Kompetenzen, sondern auch den
Einsatz erheblicher finanzieller Ressourcen vor allem durch die Investitions-
verantwortung, die die Zulieferer zu libernehmen hatten. Zudem entstanden
durch die Investitionen in die Fabriken des Abnehmers neue Abhéngigkeiten
der Zulieferer vom Endproduzenten, sowohl im Hinblick auf den Markter-
folg des Finalisten als auch im Hinblick auf die Abhédngigkeit von seinen
weiteren strategischen Standortentscheidungen. Aufgrund des hohen finan-
ziellen Risikos und der hohen Abhingigkeiten war die Fraktalisierung fiir
die Zulieferer bislang zu wenig attraktiv, um sich in ihrer radikalen Form
durchsetzen zu konnen, und auch grofle globale Finalisten wie Volkswagen
scheinen nicht die Macht zu haben, Zulieferer zu diesem Schritt zwingen
zu konnen, zumal in diesem Fall die fiir das Gelingen integrativer und ko-
operativer Beziehungen zwischen Finalist und Zulieferer notwendige Res-
source Vertrauen gefihrdet werden wiirde.
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Andererseits hat die Politik der Interessenvertretung eine ungeziigelte Frak-
talisierung einzuddmmen versucht, weil mit der Auflésung der klassischen
Betriebs- und Unternehmensstrukturen in Netzwerke die rechtlichen
Grundlagen der Mitbestimmung ausgehebelt zu werden drohten und die
Beschiftigung der VW-Kernbelegschaft gefidhrdet schien. Mit zwei Forde-
rungen, der Festschreibung von Kernkompetenzen des Finalisten VW und
der Einfiihrung fester Integrationsgrenzen fiir die Zulieferer, sollte glei-
chermafien die physische Einheit von Unternehmen und Betrieb, die Zu-
kunftsfihigkeit des Unternehmens in strategischen Kompetenzen und die
Beschiftigung gesichert werden. Die Interessenvertretung verband mit die-
ser Position keine grundlegende Ablehnung modularer Konzepte. Vielmehr
versprach sie sich gerade von der Idee selbstorganisierender und —regu-
lierender Einheiten eine wirkungsungsvolle Form der Dezentralisierung,
die bei Volkswagen noch immer nicht hatte eingefiihrt werden konnen.
Doch beruhte das Konzept der Interessenvertretung weniger auf der netz-
werkartigen Integration der externen Zulieferer als auf der Integration der
internen Komponentenfertigungen. Uber eine interne Fraktalisierung sollte
die vertikale Integration in eine vernetzte Integration umgewandelt werden.
Diese Entwicklung war jedoch ausgeschlossen ohne den dritten Schritt der
Reorganisation, die Umwandlung der internen Komponentenfertiger in
vollwertige Systemlieferanten mit durchgingigen Kompetenzen von der
Modulentwicklung bis zum Moduleinbau. Dieser Schritt war fiir die weite-
re Reform der Werks- und Konzernstrukturen von kaum zu iiberschitzen-
der Bedeutung, weil er der Motor eines konzernweiten Dezentralisie-
rungprozesses war, in den die gesamten Organisationsstrukturen hineinge-
zogen wurden. Der Schrittmacher der Dezentralisierung war der Betriebsrat
des Werkes Braunschweig. Der Betriebsrat hatte schon zu Beginn der 90er
Jahre die grofen Gefahren erkannt, die sich aus den neuen Zulieferkonzep-
ten fiir die internen Komponentenfertigungen ergeben mufiten, insbesonde-
re fiir ein Werk wie Braunschweig, dessen gesamte Produktpalette auch
miihelos von auflen bezogen werden konnte. Der Betriebsrat war sich dar-
iiber im klaren, daB3 das Werk mittelfristig als von zentralen Funktionen ab-
hingiger Teilelieferant gegeniiber modernen Modullieferanten mit eigenen
Entwicklungskompetenzen nicht wiirde bestehen konnen. Anders als die
externe Konkurrenz konnte das Werk keine eigenen Entwicklungen vor-
nehmen und deshalb weder analog der groBen Lieferanten in die Entwick-
lungsprozesse integriert werden noch mit der notwendigen Dynamik und
im notwendigen Umfang komplexe Modulentwicklungen vorantreiben. Die
internen Komponentenfertiger drohten in das zweite Glied der Zulieferer
abzusinken oder ganz vom Markt zu verschwinden. Vor diesem Hinter-
grund startete der Betriebsrat eine Beschiftigungsinitiative, in deren Zent-
rum die Reform der Komponentenfertigung stand. Das Ziel war, in der in-
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ternen Fertigung die Entwicklung der externen Konkurrenz nachzuvollzie-
hen. Wenn schon der Konkurrenzkampf nicht zu vermeiden war, so sollte
er zumindest mit gleichen Chancen fiir die internen Fertigungen ausgetra-
gen werden. Der Betriebsrat forderte umfassende eigene Entwicklungs-
kompetenzen fiir den Standort und eine eigene Logistikverantwortung, um
interne jit-Strukturen entwickeln zu konnen. Im Lauf der folgenden Jahre
traten zu diesen Forderungen noch der Anspruch auf eigene Vertriebs-, In-
vestitions-, und Kooperationsverantwortung und schlieBlich auf die Mo-
duleinbaukompetenz vor Ort hinzu. Braunschweig sollte von den zentralen
Funktionen abgenabelt werden und eine durchgdngige Prozeffluf3verant-
wortung von der Entwicklung bis zum Einbau von Modulen zuerkannt be-
kommen. Der Betriebsrat fand als Promotor der Organisationsinnovation
einen Verbiindeten nicht im Werkmanagament, sondern in der neuen Un-
ternehmensleitung unter Ferdinand Piéch. Es war die Modernisierungskoa-
lition zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung, die die Dezentrali-
sierung der Werkstrukturen einleitete und durchsetzte. Zunichst sollte die
Dezentralisierung in der Form eines werkweiten profit-centers Braun-
schweig vollzogen werden. Doch sowohl Betriebsrat als auch Unterneh-
mensleitung nahmen von diesem Modell schnell wieder Abschied, weil sie
mit dem profit-center-Konzept gravierende Nachteile verbanden, die aus
der kurzfristigen Profitorientierung und den synergiezerstorenden Konkur-
renzformen resultierten, die in einer rein profitorientierten Steuerungsform
angelegt waren. Diese Defizite sollten durch das business-unit-Konzept ii-
berwunden werden, das neben einer umfassenden Delegation aller funktio-
nalen Kompetenzen auch die Anbindung der units an die strategischen
Rahmenvorgaben der Unternehmensspitze vorsah. Die Flexibilitits- und
Effizienzvorteile der Dezentralisierung sollten mit den Synergievorteilen
einer integrierten strategischen Ausrichtung verkniipft werden. Damit wur-
den auch die Voraussetzungen fiir das Betriebsratskonzept der internen
Fraktalisierung, der vernetzten Integration der internen Komponentenferti-
ger in Entwicklung, Logistik und Fertigung, geschaffen. Am Ende des Un-
tersuchungszeitraums kann festgestellt werden, daf} die interne Fraktalisie-
rung deutlich weiter fortgeschritten war als die Fraktalisierung der externen
Anbieter, weil die Risiken fiir die internen Fertigungen deutlich niedriger
angesiedelt waren. Vernetzung fand in ihren weitestgehenden Formen als
interne Vernetzung statt.

Die unit-Organistion des Komponentenwerkes Braunschweig wurde zum
Vorbild fiir die Ausgestaltung der gesamten Unternehmensorganisation.
Das unit-Konzept sollte breitflichig Einzug in die Organisation aller Werke
halten, eine Vorstellung die von Unternehmensleitung und
Interessenvertretung gemeinsam getragen wurde. Die units sollten durch
Einbindung der Funktionen in  durchgingige Prozesse die
ProzeBorientierung der Organisation gegeniiber der funktionalen
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tion gegeniiber der funktionalen Ausrichtung stirken. Uber den Umweg der
unit-Organisation sollte auch die Reform der Arbeitsorganisation revita-
lisiert werden. Innerhalb der units sollte eine prozeBorientierte und pro-
duktbezogene Segmentierung der Fertigungsstrukturen eingefiihrt werden,
die von Teamstrukturen entlang der Prozesse zu tragen war. Dariiber hinaus
sollten die einzelnen units mit Hilfe moderner Informations- und Kommu-
nikationstechnologien im Konzernverbund global vernetzt werden, so daf3
die vernetzte Integration zu einer globalen Integration ausgebaut werden
konnte.

Doch zur globalen Vernetzung der units trugen nicht nur die neuen Tech-
nologien bei, sondern auch und in erster Linie die konsequent umgesetzte
Plattformstrategie der Unternehmensleitung, an deren Ende das Bild eines
global atmenden Produktionsetzwerkes stand. Die Plattformen erschlossen
dem Unternehmen nicht nur Skaleneffekte bei wachsender Produktvielfalt,
sondern sie fiihrten auch zu einer technologischen und organisatorischen
Angleichung der Modernitdtsstandards und zu einer neuen Form der Pro-
duktionsflexibilitdt zwischen den Standorten einer Plattform. Plattformen
schufen neue Moglichkeiten, die Produktion in globaler Dimension an die
Schwankungen des Marktes anzupassen. Die mit dem Markt atmende Fab-
rik (Hartz 1996) wurde zu einer produktionstechnologischen Realitit, je
mehr die Plattformentwicklung und die Produktentwicklung auf Basis der
Plattformen voranschritt und je mehr sich die Modernisierungsstandards
der Standorte annédherten. Dieser Prozef3 vollzog sich, unterstiitzt von ho-
hen Auslandsinvestitionen zur Modernisierung der osteuropdischen und
iiberseeischen Standorte und zum Aufbau neuer Standorte, rasch und ohne
groBere Reibungen, so dafl am Ende des Untersuchungszeitraums die Platt-
formstrategie fast vollstindig umgesetzt war.

Die Interessenvertretung trug die neue Strategie prinzipiell deshalb mit,
weil sie sich davon, ebenso wie die Unternehmensleitung, entscheidende
Impulse fiir die Effizienzsteigerung im Unternehmen erhoffte. Allerdings
war fiir sie die Plattformstrategie ein zweischneidiges Schwert, weil sie ne-
ben der Effizienz auch die Standortkonkurrenz weiter stirkte. In einem
global atmenden Produktionsnetzwerk wurde die Parallelproduktion zu ei-
nem umfassenden Prinzip, und die Produktion konnte zwischen den Stand-
orten einer Plattform beliebig verschoben werden. Es entstand daher die
zentrale Frage nach den Kriterien der Standortbelegung in globaler Dimen-
sion. Fiir die Interessenvertretung war klar, daf} diese Kriterien sich nicht in
kurzfristigen Kostenkalkiilen erschopfen durften, sollten nicht die deut-
schen Standorte mit ihren noch nicht vollstindig bewiltigten Strukturprob-
lemen und ihren vergleichsweise hohen Lohn- und Sozialstandards auf das
Abstellgleis geschoben werden. Statt dessen sollte das Prinzip einer solida-
rischen Verteilung von Chancen und Risiken zwischen den Standorten in
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der Tradition des Euro-KBR auch in der globalen Plattformstruktur auf-
rechterhalten werden. Dazu mufiten jedoch die Regelungskompetenzen des
europdischen Gremiums auf die globale Konzernebene erweitert werden.
Daf} diese Erweiterung im Konsens mit der Unternehmensleitung schritt-
weise durchgefiihrt werden konnte und im Sommer 1998 zur Bildung eines
Welt-KBR fiihrte, ist nicht nur ein deutliches Zeichen fiir die traditionell
kooperativen industriellen Beziehungen im Unternehmen, sondern auch ein
Zeichen dafiir, da das Management gewillt war, die Interessenvertretun-
gen und ihre Ziele in die neuen globalen Konzernstrukturen zu integrieren.
Insofern kann man von einer gelungenen flexiblen Anpassung der indus-
triellen Beziehungen an die neuen Formen der Internationalisierung spre-
chen, eine Anpassung, die Volkswagen einmal mehr zum Vorreiter der
Entwicklung der industriellen Beziehungen machte.

Das gesamte Produktionssystem und mit ihm die Formen der Internationa-
lisierung befinden sich in einem anhaltenden Prozefl des Wandels, dessen
Richtung durch die bereits eingefiihrten strategischen Konzepte weitgehend
vorgezeichnet ist. Plattformstrategie, unit-Organisation und neue Zuliefer-
beziehungen haben Fixpunkte einer neuen Unternehmensorganisation ge-
schaffen, an deren Ende das global atmende Produktionsnetzwerk mit fla-
chen Hierachien, dezentralisierten Kompetenzen und partizipativen Struk-
turen stehen soll. In diesem Modell hat die Internationalisierung einen neu-
en Stellenwert erfahren, weil sie, anders als im fordistischen Modell, zu ei-
nem elementaren Bestandteil der flexiblen und auf Massenproduktion aus-
gelegten Produktions- und Organisationsstrukturen geworden ist. Das glo-
bal atmende Produktionsnetzwerk ist ein Versuch, die Effizienzvorteile der
Massenproduktion mit einer neuartigen Form der Produktionsflexibilitét
und der Produktvielfalt zu verkniipfen und das in den 70er und 80er Jahren
aufgebrochene Rationalisierungsdilemma des Fordismus zu iiberwinden.
Zwar entwickelte sich mit der Plattformstrategie die Standortkonkurrenz zu
einem umfassenden Steuerungsprinzip, doch konnten neue, globale Struk-
turen der industriellen Beziehungen sowohl im Bereich der Beschaffung als
auch und vor allem in Form eines Welt-KBR implementiert werden, die
Aspekte der Beschiftigungs- und Standortsicherung in die globalen Ent-
scheidungen einflieBen lassen. Auf diese Weise spielt die Beschdftigungs-
sicherung auf der Grundlage der okonomischen Konkurrenzfihigkeit eine
eigenstindige Rolle im globalisierten Netzwerk. Die Beschiftigungssiche-
rung geht dabei mit der Ausschopfung aller Leistungsreserven der Beschéf-
tigten einher, die sowohl mit internen wie mit externen Fertigern konkurrie-
ren miissen. »Druckfreie« Raume der Arbeit schrumpfen durch die umfas-
sende Wettbewerbsorientierung des Modells zusammen.

Ob das globale Produktionsnetzwerk das fordistische Produktionsmodell
als neues best-practice-Modell ablosen und ob es eine dhnliche Verbreitung
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finden wird, ist miiig zu spekulieren. Doch zumindest Eines diirfte sicher
sein. Wegen der auf Beschleunigung, Effizienzzunahme und Produktivi-
titsverbesserung abzielenden Stofrichtung des neuen Modells wird das
Problem der Beschiftigungssicherung wohl ein dauernder und hartnéckiger
Begleiter bleiben, solange die Arbeitslosigkeit weiterhin hoch bleibt. Eine
ganz andere und an dieser Stelle nicht zu beantwortende Frage ist die 6ko-
logische Vertriglichkeit des neuen Modells. Hier konnen Grenzen sowohl
hinsichtlich der permanenten Beschleunigung der Produktion als auch hin-
sichtlich der weiteren Verbreitungsfahigkeit des Produkts Automobil ver-
mutet werden, selbst in seinen Sparversionen eines Drei- oder Zwei-Liter-
Autos.
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