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1. Lehren und Lehrlinge im ,Vorwerk®:
Ausbildung und Ristungsfertigung, 1938-1945




Volkswagen lag schon immer auch in Braunschweig. Die
Stadt an der Oker spielte bereits in den ersten Bauplanungen
fiir das Volkswagenwerk eine wichtige Rolle. Von hier sollten
die Vorrichtungen, Werkzeuge und Lehren zur Massenher-
stellung des von Ferdinand Porsche konstruierten Fahrzeugs
in die bei Fallersleben am Mittellandkanal entstehende
Fabrik geliefert werden. In der umliegenden norddeutschen
Region fehlten zudem qualifizierte Arbeitskrifte, so dass der
Gedanke einer betrieblichen Lehrlingsausbildung nahe lag.
Die ,.Deutsche Arbeitsfront” (DAF) wollte in diesem Zusam-
menhang eine allgemeine Schulungsstitte der Industrie
unter Angliederung an das DAF-Amt ,,Berufserziehung und
Betriebsfithrung® errichten, um so ihren Einfluss auf die
industrielle Berufsausbildung zu steigern. Im September
1937 fasste Dr. Bodo Lafferentz, Hauptgeschiftsfithrer der
.Gesellschaft zur Vorbereitung des Deutschen Volkswagens
mbH* (Gezuvor) und Leiter des Amts , Kraft durch Freude®
(KdF) der DAF, die Errichtung eines ,,Vorwerks® ins Auge, das
als Spezialwerkstatt fiir den Lehren- und Vorrichtungsbau
dienen sollte und zugleich fiir die Ausbildung des Facharbei-
ternachwuchses ausersehen war. Als Standort geriet das 30
Kilometer entfernte Braunschweig in den Blick."

Die Landeshauptstadt war insoweit gut gewahlt, als die Dis-
tanz per Schiene wie auch mit dem Kraftfahrzeug leicht
iiberwunden werden konnte. Fiir Braunschweig sprach auch
die dortige Konzentration der feinmechanisch-optischen
sowie der Kraftfahrzeug- und Flugzeugindustrie, die mit

den traditionsreichen Namen Biissing, Rollei und Voigtlian-
der verbunden waren oder einen rasanten Aufstieg genom-
men hatten, wie die Niedersichsischen Motorenwerke, die
MIAG und die Lutherwerke. Hier bestand im Gegensatz zum
neuen Fabrikstandort bei Fallersleben eine intensive und
lange Industrialisierungserfahrung. Auerdem waren in

der NS-Zeit in Braunschweig einige Jugendeinrichtungen,
etwa die ,,Akademie fiir Deutsche Jugendfithrung“, entstan-
den. Die Einrichtung eines Vorwerks als Musterbetrieb und
Erziehungsstitte im nationalsozialistischen Sinne fiigte dem

eine weitere Facette hinzu. Ministerprasident Dietrich Klag-
ges erkannte klar die wirtschaftliche Bedeutung der indus-
triellen Neuansiedlung und wollte zugleich das Renommee
des Volkswagenwerks auf seinen Freistaat Braunschweig
abstrahlen lassen.”

Das gesamte Vorhaben stand unter enormem Zeitdruck.
Einen geeigneten Standort fanden die Planer im Norden der
Stadt, wo an der Fernverkehrsstrafie nach Hamburg mit den
Flurstiicken ,,Der Triftkamp® und .,,Vor dem Ohefeld eine
bis dahin ungenutzte Flache von knapp 175.000 Quadratme-
tern zur Verfiigung stand, die eine giinstige verkehrstechni-
sche Anbindung an das Stralen- und Schienennetz ermog-
lichte. Auch die Errichtung von Werkswohnungen konnte im
nahe gelegenen ., Lerchenfeld” gewihrleistet werden.® Der
Hausarchitekt der DAF, Ludwig Stigler, gestaltete die Pliane
zur Errichtung einer Werksanlage, die zwei Produktionshal-
len einschlieBlich Lehrlingswerkstétte und das Verwaltungs-
gebdude umfassten, in dem auch die Werkberufsschule Platz
finden sollte. Dariiber hinaus sahen die Pline ein Gebdude
fiir die zuvor in Gelsenkirchen beheimatete ,,Reichs-

schule fur Ausbildungsleiter®, acht Lehrlingsheime, eine so
genannte KdF-Halle, Sportanlagen mit Schwimmbad, Pfort-
nergebdude und ein ,,Betriebsfiihrerhaus* vor.*

Die Bauarbeiten, deren Kosten auf etwa 10 Millionen Reichs-
mark veranschlagt wurden, begannen zur Vermeidung wei-
terer Zeitverluste zum Jahresbeginn 1938, als die Verhand-
lungen tiber den Pachtvertrag mit der Stadt Braunschweig
noch liefen. Der Vertragsabschluss, mit dem das Geliande fiir
zunéchst finf Jahre zu giinstigen Bedingungen gepachtet
wurde, erfolgte am 23. Februar 1938. Die Planungen waren
ganz im Stile der Zeit mehr als ehrgeizig. Tatsdchlich behin-
derte der aufriistungsbedingte Material- und Arbeitermangel
die Bauausfiithrung. Bald war absehbar, dass keine fristge-
rechte Fertigstellung der Gebdude erreicht werden konnte.
Da aber dem geplanten ,Hauptwerk® in der ,,Stadt des KdF-
Wagens*“ eine ebenfalls mustergiiltige Lehrlingseinrichtung



in Braunschweig zur Seite gestellt werden sollte, befand sich
das Planungsteam unter Zugzwang.

Um den rechtzeitigen Beginn der Facharbeiterausbildung zu
ermoglichen, reichte die Gezuvor am 23. Februar 1938 beim
Braunschweigischen Minister fiir Volksbildung den Ent-
wurf einer Werkschulsatzung ein. Das Unternehmen bean-
tragte die Genehmigung einer dem Werk angeschlossenen,
staatlich anerkannten Werkschule, in der die Lehrlinge
ihrer Berufsschulpflicht nachgehen sollten. Der erste Lehr-
lingsjahrgang umfasste nach den Planungen 250 Jungen,
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Bau der Halle 1,1938

die durch die — wie es in dem Erlduterungsschreiben hief3 —
wenge Verbindung von Werkfachschule und Lehrwerkstatt®
zu ,hervorragend tiichtigen Facharbeitern® ausgebildet
werden sollten. Es entsprach den berufspadagogischen und
gesellschaftspolitischen Anspriichen der.,Deutschen Arbeits-
front“ als Unternehmenseigentiimerin, dass die Schule

an der ,,Erziehung der Lehrlinge zu tiichtigen Volksgenos-
sen und charakterlich gefestigten Menschen® mitzuwirken
gedachte.’
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Modell des Vorwerks: im Vordergrund das Verwaltungsgebdude mit der Werkberufsschule, links die Hallen 1 und 2. Im Hintergrund die acht Lehr-

lingswohnheime und die ,,Reichsschule fiir Ausbildungsleiter, im Zentrum die spater abgebrannte ,KdF-Halle“ vor dem Sportgeldnde, 1938

Das Volkswagenwerk als Trager der Werkschule wollte die
Lehrraume, Einrichtungsgegenstiande, Lehr- und Lernmit-
tel sowie alle sonstigen Erfordernisse bereitstellen, um eine
berufliche Ausbildung in den Berufsgruppen Schlosser,
Werkzeugmacher, Dreher, Universalfriser, -schleifer und
-hérter, Schmied, Klempner, Elektro-Installateur, Tisch-
ler und Modelltischler anbieten zu kénnen. Vorgesehen war
eine dreijdhrige Ausbildung, so dass bei einer jahrlichen
Einstellungsquote von 250 Lehrlingen der Werkschulunter-
richt fiir insgesamt 750 Lehrlinge erteilt werden sollte. Bei
einer maximalen Klassengrofie von 25 Schiilern war mit 30
Berufsschulklassen zu rechnen. Der wichentliche Lehrplan
gab zehn Stunden Unterricht in den Fichern Fachkunde,
Zeichnen, Rechnen, Naturlehre, Staats- und Gemeinschafts-
kunde und Leibesiibungen vor.

Die Schule unterstand dem vom Unternehmen berufenen
Ausbildungsleiter, wobei die Schulleitung von einem haupt-
amtlichen Gewerbelehrer iibernommen werden sollte. Den
Unterricht erteilten Gewerbelehrer und Ingenieure. Neben
dem Schulleiter sollten im ersten Jahr vier Lehrer eingestellt
werden, im Folgejahr weitere vier hinzukommen. Die Werk-
berufsschule, die im siidlichen Teil des Verwaltungsgebéau-
des untergebracht war, umfasste fiinf Klassenzimmer und
einen gréBeren Vortragssaal. Ein spezieller Unterrichtsraum
war dem Naturkunde- und Elektrotechnik-Unterricht vorbe-
halten. Lehrerzimmer, Bibliothek, Turnhalle und Sportplatz
erginzten die nach ,neuzeitlichsten Anforderungen® gestal-
teten Schulrdume.’ Der vierképfige Schulvorstand bestand
aus dem vom Werkschultriger berufenen Ausbildungslei-

ter als Vorsitzenden, dem Werkschulleiter, dem technischen



Praktische Ausbildung der Lehrlinge zunédchst in den drei Kernberufen Maschinenschlosser, Werkzeugmacher und Dreher in der Halle 1,1939

Leiter der Ausbildungswerkstitten und einem weiteren auf
Vorschlag der DAF im Einvernehmen mit der zustindigen
Gebietsfithrung der Hitler-Jugend bestimmten Betriebsan-
gehorigen.

Ungeachtet der sich abzeichnenden Bauverzogerungen
setzte die DAF bei den Arbeitsdmtern des Deutschen Rei-
ches ein gigantisches Auswahlverfahren in Gang. Da es in
Braunschweig und Umgebung nicht geniigend Bewerber
gab, sollten die Lehrlinge wie auch die Stammbelegschaft
des Volkswagenwerks in ganz Deutschland gefunden wer-
den. Die Auswahl der betreffenden Jungen erfolgte nach den
vom DAF-Amt fiir Berufserziehung und Betriebsfithrung fest-
gelegten Grundsitzen, die iiber das rein Fachliche hinaus
auch rassebiologische, gesundheitliche und charakterliche
Merkmale beriicksichtigten. Im értlichen Arbeitsamt fand
zur Abschatzung der beruflichen Fihigkeiten der Bewerber,
die mit einem befiirwortenden Votum der Hitler-Jugend und

einem amtsirztlichen Gesundheitszeugnis versehen sein
mussten, ein ,,psychotechnischer® Eignungstest statt.”

Die Landesarbeitsdmter benannten geeignete Kandidaten,
von denen allenfalls jeder zweite einen Lehrvertrag erhielt.
Der hohe Aufwand resultierte aus dem 6ffentlich geduBer-
ten politischen Anspruch, mit dem Vorwerk das ,,richtung-
gebende Muster fiir die gesamte Industrie® auf den Weg zu
bringen.® Aber auch die Absicht, einen nicht unwesentlichen
Beitrag zur Heranbildung der fehlenden Stammbelegschaft
zu leisten und die Lehrlinge nach Abschluss ihrer Berufs-
ausbildung als ., Facharbeiterfithrer einzusetzen, trug zur
herausragenden Bedeutung des Lehrlingswesens bei.’ Die-
jenigen, die schlieBSlich zur Ausbildung angenommen wur-
den, empfanden dies als besondere Auszeichnung.”

Der beruflichen Ausbildung im Volkswagenwerk war in der
Werkszeitschrift ,Der KdF-Wagen. Elternbriefe — Mitteilun-



12 1. LEHREN UND LEHRLINGE IM ,VORWERK®“: AUSBILDUNG UND RUSTUNGSFERTIGUNG, 1938-1945
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Personalbogen eines der jahrlich 250 neuen Lehrlinge, 1942

»Elternbriefe als publizistisch-propagandistisches Verbindungsmedium
mit den Eltern der im gesamten Reichsgebiet rekrutierten Lehrlinge,

Dezember 1938
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gen des Ausbildungswesens an die Eltern unserer Lehrlinge*

vollmundig die ,,grofe nationale Aufgabe“ zugesprochen
worden, ,,eine neue deutsche Facharbeiterschaft heran-
zubilden, die einmal in der ganzen Welt fithrend“ werden
sollte." Dieser anmafiende Auftrag machte zusammen mit
dem ,Auslese“-Gedanken, der obligatorischen HJ-Mitglied-
schaft, der eingehenden Priifung der beruflichen Eignung
und der Begutachtung nach rassebiologischen Gesichts-
punkten die Einbindung des Lehrlingswesens in die NS-
Gesellschaft uniibersehbar. Das Lehrlingswesen basierte auf
einem beruflichen Aufstiegskonzept, das die fachliche Quali-
fikation in den Mittelpunkt riickte, aber die soziale und poli-
tische Konformitat unterstellte.

Hochtrabende Pldne waren das eine, die vorhandenen Mog-
lichkeiten etwas ganz anderes. Wenn auch Ende Mai 1938
die vorgesehenen 250 Lehrvertriage abgeschlossen wur-
den, die Bauarbeiten verliefen nicht nach Plan. Fiir die am
8. Juli1938 ..einberufenen Lehrlinge® standen in Braun-
schweig weder Quartiere noch eine eingerichtete Lehrwerk-

stitte oder eine Werkberufsschule zur Verfiigung. Aus die-
sem Grund wurden die Jungen fiir den Rest des Monats in
drei Gruppen an den Rhein, nach Thiiringen und ins Olden-
burger Land gebracht, wo sie neben der ,HJ-méfBigen Aus-
bildung lediglich die Einfachstschulung® durchliefen.” Dass
die Lehrlinge dort vor allem auf die Fertigstellung der Bauten
warteten, war Mitte Juli 1938 ebenso wenig Gegenstand der
in der Stadthalle abgehaltenen Richtfestfeier wie die abseh-
baren weiteren Bauverzogerungen. Die Jugendlichen fuhren
deshalb am 1. August 1938 mit dem Leiter der Werkberufs-
schule, Carl Chrosciel, und zwei weiteren Gewerbelehrern
ins gemeinsame Zeltlager auf die Insel Norderney, bis sie am
16. September 1938 in die eilig fertig gestellten ,,Kamerad-
schaftshduser” im Vorwerk umzogen. Dort war Unterricht
weiterhin nur unter provisorischen Bedingungen moglich,
da der Umzug in die Raume der Werkberufsschule erst am
12. April 1939 erfolgen konnte."
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Obwohl Friedrich Hoyler, der erste ,,Betriebsfiihrer” des

Vorwerks Braunschweig, darum bemiiht war, sowohl die Fer-
tigstellung der Bauten als auch die Einrichtung der Fabrika-
tionshallen sowie die Produktionsaufnahme sicherzustellen,
konnten in dem als Bilanzstelle der Volkswagenwerk GmbH
geltenden Vorwerk die Vorhaben nicht zeitgerecht realisiert
werden. Deshalb bildeten Ende 1938 die 245 Lehrlinge die
Mehrheit der 411 Beschiftigten; nur 71 Beschéftigte waren

in der Produktion eingesetzt, namentlich im Transformato-
renbau sowie in der Lehren-und Werkzeugfertigung. Aber
auch in der ersten Hilfte des Jahres 1939 war das Vorwerk

in Braunschweig noch weit davon entfernt, seine Funktion
als ,Ordensburg der Arbeit® aufzunehmen." Da die Bau-
verzogerungen weiterhin keine ordnungsgeméfe berufli-
che Ausbildung ermdéglichten, wurde der zweite Lehrlings-
jahrgang mit sechswochiger Verspatung zum 15. Mai 1939
nach Braunschweig beordert. Die 308 Lehrlinge gingen, wie
schon der Jahrgang zuvor, fiir vier Wochen in HJ-Lager, um
anschliefend bis zum 1. Juli 1939 Ferien zu machen. Zumin-
dest gelang es wihrenddessen, die Bauarbeiten weitgehend
abzuschliefen und auch beim Werkswohnungsbau in der so
genannten Vorwerk-Siedlung deutliche Fortschritte zu erzie-
len.®

»Neptunstaufe” zum Abschluss des Schwimmunterrichts

im betriebseigenen Schwimmbad, 1940

Das Vorwerk lief auf organisierte Bahnen zu. Der Organisa-
tionsplan vom 10. Februar 1939 unterteilte den Betrieb dem-
entsprechend in die ,,Hauptgruppen® Lehrlingsausbildung,
Fabrikation, Kaufménnische Verwaltung, Instandhaltung,
Einkauf, , Gefolgschaftsabteilung®, Kiiche und ,,Sicher-
heitswesen“. In der Dienstanweisung vom gleichen Tag ver-
langte Friedrich Hoyler von der Belegschaft einen .,abso-
luten Kameradschaftsgeist®, der sich durch ,gegenseitige
Unterstiitzung und Hilfeleistung“ auszeichne. Piinktlichkeit,
Pflichtbewusstsein und ,,duferste Sparsamkeit in allen Tei-
len® riickte Hoyler in den Rang einer .,Selbstverstindlich-
keit“. Nicht ohne zeitiiblichen Pathos schloss die Dienst-
anweisung mit dem Appell: ,,Wir sind mit an dem Aufbau
eines Werkes titig, das auf besonderen Wunsch des Fiih-
rers entsteht, und konnen stolz darauf sein, hier mitwir-
ken zu konnen. Das verpflichtet aber nicht zur Einbildung,
sondern zum Einsatz aller Krifte.“* Mit drohendem Unter-
ton erkannte er nur demjenigen einen Platz in ,unserer
Gemeinschaft“ zu, der ,restlos seine Pflicht“ erfiillte.

Im Frithsommer 1939 lief das Lehrlingswesen dann im
Normalbetrieb. Die aus ganz Deutschland stammen-
den Lehrlinge lebten internatsméfig in den , Kamerad-



Lehrlinge beim Abschlussball der Tanzschule Wandert im damaligen Hotel Felten an der Helmstedter StraRe, Februar 1943

schaftshdusern®. Ein ganzheitlicher Ansatz verschmolz
berufspddagogische Anspriiche und politisch-personliche
Anforderungen zu einem umfassenden ,,Gesamterziehungs-
plan®, der neben einer exzellenten beruflichen Ausbildung
vor allem die kérperliche ,.Ertiichtigung® der Jungen vor-
sah. Ein differenziertes Sportangebot vom Schwimmen iiber

Rudern bis hin zum Skifahren im Harz diente diesem Zweck.

Die politische Indoktrinierung erfolgte einerseits in der
Werkberufsschule, wo im Fach ,Reichskunde u. a. ,Erbbio-
logie und Rassenkunde® gelehrt wurden. Andererseits trug

auch die organisierte Freizeit in den Untergliederungen der
Hitler-Jugend, etwa in der Feuerwehr-HJ oder auch in der
Flieger-HJ, zur Pragung der Jungen bei. Neben einigen ,,Aus-
landsdeutschen® waren nach 1940 entsprechend der gro8-
germanischen Ideologie vereinzelt auch junge Niederlander,
Flamen oder Norweger fiir eine Ausbildung im Vorwerk aus-
gewidhlt worden. Beispielsweise lebten 1941 auch acht norwe-
gische Lehrlinge zusammen mit ihren Jahrgangskollegen in
den Lehrlingsunterkiinften."”

15
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Umstellung der Lehrwerkstatt in Halle 1 auf Riistungsproduktion, 1940

Bei manchem Lehrling hinterlieBen der vormilitirische
Drill und der obligatorische HJ-Dienst mitsamt seiner poli-
tischen Géngelung das Gefiihl, kaserniert worden zu sein.
Insgesamt diirfte allerdings die Identifikation mit dem Volks-
wagenwerk die wohl nachhaltigste Wirkung entfaltet haben.
Wenn auch der personliche Bewegungsspielraum und die
finanziellen Moglichkeiten durch das knappe Taschengeld
stark eingeengt waren, so verband sich doch bei manchen
Lehrlingen die herausragende fachliche Ausbildung im Vor-
werk mit elitiren Vorstellungen. Die Chancen zur beruf-
lichen Weiterbildung, etwa durch die kostenlos erteilten
Abendkurse zur Vorbereitung auf die Aufnahmepriifung an
Ingenieurschulen oder durch Stipendienprogramme des
Begabtenforderungswerks der DAF fiir die Leistungsbes-
ten, versprachen den Lehrlingen bei besonderen Leistungen

soziale Aufstiegsmoglichkeiten. Allerdings beschrinkte sich
die Ausbildung anfangs auf drei Kernberufe der Metallbran-
che, wie Maschinenschlosser, Werkzeugmacher und Dre-
her. Fiir die wenigen Betriebselektriker erfolgte der Schul-
unterricht, abweichend von den urspriinglichen Absichten,
zumindest zeitweise an den staatlichen Berufsschulen
Braunschweigs.” Spiter kamen im Vorwerk noch die Lehr-
berufe Schmied, Feinschleifer und -blechner sowie Techni-
scher Zeichner hinzu, denen die Lehrlinge, entsprechend
den vorgenommenen Tests und dem erwarteten Facharbei-
terbedarf, zugewiesen wurden.

Den hohen berufspadagogischen Zielen entsprachen eine
bestens eingerichtete Lehrwerkstatte sowie das qualifizierte
Lehrpersonal. Der erste Leiter der Werkberufsschule, der



1900 geborene Carl Chrosciel, war nach seinem Abschluss
als Diplom-Ingenieur zunichst zwei Jahre Assistent an der
Technischen Hochschule Berlin-Charlottenburg gewesen,
bis er 1928 als Werkschullehrer bei der Siemens-Schuckert
und Siemens-Halske AG eintrat. Am 1. Juli 1938 wechselte er
als Werkschulleiter in das Vorwerk Braunschweig. Auch der
iibergangsweise als Nachfolger fungierende Gewerbeober-
lehrer Ferdinand Raab verfiigte iiber reichhaltige Berufs-
erfahrung. Werner Schréter, der 29-jiahrig am 1. Oktober
1940 zum Leiter der Werkberufsschule berufen wurde, hatte
zuvor drei Jahre an der Werkberufsschule der Adam Opel AG
im LKW-Werk Brandenburg gearbeitet. Alle waren Mitglied
in NS-Organisationen.”

Werkberufsschulunterricht, 1940

Der Zweite Weltkrieg unterbrach nach dem 1. September
1939 die weitere Entwicklung des Lehrlingswesens und griff
tief in die Produktpalette des Braunschweiger Vorwerks ein.
Wie auch im Hauptwerk, so verdnderte die Schwerpunkt-
verlagerung auf die Riistungswirtschaft quasi iiber Nacht
die betriebliche Ausrichtung. Wehrmachtsauftrige fithr-
ten zur weitgehenden Umstellung der Fabrikation auf den
Lehrenbau fiir die Luftriistung. Damit waren die zuvor pro-
jektierte Bosch-Fabrikation und auch die Erwédgung, einen
von Ferdinand Porsche konstruierten Landwirtschaftstrak-
tor herzustellen, gegenstandslos geworden. Das Reichsluft-
fahrtministerium iibertrug dem Vorwerk in der Umstellung
auf Riistungsproduktion Mitte November 1939 zudem erste
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Umschulungskurse, um zunéchst 170 Arbeiter fachfremder
Berufe auf die Anforderungen des Flugzeug- und Flugzeug-
motorenbaus vorzubereiten.* Diese Kurse wurden im Friih-
jahr1941 wieder eingestellt.

Binnen Jahresfrist hatte sich die Vorwerk-Belegschaft zum
31. Dezember 1939 von 411 auf 1.072 Beschiftigte erhoht. Zihlt
man die 170 Umschiiler noch hinzu, ergab sich eine Verdrei-
fachung des Personals. Die Zahl der Angestellten stieg von 85
auf186 und die der Lohnempfinger von 76 auf 334, was auf
die Ausweitung der produktiven Tatigkeit hinweist. Anstatt
250 zédhlte das Vorwerk am Jahresende schon 552 Lehrlinge.
Allerdings trug die kriegsbedingt bis Ende 1939 erfolgte Ein-
berufung von 8o Arbeitern und Angestellten, darunter sie-
ben der neun Lehrkrifte der Werkberufsschule, zu einem
frithen Ende der aufstrebenden Entwicklung bei. Die weit-
gehende Einschriankung des Werkberufsschulbetriebs und
der Einsatz nebenberuflicher Krifte waren die Folge. Selbst
auf der Leitungsebene machte sich der Personalbedarf der
Wehrmacht negativ bemerkbar. Direktor Danner, der im
Herbst 1939 zum Nachfolger des auf einer Dienstfahrt verun-
gliickten ersten Vorwerk-Direktors Hoyler ernannt worden
war, musste wegen Einberufung zur Wehrmacht sein Amt
zum Jahresende an Felix Schmidt abtreten. Der zugleich als
Geschiftsfithrer der Volkswagenwerk GmbH titige Schmidt
riickte seinerseits im Frithjahr 1940 zur Wehrmacht ein, so
dass sein Stellvertreter Paul Kurz zunéichst kommissarisch
und ab November 1940 auch formell ,,Betriebsfithrer® des
Vorwerks wurde. Das sich rasch drehende Personalkarussell
unterstrich die unsichere betriebliche Situation, die auch
ein Spiegelbild der anhaltenden Unklarheit iiber die Einbin-
dung in die riisstungswirtschaftlichen Strukturen bot.”

Nachdem die Hereinnahme von Fremdauftragen im Juli
1940 die anhaltende Unterauslastung gemildert hatte, stie-
gen die Umsatzerlose aus der Fertigung auf 3,3 Millionen
Reichsmark, von denen knapp 6o Prozent mit Arbeiten fiir
die Luftriistung erzielt wurden. Staatliche Stellen erstatteten

zugleich Anlaufkosten in Héhe von fast 2,2 Millionen Reichs-
mark. Obwohl im weiteren Jahresverlauf eine weitgehende
Kapazititsauslastung erreicht werden konnte, entstand 1940
erneut ein Verlust. Nach dem 1939 bilanzierten Rekordminus
von 1,7 Millionen Reichsmark betrug dieser zwar nur noch
614.000 Reichsmark. Jedoch vermochte die Umsatzsteige-
rung die hohen Aufwendungen fiir das betriebliche Lehr-
lingswesen und die Umschulungskurse, die nur zur Halfte
vom Reichsluftfahrtministerium und der Volkswagenwerk
GmbH gedeckt wurden, nicht auszugleichen. Gleichwohl
wuchs die Braunschweiger Belegschaft: 237 neue Lehrlinge
erhohten bis Ende 1940 die Zahl der Lehrlinge auf 785, wih-
rend die Gesamtbelegschaft nun 1.611 Personen umfasste.*
In dieser Situation machte das Vorwerk aus der Not eine
Tugend: Die Umsteuerung vom Ausbildungs- zum Produkti-
onsbetrieb brachte es im Herbst 1940 mit sich, dass die Lehr-
linge des zweiten und dritten Lehrjahres verstiarktin der
produktiven Fertigung eingesetzt wurden und hierbei durch
die starken Auftragsschwankungen dem Wechsel von Leer-
laufund Termindruck unterlagen. Die 785 Lehrlinge leiste-
ten 1941 rund 420.000 Produktionsstunden und damit mehr
als vierzig Prozent der produktiven Arbeiten. Die Hélfte

der Lieferungen, vorwiegend Werkzeuge, ging dabei an das
»~Hauptwerk® in der ,Stadt des KdF-Wagens“, weitere 42 Pro-
zent der Gesamtleistung waren durch Fremdauftrége veran-
lasst worden. Die 1941 hinzukommenden 193 Lehrlinge blie-
ben von der Arbeit im Produktionsprozess einstweilen noch
ausgenommen, da der Werkberufsschulunterricht wieder
wochentlich acht Stunden betrug und ausschliellich beruf-
liche Grundfertigkeiten vermittelt wurden. Die Ausweitung
der produktiven Titigkeit von Lehrlingen galt nun aber ent-
gegen den fritheren pddagogischen Verlautbarungen als
erstrebenswerte berufsnahe Belastungsprobe und prakti-
sche Lernkontrolle.”

Ungeachtet solcher Einschriankungen stellten die Lehrlinge
des Vorwerks ihren hohen Ausbildungsstand im Rahmen der
IHK-Abschlusspriifungen im Frithjahr 1941 unter Beweis und



Einfiihrung in das Autogenschweifen, 1940

unterstrichen damit die erfolgreiche Verschmelzung von
fachlicher Hochstleistung und ideologischen Anspriichen
in einem durch die Einbindung der Hitler-Jugend politisier-
ten Betrieb: Von den 220 Priifungsteilnehmern bestanden
22 Lehrlinge mit Auszeichnungen und ,,sehr gutem® Erfolg
in der Theorie und Praxis. Weitere 83 Lehrlinge schlossen
mit der Note ,gut“ ab. Ein gutes Drittel schaffte ein ,,befrie-
digend®. Paul Gierlich, der ,HJ-Bannfiihrer und Betriebsju-
gendwalter®, sah das Ausbildungsziel, ,gute Facharbeiter®
heranzubilden, voll erfiillt. Dartiber hinaus habe die ,,Erzie-

hung im Volkswagen-Vorwerk® durch , Leistung, Arbeit und
Disziplin“ ,,nationalsozialistische deutsche Menschen*
hervorbringen wollen. Gierlich bezeichnete die Absolven-
ten demzufolge als ,,Soldaten der Arbeitim GroBdeutschen
Reich®.* Das Gros der Jungfacharbeiter wechselte zum 1.
April 1941 ins Hauptwerk, einige blieben in Braunschweig,
andere wurden zur Wehrmacht eingezogen.

Das Jahr 1941 brachte fiir das Vorwerk in Folge des Bedeu-
tungszuwachses von riistungswirtschaftlichen Auftragen Ver-
anderungen mit sich. Insbesondere die beabsichtigte Einbe-
ziehung in die Baugruppenfertigung von BMW-Flugmotoren
bedeutete eine umfassende Umsteuerung des Betriebes auf
Riistungserfordernisse. Die Belegschaftszahl stagnierte
dementsprechend zeitweilig bei 1.600 Personen, von denen
314 Gehalt und 575 Lohn erhielten. 96 Belegschaftsangeho-
rige waren bei der Wehrmacht, 89 kamen aus dem Ausland.
Die Gesamtzahl der Lehrlinge reduzierte sich bis zum Jah-
resende 1941 auf 711 Jungen. Der erste Jahrgang beendete
seine Lehrzeit, und Einstellungen wurden nur in verringer-
tem Umfang vorgenommen. Obwohl sich in diesem Jahr der
Verinderungen der Umsatz aus Lieferungen und Leistun-
genvon 3,3 auf 4,4 Millionen Reichsmark erhéhte und der
Gesamtumsatz einschlieBlich der zu erstattenden Anlaufkos-
ten von 5,4 auf 5,9 Millionen Reichsmark anstieg, wies die
Bilanz einen Verlust von 728.849 Reichsmark aus. Die Ursa-
che hierfiir lag in den Kosten der Umschulung betriebsfrem-
den Personals und der Lehrlingsausbildung, die weiterhin
groBtenteils vom Vorwerk getragen werden mussten.*

1942 setzte sich diese Tendenz fort. Mit Arbeiten fiir das
Hauptwerk und fiir externe Abnehmer, darunter Junkers-
Magdeburg, Telefunken, Bithler und die Porsche KG in Stutt-
gart, konnte binnen Jahresfrist der Umsatz aus Lieferungen
und Leistungen von 4,3 auf 5,6 Millionen Reichsmark gestei-
gert werden. Zugleich erfolgte der Einstieg in die Serienferti-
gung von Riistungsgiitern. Fiir Carl Zeiss in Jena produzierte
das Vorwerk komplette Gruppen fiir das Kommando-Gerit
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Lehrabschlusszeugnis von Walter Schrimpf

nach knapp dreijahriger Lehrzeit, April 1941

40 sowie ein weiteres feinmechanisches Gerét, die Disos-
Gruppe 8. Die nicht gedeckten Kosten der Lehrlingsausbil-
dung fithrten aber erneut zu einem Jahresverlust von 588.919
Reichsmark.

Die Ausweitung der Fertigung fiir Fremdfirmen, mit der
mehr als die Hélfte der Erlose erzielt wurde, brachte auch
eine Verinderung der Belegschaftsstruktur mit sich. Wih-
rend die Anzahl der Gehaltsempfinger mit 334 gegeniiber
1941 nur um 20 Beschiftigte zunahm, verdoppelte sich die
Zahl der Lohnempfinger fast von 575 auf1.058. Derweil ging
die Zahl der Lehrlinge bis Ende 1942 merklich von 711 auf
585 zuriick, nachdem im April 270 Lehrlinge eingestellt wor-
den waren, im Jahresverlauf aber insgesamt 373 Lehrlinge
die Priifungen abgelegt hatten. Die Belegschaft wuchs bis
Ende 1942 um ein Viertel auf1.977 Beschéftigte; 425 kamen
aus dem Ausland. Einen absoluten Hohepunkt erreichte die
Beschiftigtenzahl Ende 1943, als 2.189 Personen zum Vor-
werk gehorten. Die zur Wehrmacht Einberufenen wurden
hierbei stets mitgezéhlt. Die Beschéftigtenzahl war bald
wieder riicklaufig, so dass Anfang 1945 im Vorwerk 1.257
Beschiftigte gezdhlt wurden, unter ihnen 452 Auslinder,
aber nur noch 459 Lehrlinge.**

Am 30. September 1942 ging das bislang gepachtete Betriebs-
geldnde unentgeltlich auf das Volkswagenwerk iiber. Zu-
gleich gewann der nationalsozialistische Abnutzungskrieg
immer stirkeren Einfluss auf die betriebliche Entwicklung.
Waren Ende 1941 erst 96 Beschiftigte zur Wehrmacht ein-
berufen worden, erhohte sich deren Zahl bis Ende 1942
sprunghaft auf 461. Damit hatte das Militar dem Betrieb
schon fast ein Viertel der Belegschaft und nur ein Jahr spé-
ter mit 719 Belegschaftsangehorigen ein Drittel der Arbeits-
krifte entzogen. Ersatzweise kamen vermehrt Ausliander ins
Vorwerk. Waren 1940 die ersten 26 Ausldnder vom Arbeits-
amt zugewiesen worden, stieg deren Zahl bis Ende 1943 auf
498 Personen. Ende 1944 bildeten die 549 Ausldander, darun-
ter zahlreiche Frauen aus der Sowjetunion, vor allem aber



Baracken des 1940 fiir Umschiiler der Luftfahrtindustrie errichteten ,Nibelungenlagers*;

spater Unterkunft der im Vorwerk eingesetzten Zwangsarbeiter

auch Niederldnder, Belgier und Franzosen, schon mehr
als 40 Prozent der auf1.362 Personen abgeschmolzenen
Gesamtbelegschaft.”

Wie andernorts auch unterlagen die auslindischen Zwangs-
arbeiter, insbesondere die Menschen aus Polen und der
Sowjetunion, gemif den rassistischen Behandlungsricht-
linien des NS-Regimes einer strikten Reglementierung und
Diskriminierung. Von deutschen Besatzungsstellen nach
Deutschland deportiert und vom Arbeitsamt zur Erledigung
von Rustungsauftragen dem Betrieb zugewiesen, kamen

sie in den 1940 zunéchst fiir die Umschiiler der Luftfahrt-
industrieberufe errichteten Baracken, dem so genannten
Nibelungenlager unter, das 1943 zum Zwangsarbeiterlager
umfunktioniert wurde. Das Leben hinter Stacheldraht, die
Entbehrungen sowie die drangvolle Enge, auBerdem die

drastischen Benachteiligungen am Arbeitsplatz untergru-
ben die Gesundheit der Betroffenen, so dass es mindestens
sechs Todesfille gab, darunter auch einen Siugling.** Von
daher war das Vorwerk ein Spiegelbild der nationalsozialis-
tischen Ausgrenzungsgesellschaft, die fiir viele Herabwiirdi-
gung und fiir manche auch den Tod brachte. Zugleich gelang
es dem in Peine geborenen, dann aber in die Sowjetunion
geflohenen Juden Sally Perel hier unterzutauchen. Er war an
der Ostfront von der deutschen Wehrmacht aufgegriffen und
unter angenommener falscher Identitit fiir eine Ausbildung
im Vorwerk ausersehen worden. Gleichsam unter die Hitler-
Jugend geraten, blieb er unentdeckt und iiberlebte.*

Tod und Uberleben, Ausgrenzung und Kameradschaft stan-
den auf der Betriebsebene unvermittelt nebeneinander. Der
nationalsozialistische Krieg riss auch in die deutsche Beleg-
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Ubung der Hi-Feuerwehrgruppe, um 1942

schaft tiefe Liicken. Von den Einberufenen, darunter auch
Lehrlinge vor dem Abschluss ihrer Ausbildung, kam ein
wachsender Anteil beim Kriegseinsatz zu Tode. Dem im April
1943 mit typisch nationalsozialistischem Heroenkult enthiill-
ten ,Ehrenmal der Gefallenen des HJ-Bannes 468“ mussten
immer neue Namen hinzugefiigt werden. Fiir die meisten
folgte auf die Lehrlingsfreisprechung der Kriegsdienst, der
gerade in den letzten beiden Kriegsjahren viele das Leben
kostete.

Auch der Luftkrieg erreichte immer haufiger Braun-
schweig.** Obwohl das Vorwerk nicht in unmittelbarer
Nachbarschaft zu etablierten Riistungsfabriken lag, wurde
spéitestens mit der verpflichtenden Aufstellung einer Werk-
feuerwehr gefihrlicher Ernst, was bei der Bildung einer HJ-
Feuerwehrgruppe als harmlose Freizeitaktivitidt begonnen
haben mag. Nachdem der dem Héheren SS-und Polizeifiih-
rer im Wehrkreis XI zugeordnete Inspekteur der Ordnungs-
polizei im Mérz 1943 der Werkfeuerwehr des Vorwerks eine



Lehrlinge vor dem Gebéude der friiheren ,Reichsschule fiir Ausbildungsleiter®; auf dem Dach die Flakstellung, 1944

formelle Anerkennungsurkunde ausgefertigt hatte, tiber-
nahmen die jugendlichen Brandbekédmpfer rasch vielfaltige
Loschaufgaben. Nicht nur nach den zahlreichen Bomben-
angriffen auf Braunschweig, sondern auch zu externen Ein-
sdtzen, etwa im Hauptwerk, musste die Feuerwehr-HJ aus-
riicken. Allein bei der Bekdmpfung von Brandbomben in der
.KdF-Halle“ des Vorwerks und von Hausbrianden am 15./16.
Oktober 1944 blieben zwei HJ-Feuerwehrgruppen volle 24
Stunden im Einsatz.* Zur Luftabwehr existierte im Vorwerk
auBerdem ein von den Lehrlingen unter Anleitung der Wehr-
macht bedienter Flak-Stand.*

Dass unter den Bedingungen der forcierten Riistungspro-
duktion und der Reduzierung des Werkberufsschulunter-
richts die fachliche Qualitit des betrieblichen Lehrlingswe-
sens nachzulassen begann, lag auf der Hand. Mit lingerem
Kriegsverlauf blieben die Lehrlinge nach 1943 bei der Fach-
arbeiterpriifung hinter den Ergebnissen der ersten Jahr-
ginge zuriick. Das 1943 auf 14 Jahre herabgesetzte Eintritts-
alter fiir die 164 neuen Lehrlinge sowie die auf eine Lehrzeit
von zweieinhalb Jahren verkiirzte Berufsausbildung forder-
ten ihren Tribut. Das Durchschnittsergebnis sank auf die
Note 2,6 herab, was aber immer noch oberhalb des Reichs-
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durchschnitts lag. Kompensatorisch wurden die guten
Ergebnisse bei Berufswettkdmpfen o6ffentlich prasentiert.
1944 stellte das Vorwerk fiinf Ortssieger und zwei Ortsbeste
und entsandte siebzehn Lehrlinge zu Gau- sowie sieben zu
Reichsberufswettkdmpfen, von denen zwei sogar Reichs-
sieger wurden. Die Bedeutung des betrieblichen Lehrlings-
wesens ging aber in der hochgradig mobilisierten Kriegs-
gesellschaft unaufhaltsam zuriick. Zwar waren 1944 noch
210 Jugendliche eingestellt worden, jedoch reduzierte sich
die Zahl der Lehrlinge durch Einberufungen und Priifungs-
abschluss bis Jahresende 1944 auf 322 — bei einer Gesamt-
belegschaft von 1.362 Personen, darunter 549 auslandische
Zwangsarbeiter. Im Frithjahr 1945 nahmen letztmalig 33
Lehrlinge aus dem Vorwerk an der Facharbeiterpriifung
teil.*®

Vom wirtschaftlichen Standpunkt aus gesehen, hatte das
Vorwerk sich als Riistungsbetrieb etabliert. Bei einem
Gesamtumsatz von 7,2 Millionen Reichsmark kletterten die
mittelbaren Wehrmachtsumsitze 1943 auf 2,3 und die Zulie-
ferungen an das Volkswagenwerk auf 4,9 Millionen Reichs-
mark.* 1944 stagnierte der Umsatz bei 7,5 Millionen Reichs-
mark, wobei der Anteil der werksinternen Lieferungen auf
6,3 Millionen Reichsmark anschwoll. Unter diesen Voraus-
setzungen ergab sich ein Bilanzgewinn von fast 600.000
Reichsmark, der den kumulativen Verlust der Vorjahre auf3
Millionen Reichsmark reduzierte.*

Die Kriegszerstorungen, der schleppende Rohstoff- und
Materialzufluss sowie Energiemangel legten die Produk-
tionsbereiche zunehmend lahm. Mit dem Anriicken der
amerikanischen Truppen endeten am 10. April 1945 Ferti-
gung und Lehrlingsausbildung.” Ob und was in der beschi-
digten Fabrik wieder produziert werden konnte, stand im
April 1945 in den Sternen. Die Anfidnge von Volkswagen in
Braunschweig waren einstweilen zu Ende.
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Von Juni 1945 bis 1953 Nutzung des Verwaltungsgebaudes und der Lehrlingswohnheime durch britische Militdreinheiten

Der Einmarsch amerikanischer Truppen am 10. April 1945
setzte dem Krieg und der NS-Diktatur in Braunschweig ein
Ende.” Die Zwangsarbeiter kehrten nach der Befreiung in
ihre Heimat, die verbliebenen Lehrlinge zu ihren Eltern
zuriick, sofern diese nicht selbst auf der Flucht waren.

Die Produktion im Vorwerk wurde unterbrochen, die zwei
Tage zuvor geschlossene Lehrlingswerkstatt verwaiste. 299
Beschiftigte und 42 Lehrlinge standen vor einer ungewis-
sen Zukunft. Die Amerikaner stationierten auf dem Werks-
geldande eine Versorgungs- und Nachschubeinheit. Zunachst
ruhte die Arbeit, und die Zeit schien still zu stehen. Erst
nach der Kapitulation Deutschlands am 8. Mai 1945 began-
nen 60 Angehorige des Vorwerks mit Aufraumarbeiten,

und sie wickelten erste Reparaturauftrige fiir die ameri-
kanische Besatzungsmacht ab. Das Vorwerk war schon

seit Anfang 1945 zu etwa 15 Prozent zerstort, als mehrere
Gebéaude, darunter die Turnhalle, ein Lehrlingsheim sowie
die so genannte KdF-Halle ausbrannten. Mehr noch als diese

durch Luftangriffe verursachten Schiden, die auf zwei Mil-
lionen Reichsmark beziffert wurden, setzten die nach dem
Einmarsch der Amerikaner beginnenden Pliinderungen den
Produktionsbereichen zu. Inneneinrichtungen, Ausstat-
tungen und Lagervorrite im Wert von weiteren 4 Millionen
Reichsmark wurden demoliert oder entwendet.*

Am 5. Juni 1945 tibernahm die britische Militarregierung in
ihrer Besatzungszone die Kommandogewalt von den Ameri-
kanern und schickte Offiziere in das Volkswagenwerk. Das
durch Kontrollratsgesetz beschlagnahmte Werk in Wolfs-
burgund das Braunschweiger Vorwerk unterstanden damit
britischem Befehl.” Die Gebaude an der Gifhorner Strafie
dienten als .,,Gloucester Barracks“ dem .,10 Supply Depot“.%
Britische Truppen belegten mehr als die Hélfte des Werks-
geldndes und nutzten das alte Verwaltungsgebdude und die
Lehrlingsheime, die mit Stacheldraht von den Produktions-
hallen abgetrennt wurden.”
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AufJahre hinaus wurden die Entscheidungen der britischen
Militarregierung auBer durch Sicherheitserwéigungen vor
allem durch die Notwendigkeit geprigt, das Uberleben der
Menschen in ihrer Zone zu sichern. Strikte Lebensmittel-
rationierung, strenge Wohnungsbewirtschaftung und eine
koordinierte Verteilung der knappen Giiter bestimmten den
tristen Alltag der Menschen. In Braunschweig waren bei
Kriegsende etwa 20 Prozent aller Wohngebéude zerstort und
viele weitere beschidigt. Der Wiederaufbau schritt mangels
Material nur zégerlich voran, wihrend die Bevélkerungszahl
der Stadt in den ersten Nachkriegsjahren durch Fliichtlinge
und Vertriebene stetig anstieg.* In dieser Situation stellte
das Vorwerk einen wichtigen wirtschaftlichen Faktor dar,
denn nur die allméhliche Wiederingangsetzung von Betrie-
ben konnte die Versorgungssituation verbessern.

Weil das Vorwerk wihrend des Krieges in die Riistungs-
produktion einbezogen worden war, stand der langjih-
rige Werkleiter Paul Kurz zunachst vor der schwierigen
Aufgabe, eine zivile Produktpalette zu entwickeln. Auf der
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Lageplan des Vorwerks Braunschweig; die schraffierte
Linie bezeichnet die Grenze zum von den Briten

besetzten Gelande

Basis der am 27. April 1945 noch von den Amerikanern erteil-
ten Produktionslizenz mussten dringend Auftrage akquiriert
werden, die den Beschiftigten Arbeit und damit ein Auskom-
men boten.® Tatséchlich konnte die Fertigung von Lehren,
Werkzeugen und Vorrichtungen sowie Einzelteilen fiir das
Wolfsburger Volkswagenwerk aufgenommen werden. Zudem
produzierte das Vorwerk fiir die Eisenbahnsignalwerke und
andere regionale Firmen, etwa die Lebensmittelindustrie
und die Landwirtschaft. Mit der Herstellung dringend beno-
tigter Alltagsgegenstinde zur Versorgung der Braunschwei-
ger Bevolkerung, darunter Kartoffelquetschen, Dezimal-
waagen, aber auch Sack- und Baukarren, entspannte sich
die Beschiftigungslage fiir die wenigen Betriebsangehori-
gen. Allein mit Fremdauftrigen erwirtschaftete das Vorwerk
bis Jahresende 1945 einen Umsatz von immerhin 550.000
Reichsmark.* Bei der Bewiltigung der betrieblichen Umstel-
lung war es ausgesprochen hilfreich, dass die Militirregie-
rung ihrem Treuhandbetrieb besondere Férderung zuteil
werden liefl. Bereits im August 1945 erteilten die Briten dem
Werk in Wolfsburg einen Produktionsauftrag iber 20.000
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Bekanntmachung tiber EntnazifizierungsmaBnahmen in

der ,,Wolfsburg Motorworks Vorwerk Branch - Braunschweig*

Limousinen, um ihren durch die Besatzungsaufgaben gestie-
genen Fahrzeugbedarf zu decken.

Major Ivan Hirst, der fiir das Volkswagenwerk zustian-

dige britische Werksoffizier, fuhr einige Wochen nach sei-
ner Ankunftim August 1945 ins Vorwerk und fand dort
eine unterausgelastete Fabrik und eine zusétzliche Arbeit

suchende Belegschaft vor.* Das Werk in Wolfsburg hatte
unléngst in Braunschweig Benzinpumpen, Vergaser, Kupp-
lungen und Stodampfer sowie Vorrichtungen, Lehren,
Press- und Stanzwerkzeuge bestellt, und der Wolfsburger
Werkleiter Rudolf Brormann mahnte am 6. September 1945
beim Braunschweiger Direktor Kurz die Konzentration auf
diese Auftrige an, da die Militdrregierung auf den schnells-
ten Anlauf der Produktion drang.* Allerdings behinderten
Material- und Energiemangel ebenso wie das Fehlen von
Maschinen und Arbeitsmitteln die Ausfiihrung dieser Auf-
trage. Zudem unterlag ein grofer Teil der Arbeitsmittel und
Gerite, etwa Schreib- und Rechenmaschinen oder Mébel,
der Beschlagnahme durch die Briten.

Die im Dezember 1945 zogerlich anlaufende Serienproduk-
tion in Wolfsburg eréffnete dem Vorwerk eine wirtschaftli-
che Perspektive, zumal die zustandigen britischen Dienst-
stellen im gleichen Monat entschieden, das Braunschweiger
Vorwerk dem Volkswagenwerk als Zweigwerk einzugliedern.
Ab dem 1. Januar 1946 firmierte das Vorwerk nicht mehr als
selbststindige Bilanzstelle, sondern wurde buchungsma-
Big dem ,,Block Volkswagen“ zugeordnet.”* Diese Zugehorig-
keit wurde durch die verwendete Bezeichnung ,,Wolfsburg
Motorworks Vorwerk Braunschweig® auch nach aufien sicht-
bar.®

Das Braunschweiger Werk erhielt vermehrt Auftrage zur Fer-
tigung von Spezialschweifmaschinen, Lehren, Press- und
Stanzwerkzeugen, Grofivorrichtungen und Serienteilen

wie Benzinpumpen, Vergaser, Kupplungen und Stof3damp-
fer. Bereits Anfang 1946 wurden in Braunschweig monat-
lich 100 Vergaser gefertigt.”® Wegen der fehlenden Trans-
portméglichkeiten und der unterbrochenen Verbindungen
zur Zulieferindustrie war das Werk Wolfsburg dringend auf
diese Produkte angewiesen, um die Serienproduktion weiter
hochzufahren. Mit dem ehrgeizigen Produktionsprogramm
kehrte in die Hallen 1 und 2 des Braunschweiger Werks zag-
haftwieder Fabrikalltag ein.



Den schwierigen und wechselvollen Ubergang in die Nach-
kriegsordnung vollzog das Vorwerk Anfang 1946 mit einer
weitgehenden personellen Kontinuitit des Managements:
Nach dem Weggang von Paul Kurz im Dezember 1945 iber-
nahm zunichst der gesundheitlich angeschlagene Paul Rie-
ger kommissarisch die technische Leitung des Vorwerks, bis
am 21. Februar 1946 Josef Fiirlinger als Werkleiter folgte.”
Fiirlinger, seit 15. April 1938 bei Volkswagen beschéftigt, blieb
bis zum 31. Dezember 1956 im Braunschweiger Werk. Die
kaufméannische Leitung erhielt Rudolf Hoppe, der seit Feb-
ruar 1939 im Vorwerk titig gewesen und am 6. Dezember 1945
erneut als Abteilungsleiter eingestellt worden war. Die Per-
sonalleitung lag nach dem 1. Februar 1946 in den Handen
von Peter Zander, der vom 23. Juli 1940 an die Lohnbuchhal-
tung im Vorwerk geleitet hatte. Als Verwaltungschef des Vor-
werks fungierte Otto Heering. Damit verfugte Fiirlinger tiber
erfahrene und mit den 6rtlichen Verhéltnissen gut vertraute
Manager.

Auch die erste im Werk Braunschweig durchgefiihrte
Betriebsratswahl war fiir die Konsolidierung des Werks von
herausragender Bedeutung. Die Belegschaft wihlte im Feb-
ruar 1946 den im Sommer 1945 von der britischen Militirre-
gierung eingesetzten Alfred Tappe als Betriebsratsvorsitzen-
den.” Als sein Stellvertreter fungierte Fritz Hellwig. Damit
standen dem Werkmanagement zwei durch Wahlen legi-
timierte Verhandlungspartner gegeniiber, die sich fiir die
Belegschaftsbelange einsetzten und formelle Beteiligungs-
rechte einforderten. Zundchst wurden jahrlich acht Arbeit-
nehmervertreter gewéhlt, darunter zwei Angestellte, ein
Jugendlicher und mindestens eine Frau. Die Funktion des
Stellvertreters fiel zumeist an einen Angestellten, wiahrend
die Lohnempfénger den Vorsitzenden stellten. Der Betriebs-
ratsvorsitzende war von anderweitigen Arbeiten freigestellt.
Zu seinen Aufgaben zéihlte unter anderem, enge Verbindung
zum Wolfsburger Werk und dessen Betriebsrat zu halten.
Tappe und Hellwig wurden 1947 wiedergewihlt.
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Am 31. Mai 1946 waren im Vorwerk 54 Angestellte und 406
Lohnempfinger, darunter 36 Lehrlinge und Praktikanten,
beschiftigt.’ Sie alle setzten ihre Hoffnungen in ein weiteres
Wachstum des Unternehmens, dessen Belegschaftsaufbau
indes Probleme aufwarf. Zwar wurden Arbeitskréfte drin-
gend benotigt, und zahlreiche Bewerbungen gingen in der
Personalabteilung ein. Jedoch war die Konkurrenz zwischen
den Braunschweiger Betrieben um zusétzliche Arbeitskrifte
groB, deren Neueinstellung zudem unmittelbar an das Vor-
handensein von Unterbringungsmaglichkeiten gekniipft
war. Wer keine Unterkunft in Braunschweig oder der néhe-
ren Umgebung besaf}, konnte nicht beriicksichtigt wer-
den.” Das beschrinkte den Arbeitskriftezustrom, so dass
im Dezember 1946 Personalleiter Peter Zander personlich
beim Arbeitsamt in Braunschweig vorstellig wurde, um die
Einstellung von dringend benétigten Universalfrasern zu
erwirken. Obwohl die Arbeitskrifteanforderungen fir das
Vorwerk vom Arbeitsamt als vordringlich anerkannt waren,
blieb die Situation bis Sommer 1947 weiterhin angespannt,
da alle zur Verfiigung stehenden Krifte der Konservenindus-
trie zugeteilt wurden. Facharbeiter waren kaum zu bekom-
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men

Die Beschiftigten, von denen viele tiber die wochentliche
Arbeitszeit von 48 Stunden hinaus zeitintensive An- und
Abfahrtswege zuriicklegten, fanden im Braunschweiger
Volkswagenwerk nicht nur einen Arbeitsplatz, sondern wur-
den dort auch mit allem Lebensnotwendigen versorgt. Die
Werkskiiche gab auch Essen an Familienangehorige von
Belegschaftsmitgliedern aus.” Wohnung, Nahrungsmittel,
Heizmaterial und Kleidung — der Betrieb nahm in der frithen
Nachkriegszeit selbst bei der Daseinsfiirsorge eine Schliis-
selstellung ein. Dabei war die geografische Lage des Werks
in einer landwirtschaftlich geprigten Region von grofiem
Vorteil. Das Vorwerk besaf} eine eigene Gartnerei, die zur
Versorgung der Belegschaft beitrug. Man lebte im wahrs-
ten Sinne des Wortes von der Hand in den Mund: Mohren,
Kohlrabi, Bohnen, Kiirbisse, Kartoffeln, Salatkopfe, aber
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Angesichts der duBerst angespannten Versorgungslage erleichterten
Lebensmittellieferungen aus dem Braunschweiger Umland die Versor-

gung der Belegschaft, die , Torfaktion“ sorgte fiir Brennmaterial, 1947

auch ganze Schweine und Wurst wurden von den Bauern
der Umgebung herbei geschafft.”® Den Lieferanten zahlte
das Werk in der Regel Geld, sofern nicht Kompensations-
gut angeboten wurde. Biacker Hegemann aus der Vorwerk-
Siedlung erhieltim Januar 1948 , fiir laufende Backereien®
10 Zentner Kohlen. Selbst Seifenpulver und Handwaschmit-
tel, zum Teil sogar Kleidung und Schuhwerk wurden fiir die

Rechnung der Bickerei Hegemann, 1947

Beschiftigten beschafft, der Eingang und die Ausgabe ver-
buchtund quittiert.” Die Arbeiter und Angestellten des Vor-
werks waren damit weitgehend der Zeit raubenden, lasti-
gen und oft auch Krifte zehrenden Notwendigkeit enthoben,
beim Wirtschaftsamt anstehen zu miissen. Zugleich redu-
zierte sich die Beteiligung am Schwarzmarkthandel und an
Hamsterkaufen. Die Sicherung der Versorgung der Beleg-
schaft mit dem Allernétigsten brachte zwar einen immensen
Aufwand mit sich, schuf aber die Moglichkeit, den betriebli-
chen Arbeitskréfteeinsatz effektiver zu gestalten.



Zur Linderung unvorhergesehener Notlagen, etwa bei
Arbeitsunfillen, hatte der Betriebsrat in Wolfsburg am 15.
Januar 1946 mit Einverstandnis der Werkleitung und der bri-
tischen Militars einen Unterstiitzungsfonds eingerichtet,
der gegebenenfalls auch Braunschweiger Werksangehori-
gen half. Die sich daraus entwickelnde Notstandsunterstiit-
zungskasse, die jeder Belegschaftsangehorige mit einem
personlichen Lohnanteil von zunidchst monatlich 50 Pfen-
nigen ausstattete, etablierte sich schnell als eine zuverlas-
sig und kurzfristig eintretende Hilfseinrichtung, iiber deren
Mitteleinsatz der Betriebsrat nach festgelegten Kriterien
entschied.” Die Notstandsunterstiitzungskasse sorgte fiir die
Uberbriickung finanzieller Engpisse im Krankheitsfall, was
fiir die Familien iiberlebenswichtig war. Die Antrige werfen
ein bezeichnendes Schlaglicht auf die Lebensverhiltnisse
der Menschen in ihren beengten Unterkiinften. Mancher bat
um Unterstiitzung, weil ihm die gesamte Garderobe gestoh-
len worden war. Andere benétigten Geld zur Anschaffung
von Bettzeug, Kindermébeln oder Kiichenutensilien, die auf
der Flucht oder durch einen Bombenangriff verloren gegan-
gen waren.” Auch fiir erforderlichen Zahnersatz konnte auf
diese Weise gesorgt werden. Die in der Unterstiitzungskasse
zum Ausdruck kommende Solidaritit der Betriebsangeho-
rigen begriindete frithzeitig eine Betriebskultur des sozia-
len Engagements und Verantwortungsbewusstseins, die bei
Volkswagen bis in die Gegenwart lebendig ist.

Der Mangel blieb gleichwohl dominant, wie die im Juni 1946
wegen des allgemeinen Kréfteverfalls der Arbeiter erfor-
derlich gewordene Kurzarbeit zeigte. Die Lage war so ange-
spannt, dass im August 1946 die als Tierfutter vorgesehenen
Kiichenabfille der britischen Dienststellen an das Vorwerk
verkauft wurden.® Zu Jahresbeginn 1947 brach iiberdies eine
Kalteperiode iiber Deutschland herein, die auch das Vor-
werk Mitte Januar still legte. Das junge Fabrikleben erstarrte
bis in den Mérz hinein in klirrender Winterkilte.” Auf die
Sicherung ihres Uberlebens zuriickgeworfen, bangten die
Menschen erneut um ihre Existenz.
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Uberhaupt fithrte der Weg zu Wohlstand und Demokratie
iiber eine lange Strecke des Hungers. Wegen der katastro-
phalen Erndhrungslage reihte sich die Belegschaft des Vor-
werks in die am 1. April 1947 stattfindende Hungerdemons-
tration von Arbeitern der Braunschweiger Betriebe ein,

die auf die entbehrungsreichen Lebensbedingungen auf-
merksam machen sollte. Alfred Tappe hatte die Werkleitung
tags zuvor iiber die Beteiligung der Belegschaft in Kenntnis
gesetzt, die um 13:45 Uhr die Arbeit einstellte und nach einer
kurzen Ansprache des Betriebsratsvorsitzenden das Werks-
geldnde in Viererreihen mit Transparenten in Richtung Rat-
haus verlieB. Dort hatte sich eine grofie Menschenmenge
versammelt, zu der der Braunschweiger Oberbiirgermeister
Ernst Béhme sprach.®

Die britischen Militirs bewerteten die Beteiligung der Vor-
werk-Belegschaft als illoyalen Akt. Der Vertreter der .,Pro-
perty Control Branch® im Volkswagenwerk, F. T. Neal, lief3
den Generaldirektor und Haupttreuhidnder in Wolfsburg,
Dr. Hermann Miinch, wissen, dass die Rede Tappes einen
»,Mangel an Verantwortungsgefiihl“ gezeigt habe.” Dieser
wurde daraufhin zu einem Gespriach nach Wolfsburg einbe-
stellt. Gegeniiber Miinch und dem Vorsitzenden des Wolfs-
burger Betriebsrats, Otto Peter, nannte der Braunschwei-
ger Betriebsratsvorsitzende Tappe die verzweifelte Lage als
Grund fiir die Teilnahme der gesamten Belegschaft. Gene-
raldirektor Miinch stellte sich mit der Begriindung vor den
Betriebsratsvorsitzenden, dass die Versorgungssituation die
Menschen beunruhige und Tappe sich als gewéhlter Ver-
treter der Belegschaftsbelange anzunehmen habe. Miinch
betonte das in der Belegschaft vorherrschende Gefiihl, die
»Solidaritat des Arbeiters in Braunschweig zeigen zu miis-
sen”. Vor diesem Hintergrund habe Tappe versucht, .,die
Sache in geordnete Bahnen zu lenken®.” Die Situation blieb
angespannt: Tappe unterrichtete die Werkleitung im Sep-
tember 1947, dass der Betriebsrat von der Werkleitung aus-
gesprochene Verweise wegen Unpiinktlichkeit von Mitar-
beitern kiinftig nicht mehr gegenzeichnen werde.” Bereits
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im Juli des Jahres war Tappe von Belegschaftsangehérigen
darauf hingewiesen worden, dass durch das Schlangestehen
beim Wirtschaftsamt wertvolle Arbeitszeit verloren gehe.®

Der Fabrikbetrieb wurde zudem durch chronische Ener-
gieengpisse gestort, die bis 1948 zu Abschaltungen fithrten
und die Produktion zeitweise lahm legten. Tagliche Ausfille
wihrend der Spitzenzeiten zwischen 6 und 12 Uhr wurden
allerdings nicht nur durch Mangel an Kohlen, sondern auch
durch die Uberlastung des Stromnetzes hervorgerufen. Um
dem vorzubeugen, hatten die zustindigen deutschen Regie-
rungsstellen verfiigt, zu bestimmten Zeiten vordringlich die
Industrie vom Netz zu nehmen. Von diesen Stromabschal-
tungen war das Volkswagenwerk in Braunschweig taglich
von g bis 10 Uhr betroffen. Werkleiter Fiirlinger erreichte

bei seinen Gespriachen mit der ,,Hannover-Braunschweigi-
schen Stromversorgungs AG” eine Vorverlegung der Abschal-
tung um eine Stunde, so dass mit einer spéteren Arbeitsauf-
nahme die Produktionsausfille verringert werden konnten.*
Trotz der Material- und Energieengpésse kam die Fertigung
im Vorwerk nicht zum Erliegen, so dass im November 1947
Kupplungen, Scheibenwischer, StoBdampfer und Kraftstoff-
pumpen sowie Motor- und Wageneinzelteile ausgeliefert
werden konnten.”™

Das Wolfsburger Werk war dringend auf die Zulieferungen
aus Braunschweig angewiesen, und die steigenden Produkti-
onszahlen in Wolfsburg machten eine Erweiterung der Pro-
duktion in Braunschweig erforderlich. Mit der vorhandenen
Belegschaftsstirke konnte dies jedoch kaum erreicht wer-
den. Fiir die notwendige Aufstockung der Belegschaft war die
Erweiterung der Unterbringungsmaoglichkeiten unbedingte
Voraussetzung. Die Versorgung mit Wohnraum war ein zen-
trales Problem der Nachkriegszeit, so dass Konflikte mit der
Stadt Braunschweig, die ihrerseits zugewiesene Fliichtlinge
unterzubringen hatte, vorprogrammiert waren. Die Nach-
richt von dem unmittelbar bevorstehenden Abzug der in den
Gebduden des Vorwerks untergebrachten britischen Trup-

pen elektrisierte Anfang September 1947 auch die Geschéfts-
fithrung in Wolfsburg. Miinch bezeichnete diese Nachricht
als ,auBerordentlich erfreulich® und warf die Fragen auf,
wie die frei werdenden Raume ,bestens” genutzt werden
konnten und ob in diesem Zusammenhang nicht sogar der
Betrieb in Braunschweig ausgedehnt werden sollte. Da die
Raumlichkeiten angesichts der allgemeinen Wohnungsnot
auch die Begehrlichkeiten anderer wecken wiirden, driangte
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er zu ,hochster Eile“.

Am 11. September 1947 benachrichtigte Fiirlinger telefonisch
das Werk Wolfsburg iiber den unmittelbar bevorstehenden
Abzug der Briten. Umso gréfier war die Enttduschung, als
die angekiindigte Raumung verschoben wurde.” Am 25. Sep-
tember 1947 erhielt Generaldirektor Miinch vom Werklei-
ter Fiirlinger einen Besorgnis erregenden Bericht tiber die
»Zustdnde im englischen Gebiet des Vorwerks“, wonach das
.10 Supply Depot“ den Abtransport von Beleuchtungs-und
Heizkorpern, Heizungsanlagen, Pumpen, Motoren, Tiiren,
Fenstern, Betten und anderen Gegenstinden veranlasst
hatte. Die Werkleitung musste dem untitig zusehen, weil

ihr auf dem von jugoslawischen Posten bewachten Gelinde
die Hiande gebunden waren. Selbst fiir den Fall einer Riick-
gabe der Gebdude rechnete Fiirlinger inzwischen damit,
dass die Immobilien ,ausgeschlachtet” sein wiirden.” Wih-
rend das Verwaltungsgebiaude und das kleine Direktoren-
haus einstweilen in britischer Nutzung verblieben, kamen
am 6. November 1947 wohl auf Vermittlung von F. T. Neal, des
fiir das Vorwerk zustidndigen .,Executive Residence Officer®,
die als Unterkiinfte zu nutzenden Gebaude auf dem Werks-
gelinde wieder in deutsche Hand. Die fritheren ,,Kamerad-
schaftshiuser” befanden sich, wie erwartet, in einem ,,ziem-
lich verwahrlosten Zustand“.” Tiiren, Fenster, Fuboden
waren entfernt worden. Generaldirektor Miinch ging des-
halb davon aus, dass die Instandsetzung etwa eine halbe Mil-
lion Reichsmark kosten werde, und bat Major Ivan Hirst um
Freigabe von zunichst 250.000 Reichsmark zur Aufnahme
der dringendsten Arbeiten.



Die im November 1947 von den Briten zuriickgegebenen ehemaligen Lehrlingswohnheime

dienten der Unterbringung der langsam wachsenden Belegschaft

Wegen der chronischen Wohnungsnot in Wolfsburg lag es
nahe, Produktionsauftrage nach Braunschweig zu verle-
gen, wo die verbesserte Wohnraumsituation Neueinstellun-
gen ermoglichte. So gab es insbesondere die Uberlegung, in
Braunschweig ,,gute Wohnungen fiir gute Fachkrifte zur
Verfiigung zu stellen, um einen Anreiz fiir einen Wechsel

ins Vorwerk zu schaffen.” Weil die Zuweisung von Fliicht-
lingen in den freien Wohnraum in den fritheren Wohnhei-
men drohte, wurde dort die sofortige Unterbringung von 500
Facharbeitern, davon die Halfte mitihren Familienangehori-
gen, erwogen. Das Ziel, bis Mitte 1949 fiir jeden wohnungssu-
chenden Werksangehorigen eine Unterkunft bereit zu stel-
len, blieb Zukunftsmusik, wie die anhaltenden Klagen iiber
Wohnraummangel zeigten.™

Denn die Wohnsituation besserte sich nur allméahlich.
Bezahlbare Wohnungen standen in der so genannten Vor-
werk-Siedlung und in den Baracken I und IT auf dem Werks-
geldnde zur Verfiigung. 1947 betrug der Mietpreis fiir zwei
Zimmer mit Kiiche und Abstellkammer in einer Steinba-
racke einheitlich 22 Reichsmark, fiir gréere Werksunter-
kiinfte wurden 30 Reichsmark verlangt.” Bei einem durch-
schnittlichen Monatslohn im Vorwerk von 186 Reichsmark
betrugen die Mietkosten im Dezember 1947 rund ein Sechs-
tel des Bruttoeinkommens.™

Hatte das Jahr 1947 die Belegschaft nochmals vor grofie Pro-
bleme gestellt, so wurden die Vorwerker wenigstens fiir
Stunden von ihren Alltagssorgen abgelenkt. Werkleitung



und Betriebsrat sorgten fiir Unterhaltung und Zerstreu-
ung, aber auch fiir die Befriedigung kultureller Bediirfnisse.
Am 19. Oktober 1947 standen fiir 22 Werksangehorige Kar-
ten fiir eine Konzertveranstaltung im Braunschweiger ,,Glo-
ria-Theater” zur Verfiigung.” Am Sonnabend, dem 26. Juli
1947, begann um 19 Uhr fiir 236 zahlende Besucher ein ,,Bun-
ter Abend” im Speisesaal des Braunschweiger Werks. Der
Abend stand unter dem Motto ,,Zauber der Melodie“; Musik,
Tanz und humoristische Einlagen sorgten fiir eine heitere
Stimmung. Zwei Fasser Einbecker Bier trugen neben 500
Flaschen Bier sowie 200 Halbliterflaschen Limonade und
1.400 Brotchen auf ihre Weise zum Gelingen des Abends
bei.* Auch zu Weihnachten gab es Feierlichkeiten, die von
zahlreichen Werksangehorigen und ihren Familien besucht
wurden.”

Insgesamt aber beherrschte auch Ende 1947 noch die Man-
gelwirtschaft das Leben der Menschen. Es galt, das Wenige
einigermafen gerecht zu verteilen, sollten nicht Hoffnungs-
losigkeit und Ungerechtigkeit die Uberhand gewinnen. Der
Betriebsrat des Vorwerks iibernahm eine notwendige, aber
schwierige Aufgabe, indem er die unmittelbaren Lebensbe-
diirfnisse der Werksangehorigen und die Bewéltigung von
Alltagssorgen in den Mittelpunkt seiner Arbeit stellte. Zu den
Arbeitsgebieten der Betriebsrite gehorten neben dem Woh-
nungswesen die Bereiche Kiiche und Kantine, Produktion,
Girtnerei und Schuhmacherwerkstatt sowie Zulagen- und
Kartenwesen.* Die Vorteile einer demokratisch legitimier-
ten und allgemein anerkannten Kontrollinstanz lagen auf
der Hand: Die Versorgungsfunktion des Betriebsrats half bei
der Wahrung des sozialen Friedens, der die wirtschaftliche
Fortentwicklung erleichterte. Die ersten Nachkriegsjahre
erforderten von Werkleitung, Betriebsrat und Belegschaft
viel Energie und Pragmatismus zur Linderung der grofiten
Not und zur Existenzsicherung des Betriebes. Von der Ver-
waltung des Mangels zur Gestaltung der Zukunft war es ein
weiter Weg, wie auch die Entwicklung des Lehrlingswesens
zeigte.

Bunter Abend unter dem Motto ,Zauber der Melodie*, 26.7.1947

Der Funktionswandel des Braunschweiger Werks hatte die
Zulieferung nach Wolfsburg an die Stelle der zuvor zentra-
len Lehrlingsausbildung gesetzt, deren Wiederaufnahme
im Oktober 1945 als besonderes Hoffnungszeichen genom-
men wurde. Sehr schnell war auch im Vorwerk ein kaum zu
deckender Bedarf an Facharbeitern absehbar, und hier wie
in Wolfsburg betrachtete das Werksmanagement den Auf-
bau einer Stammbelegschaft ,als vordringliche Aufgabe®.*
Neben der Rekrutierung von neuen Beschéftigten sollten



deshalb moglichst alle, die eine Ausbildung im Vorwerk
begonnen hatten, zu einem Abschluss bewogen werden,
damit sie dem Werk als qualifizierte Arbeitskraft zur Verfii-
gung standen. Mancher Ehemalige konnte nun seine Lehre
fortsetzen. Im Friihjahr 1946 eréffnete das Vorwerk den ers-
ten drei neuen Werkzeugmacherlehrlingen eine berufliche
Perspektive, um seither regelméfig Neueinstellungen von
Lehrlingen vorzunehmen. Vieles lief noch recht provisorisch
ab, da die frithere Werkberufsschule ihre Tatigkeit nicht wie-
der aufnahm. Der Berufsschulunterricht fiir die Volkswagen
Lehrlinge erfolgte daher in der Gewerblichen Berufsschule
der Stadt Braunschweig, die zum Leidwesen mancher Lehr-
linge unaufgefordert auch iiber Unterrichtsversdumnisse
informierte.* Trotz aller Einschrankungen war die Indust-
rie- und Handelskammer Braunschweig bestrebt, keinerlei
Zweifel an der Giite der Ausbildung und der Abschlussprii-
fung aufkommen zu lassen, die ,,einen beachtlichen Maf-
stab fiir die Leistungshohe der praktischen Berufsausbil-
dung unseres industriellen Nachwuchses® bildeten.® Die
Priifungsanforderungen durften deshalb ein Mindestmaf}
nicht unterschreiten. Wenn auch Anmeldungen zur Friih-
jahrspriifung 1946 nur schleppend eingingen, so symboli-
sierten sie doch ein beachtliches Stiick Normalitét. Bei der
IHK und den Ausbildungsbetrieben bestand Konsens dar-
iiber, dass nur die rasche Fortsetzung der Lehrlingsaus-
bildung das dridngende Problem des Facharbeitermangels
beheben und die Entwicklung der Wirtschaft beférdern
konne.

An der am 7. Mérz 1946 stattfindenden Facharbeiterprii-
fung nahmen auch drei Lehrlinge aus dem Volkswagenwerk
in Braunschweig teil, die allesamt die Abschlusspriifungen
bestanden.* Die Berufsbiografien dieser Jungfacharbeiter
sind représentativ fiir eine ganze Belegschaftsgeneration:
Einen Tag vor seinem 18. Geburtstag legte einer von ihnen
die Priifung zum Universalfriaser ab. An seinem Geburtsort
hatte er die Volksschule acht Jahre lang besucht, bevor er am
21. April 1942 als 14-Jahriger in die Ausbildung im Vorwerk
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eingetreten und in ein Lehrlingsheim iibergesiedelt war.*
Wahrscheinlich war er, wie andere Vorwerk-Lehrlinge auch,
im dritten Lehrjahr zur Wehrmacht eingezogen worden, so
dass er die Priifung um ein Jahr verspatet ablegte. Ahnliches
galt fiir einen weiteren Lehrling aus der Niahe von Githorn,
der am 1. August 1944 aus dem dritten Lehrjahr heraus als
Luftwaffenhelfer eingezogen worden war und daher seine
planméfBig im Friihjahr 1945 endende Ausbildung zum Dre-
her unterbrechen musste.* Ein dritter Lehrling schlieBlich,
1924 in Breslau geboren, war 1940 als Maschinenschlosser-
lehrling eingetreten. Im Oktober 1942 zur Wehrmacht ein-
berufen, nahm er am 29. Oktober 1945 die unterbrochene
Ausbildung wieder auf, die ihn zur erfolgreichen Priifungs-
teilnahme befihigte.*

Nach der Frithjahrspriifung 1946 legten im Herbst unter
szeitbedingt groBen Schwierigkeiten weitere zehn Lehr-
linge die Priiffung ab: vier Werkzeugmacher, je ein Maschi-
nenschlosser, Dreher und Schmelzschleifer sowie drei
technische Zeichner.” Halbjihrlich wurden in der Folge-
zeit weitere Priifungen abgenommen. Auch die feierliche
Lossprechung der jungen Facharbeiter etablierte sich wie-
der. Am 13. November 1946 lud die IHK Priifungsabsolventen
zusammen mit Vertretern des Ausbildungsbetriebs zur Los-
sprechungsfeier ein, die am 23. November in der Aula der fiir
die Lehrerausbildung zustindigen Kant-Hochschule statt-
fand.”

Die Frithjahrspriifung 1947 musste aufgrund der anhalten-
den Kilte und des verhingten Arbeitsstopps verschoben
werden, da den Priiflingen einige Wochen Ausbildungszeit
fehlten. Verkehrs- und Unterkunftsschwierigkeiten zwan-
gen zudem dazu, die Priifungen in der Lehrwerkstatt abzu-
halten.”” SchlieBSlich konnten acht Lehrlinge des Vorwerks zu
dieser erst nach Ostern stattfindenden Priifung angemeldet
werden, unter ihnen der spitere stellvertretende Betriebs-
ratsvorsitzende im Werk Braunschweig, Hubert Masurat. Im
September 1947 zédhlte das Vorwerk bereits wieder 62 Lehr-
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linge, die eine umfassende Facharbeiterausbildung durch-
liefen.* Volkswagen legte auf diese Weise den Grundstock fiir
eine qualifizierte Belegschaft.

Die Wihrungsreform vom Juni 1948, die einen funktionie-
renden Giitermarkt mit festen Preisen etablierte, stellte
einen Wendepunkt fiir die Konsolidierung des Braunschwei-
ger Werks dar. Arbeit lohnte sich wieder, weil die Beschaf-
tigten fiir ihren Lohn lange entbehrte Waren kaufen konn-
ten. Lag die durch Hamsterfahrten und Mangelkrankheiten
bedingte Abwesenheitsquote zuvor bei durchschnittlich 20
Prozent, so sank diese unmittelbar nach der Wahrungsre-
form auf sechs Prozent und pendelte sich bis Oktober 1948
bei drei bis vier Prozent ein.’* Aber auch in der schénen
neuen Welt der harten Wahrung blieb im Vorwerk der Mate-
rialmangel einstweilen bestehen. Zunéchst reagierte der
Betrieb mit einer Verkiirzung der Arbeitszeit. Da eine wei-
tere Reduzierung der Wochenarbeitszeit keinen ausreichen-
den Verdienst ergeben hitte, drohte bald schon die Entlas-
sung von 28 Arbeitskriften. Der im Juni 1948 neu gewéhlte
Betriebsrat unter dem Vorsitz von Gustav Elf und seinem
Stellvertreter Adolf Pankratz fand hier seine erste Bewéh-
rungsprobe.” Gemeinsam mit der Werkleitung gelang es
Entlassungen abzuwenden. Als sich die Materialsituation
entscheidend verbesserte, stellte das Braunschweiger Werk
bald auch wieder Arbeitskrifte ein.

Marktwirtschaftliche Ausrichtung und Expansion des Volks-
wagenwerks gingen in Braunschweig Hand in Hand. Die
Arbeit des Betriebsrats verlagerte sich von der Versorgung
von Werksangehorigen zunehmend auf die Felder Tarif-und
Arbeitszeitpolitik, zumal am 3. November 1948 der von den
Alliierten verhingte Lohnstopp aufgehoben wurde.* 1048
wurde zudem das auf Basis der analytischen Arbeitsbewer-
tung entwickelte Entgeltsystem des Wolfsburger Werks ein-
gefuhrt, das acht Lohngruppen umfasste. Nach drei Monaten
loste sich die anfianglich der Neuerung entgegengebrachte
Unsicherheit der Belegschaftin allgemeine Zufriedenheit

auf. Die Belegschaft umfasste im Juni 1948 650 Lohn-und 84
Gehaltsempfinger,® und in der Betriebsversammlung im
Mairz 1949 gab der Betriebsratsvorsitzende Elf der Hoffnung
Ausdruck, in der unmittelbaren Zukunft werde es wegen der
guten Aussichten fiir das Werk auch zu weiteren Neueinstel-
lungen kommen. Ein Lohnabkommen mit der Werkleitung
sollte fortan fiir gréBere Gerechtigkeit sorgen, und auch
iber die Dauer des Jahresurlaubs verhandelte der Betriebs-
rat mit der Werkleitung.”®

Die Erh6hung der Produktionszahlen der Volkswagen
Limousine zum 1. Juni 1949 brachte auch fiir das Vorwerk
ein Mehr an Arbeit und schob die weitere Entwicklung an.
An der Schwelle zum Wirtschaftswunder hatte sich die auf
Zulieferungen nach Wolfsburg ausgerichtete Fertigung des
Vorwerks konsolidiert, und das Lehrlingswesen sorgte fiir
Facharbeiternachwuchs. Neben der Serienfertigung von
Fahrzeugteilen bildete der Werkzeugbau das zweite Stand-
bein, das durch den Maschinen-und Anlagenbau gestérkt
wurde.” Einer vertieften organisatorischen Integration in
den Fertigungsverbund von Volkswagen stand nichts mehr
im Wege.



3. Integration in den Fertigungsverbund,
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Die fiinfzigtausendste Vorderachse fiir den Volkswagen Transporter, 1953

Die Nachkriegsjahre schmiedeten das Vorwerk und die
Wolfsburger Fabrik enger zusammen. Zulieferungen aus
Braunschweig waren in der Mangelwirtschaft unerlésslich
fiir den Aufbau einer zivilen Fahrzeugfertigung und tru-

gen auch nach der Wahrungsreform entscheidend zum Auf-
schwung der Volkswagen Produktion bei. Anfang 1950 wurde
das Vorwerk mit der Herstellung von Fahrzeug- und Ersatz-
teilen sowie von Werkzeugen, Vorrichtungen, Spezialma-
schinen und Betriebsmitteln, darunter Forderanlagen und
Transportketten, beauftragt. Fiir die Volkswagen Limousine

fertigte es neben diversen Einzelteilen vor allem Thermo-
state, Scheibenwischer und Schiebedachteile, fiir den im
Mirz 1950 angelaufenen Transporter die Hand- und Fuf}-
hebelanlage sowie die Vorderachse.* Damit stieg das Werk
in die Komponentenfertigung ein. Mit dem Braunschwei-
ger Anteil am Erfolg des Volkswagenwerks wuchs auch das
Selbstbewusstsein der Mitarbeiter, die sich zu Recht den
Wolfsburger Beschaftigten gleichrangig fithlten. Denn ohne
die Produkte aus Braunschweiger Fertigung konnten in
Wolfsburg keine Fahrzeuge fertig gestellt werden.



Das Trafohduschen an der Gifhorner StraBe mit dem Schriftzug Vorwerk und dem Volkswagen Zeichen, 1950

Die Unternehmensleitung war sich wohl bewusst, dass in
der arbeitsteiligen Produktion beide Werke auch kiinf-

tig aufeinander angewiesen waren und der wirtschaftli-
chen eine organisatorische Integration des Vorwerks fol-
gen musste. Handlungsbedarf entstand vor allem dadurch,
dass die Zustindigkeiten nicht klar geregelt waren." Ande-
rung brachte die am 18. September 1950 von der Wolfsbur-
ger Geschiftsleitung festgeschriebene Organisationsrichtli-
nie Nr. 20, mit der das offiziell noch Vorwerk genannte Werk
Braunschweig zum 1. Oktober 1950 formell in die Organisa-

tion des ,,Hauptwerks® eingegliedert wurde."* Fortan bilde-
ten Produktionsabteilung, Finanzabteilung, Einkauf, Ins-
pektion sowie Personalabteilung den organisatorischen
Rahmen fiir die Arbeit des Vorwerks. Die Abteilungen waren
fachlich den Weisungen der jeweiligen Wolfsburger Haupt-
abteilungsleiter unterstellt, wihrend die Braunschweiger
Werksangehorigen disziplinarisch dem Betriebsleiter des
Vorwerks unterstanden. Die Produktionsabteilung gliederte
sich ihrerseits in die Kostenstellen Planung, Fertigungsbe-
triebe sowie Hilfs- und Vorbereitungsbetriebe, die fiir die
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Qualitéit zustdndige Inspektion in die Bereiche Eingangs-
Inspektion, Inspektion Fahrzeugteile und Inspektion Werk-
zeuge. Um die Integration weithin sichtbar zu machen,
ordnete Generaldirektor Heinrich Nordhoff am 7. Novem-
ber 1950 an, am Transformatorenhaus ,,das Zeichen VOR-
WERK verschwinden zu lassen und an seiner Stelle das
VW-Zeichen, wie es auch im Hauptwerk angebracht ist, zu
verwenden®“.”® Bis auch im offiziellen Sprachgebrauch vom
Volkswagenwerk Braunschweig die Rede war, vergingen
allerdings noch Jahre."*

Die organisatorische Umstrukturierung wie auch die anste-
hende Einfithrung eines neuen Lohnsystems lésten unter
den Werksangehorigen in Braunschweig zunéchst Unsicher-
heit aus. Zusitzlichen Gespréchsstoff lieferte im Septem-
ber 1950 die Entlassung des Personalchefs Peter Zander, des
kaufménnischen Leiters Rudolf Hoppe und des kurz zuvor
zum Schriftfiihrer des Betriebsrats gewahlten Lohnbuch-
halters Rudolf Michel, denen die Staatsanwaltschaft Schie-
bereien vorwarf. Die Fabrik wurde zur Geriichtekiiche.'”

Um die Wogen zu gliatten, nahm Nordhoff am 20. Oktober
1950 erstmals an einer Betriebsversammlung in Braun-
schweig teil. In seiner Gegenwart konnte der Braunschwei-
ger Betriebsratsvorsitzende Gustav Elf die Werksangehori-
gen beruhigen: Auftrage und Arbeit fiir das Braunschweiger
Werk gebe es reichlich, so dass sich niemand um seinen
Arbeitsplatz sorgen miisse. Vielmehr seien zusétzliche Ein-
stellungen geplant, da die Leistung des Werks in Wolfsburg
Anerkennung finde. Nordhoff selbst bezeichnete das Vor-
werk als ,vollwertiges Glied“ der Volkswagen Organisation
und betonte dessen hohe Auslastung. Er gab die Zielrichtung
vor, kiinftig die Fertigungskapazitaten je zur Hélfte mit dem
Werkzeug- und Vorrichtungsbau sowie mit der Teilefertigung
zu belegen.””®

Neben der organisatorischen Neuordnung beherrschte im
Oktober 1950 die Einfiihrung des neuen, im Werk Wolfsburg
bereits erprobten Lohnsystems die Diskussion.”” Fahrzeug-

teile sollten im Gruppenakkord gefertigt, Werkzeuge, Vor-
richtungen und Maschinen im Zeitlohn hergestellt werden.
Mit dem bisherigen Modell waren weite Teile der Braun-
schweiger Belegschaft unzufrieden gewesen, und stets

hatte es an Zahltagen Beschwerden gegeben. Doch bei vie-
len Werksangehorigen bestand Ungewissheit, wie sich die
Umstellung von Akkord- auf Zeitlohn fiir sie persénlich aus-
wirken und welches Zeitlohnniveau die Wolfsburger Stan-
dardabteilung vorgeben wiirde. Gustav Elf konnte die auf-
gebrachten Gemdiiter auf der Betriebsversammlung am 20.
Oktober 1950 beruhigen. Gegeniiber dem durchschnittli-
chen Akkordlohn brachte der Stundenlohn eine Erh6hung
um mindestens 10 Pfennige. Die Festlegung erfolgte durch
ein Gremium, das sich aus Vertretern der Standardabteilung
und des Betriebsrats sowie aus dem zustindigen Meister und
dem gewerkschaftlichen Vertrauensmann zusammensetzte.
Zeitgleich mit dem neuen Lohnsystem wurde die im Wolfs-
burger Werk praktizierte Gruppenakkordverrechnung auch
in Braunschweig eingefithrt und damit die organisatorische
Einbindung vorangetrieben. Die Zusammenstellung von
Akkordgruppen, so die Erwartung, werde die Zusammenar-
beit der Mitarbeiter verbessern, Produktion und Produktivi-
tit steigern und damit auch den Verdienst erhéhen.”®

Ohnehin konnten sich die bei der Volkswagenwerk GmbH
gezahlten Lohne sehen lassen, wie auch der im Oktober 1950
mit der IG Metall vereinbarte Tarifvertrag dokumentierte.'”
Mit seinem Haustarifvertrag und dem ergiinzenden Biindel
freiwilliger Leistungen rangierte das Unternehmen an der
Spitze der deutschen Automobilindustrie, was dem Volks-
wagenwerk ein unverwechselbares sozialpolitisches Profil
verschaffte." Die Folgen der individuellen Risiken — Unfall,
Krankheit, Alter — wurden durch ein Versicherungssystem
gemildert, das auf den Saulen Kollektiv-Unfallversicherung,
Betriebskrankenkasse und betriebliche Altersversorgung
samt Sterbegeldversicherung fute.™ Die Werksangehorigen
erhielten tiberdies Baudarlehen, Notstandsunterstiitzun-
gen und Zahlungen anlésslich familidrer Ereignisse wie Hei-



rat, Geburt, Silberner und Goldener Hochzeit. Auflerdem bot
das Volkswagenwerk seinen Beschéftigten Neufahrzeuge zu
giinstigen Konditionen und zahlte jdhrliche Erfolgsprdmien,
die 1950 anldsslich der Produktion des einhunderttausends-
ten Volkswagens eingefithrt wurden. Ferner konnten Werks-
angehorige in ein werkseigenes Erholungsheim, zunichst
nach Bad Lauterberg, ab Februar 1952 nach Altenau in den
Harz fahren. Der 14-tigige Aufenthalt wurde unter Lohn-
fortzahlung zusétzlich zum Tarifurlaub gewihrt; Reise-

und Unterkunftskosten trug das Werk. Monatlich kamen

50 Werksangehorige, darunter drei bis vier Beschiftigte

aus Braunschweig, in den Genuss der ,betrieblichen Erho-
lung®." Das Erholungsheim in Altenau beherbergte 1954 bei
voller Kosteniibernahme drei Frauen und 22 Médnner aus
dem Braunschweiger Werk. Auch in den anderen Heimen in
Bad Sachsa und in Miiden an der Ortze fanden Braunschwei-
ger Beschiftigte Erholung.™

Nach einem guten Start ins neue Jahrzehnt wurde das Pro-
duktionswachstum im Mérz 1951 durch einen Materialeng-
pass abrupt gebremst. Wegen des Korea-Krieges, der die
Nachfrage nach Rohstoffen in die H6he trieb und vorii-
bergehend einen akuten Kohlemangel hervorrief, wurden
im Volkswagenwerk Autobleche knapp.™ Werkleitung und
Betriebsrat unternahmen alle Anstrengungen, um durch
entsprechende Urlaubsregelungen und Kurzarbeit harte
personelle Einschnitte zu vermeiden und die Durststrecke zu
iitberwinden. Noch vor Ostern 1951 mussten die Beschaftig-
ten einen Teil ihres Jahresurlaubs nehmen, danach betrug
die wochentliche Arbeitszeit zunéchst 32, spiter 42 Stunden,
bevor man von Juni bis August zur Normalarbeitszeit von 48
Stunden zuriickkehrte. Ab September setzte erneut Kurzar-
beit ein, die fiir die Belegschaft mit Einkommenseinbufien
von 50 bis 100 DM verbunden war. Anfang 1952 hatte sich die
Lage nicht grundsitzlich gebessert, so dass 30 Entlassungen
anstanden. Da zu diesem Zeitpunkt fir die bereits boomende
Transporterfertigung 120 Arbeitskréfte in Wolfsburg beno-
tigt wurden, konnten betriebsbedingte Kiindigungen vermie-

den werden: 30 Arbeitskrifte gingen gleich, weitere 30 eine
Woche spiter zur Arbeit nach Wolfsburg.” Im Mérz 1952 ent-
spannte sich die Materialsituation, und das Volkswagenwerk
erlebte eine auflergewdhnliche und lang anhaltende Prospe-
rititsphase.

Dieser Aufschwung spiegelte sich auch in der Betriebsrats-
arbeit wider. Neue Arbeitsfelder traten hinzu." So bestan-
den 1952 der Lohn-und Gehaltsausschuss, der Personalaus-
schuss, der Sozial- und Wohnungsbauausschuss und der
Unfallausschuss. Im Jahr darauf wurden die ersten beiden
im Betriebsausschuss zusammengefasst, wihrend der Lehr-
lings- und der Bildungsausschuss hinzukamen, die sich um
Qualititsverbesserungen im Ausbildungswesen des Volks-
wagenwerks bemiihten. Fiir die Angelegenheiten der weib-
lichen Beschiéftigten gab es stets eine besondere Ansprech-
partnerin." Die jahrlichen Betriebsratswahlen, aus denen
im April 1951 Adolf Pankratz als Vorsitzender und Gustav EIf
als Stellvertreter hervorgingen, waren einer kontinuierli-
chen Interessenvertretung jedoch abtréglich, so dass eine
ldngere Amtsperiode angestrebt wurde. Insgesamt vollzog
der Betriebsrat den Ubergang von einer Versorgungs- zur
Verteilungspolitik, die den Beschiftigten einen grofferen
Anteil am Unternehmenserfolg sicherte.

Die Wohnraumbeschaffung spielte aber auch noch nach
1950 eine nicht unerhebliche Rolle in der Betriebsratsar-
beit, denn in Braunschweig blieb die Versorgung mit Unter-
kiinften ein spiirbares Problem." Die Wohnungsvermittlung
lagin den Hinden der Werkleitung, die gemeinsam mit dem
Betriebsrat iber die Bediirftigkeit einzelner Wohnungsan-
wirter entschied. 1949 hatte die Werkleitung 49 Wohnungen,
14 Teilwohnungen, 45 Zimmer und 38 Tauschwohnungen ver-
mittelt. Noch 1951/52 wurden jahrlich nur etwa acht bis zehn
Wohnungen frei, die an Wohnungssuchende vergeben wer-
den konnten. 1952 erhielten immerhin 38 Werksangehorige
eine neue Wohnung. Den Vorschlag, die im Krieg zerstorte
Turnhalle zu Wohnungen umzubauen, hatte Nordhoff aller-
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Der SchweiBmaschinenbau, hier einer TiirenschweiBanlage, bildete

einen wichtigen Fertigungsbereich, 1954

dings mit dem Hinweis abgelehnt, ein Ausbau von Wohnun-
gen auf dem Werksgeldnde sei nicht erwiinscht.™ In den 530
werkseigenen Wohnungen waren im Mérz 1951 zuweisungs-
bedingt noch etwa zur Hélfte Werksfremde untergebracht.
Zur Bereitstellung zuséitzlichen Wohnraums stellte die Volks-
wagenwerk GmbH auch fiir Braunschweig finanzielle Mittel
zur Verfiigung. Private Bauvorhaben von Werksangehorigen,
die mindestens ein Jahr bei Volkswagen beschéftigt waren,
wurden durch die Gewdhrung von Darlehen in Hohe von bis

120

zu 1.000 DM unterstiitzt.

Die Bedeutung der Braunschweiger Produkte fiir den Wolfs-
burger Fertigungsprozess wuchs Anfang der 1950er Jahre.
Insbesondere der Werkzeug- und Maschinenbau war fiir
den Aufbau einer Grofserienproduktion der Volkswagen
Limousine unerlésslich. Im Vorwerk entstanden 1951 Trans-
port-und Férderanlagen sowie 33 Spezialmaschinen fiir das
Wolfsburger Werk. Zudem wurden in verstarktem Mafle
Schneidwerkzeuge, Werkzeuge und Vorrichtungen zugelie-

Werkzeug- und Maschinenbau fiir die Produktion in Wolfsburg, 1954

fert, die zuvor extern eingekauft worden waren."” Im Jahr
darauf fertigte das Werk Braunschweig neben Werkzeu-

gen und Lehren vor allem Kokillenteile, Spezial-Werkzeug-
maschinen, Kunstharz-Pressformen, z. B. fiir Bakelitteile,
Messeinrichtungen, auBerdem FlieBbander und Zusatzein-
richtungen fiir die Halle 3 in Wolfsburg. Mit der Aufstellung
von 37 Maschinen und einer Glanzverchromungsanlage fiir
Kleinteile wuchsen im Braunschweiger Werk 1953 sowohl die
Fertigungskapazititen als auch die Produktpalette, die um
12 Fahrzeugkleinteile erweitert wurde."* Der Aufschwung
vergroBerte die Belegschaft bis Ende 1953 auf 1.002 Werks-
angehorige. Im Durchschnitt wurden 2,10 DM Stundenlohn
gezahlt, das Monatseinkommen betrug 430 DM. In Wolfs-
burg arbeiteten zu dieser Zeit bereits mehr als 20.000 Men-
schen, die tiglich 730 Fahrzeuge bauten. Der Betriebsstolz
der Belegschaft wuchs, und die Braunschweiger Werksan-
gehorigen fuhren am 3. Juni 1953 in dem Bewusstsein, einen
wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg geleistet zu
haben, in einem Sonderzug zur Feier des fiinthunderttau-
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Lehrlingswerkstatt des Werks Braunschweig, 1952
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Verpackung von Fahrzeugteilen, 1954

sendsten Volkswagen nach Wolfsburg."” Das Automobil, in
Sonderheit der Volkswagen, wurde zum Symbol der aufzie-
henden Konsumgesellschaft und des Wirtschaftswunders, zu
dem insbesondere die Volkswagen Belegschaft beitrug.™

Die Betriebsversammlungen spiegelten diese Zufrieden-
heit durchaus wider, etwa wenn der Generaldirektor Hein-
rich Nordhoff in seinen Ansprachen die Leistungen der
Belegschaft und seine vorausschauende Unternehmenslei-
tung hervorhob. Doch die regelmifiigen Zusammenkiinfte
boten den Beschiftigten auch ein Forum, um dem Arger Luft
zu machen und Forderungen an Werkleitung und Arbeit-
nehmervertretung zu stellen. So wurde im Méarz 1952 ange-
mahnt, endlich das verschmutzte Schwimmbad in Ordnung
zu bringen. Wiederholt zeigten sich Braunschweiger Werks-
angehorige mit der Kantinenversorgung unzufrieden. Fiir
Kritik sorgte zudem die Tatsache, dass es weder einen ange-
messenen Aufenthaltsraum noch einen Raum gab, in dem
auch die Betriebsversammlungen abgehalten werden konn-
ten. Einstweilen fand sich die Belegschaft in der warmen

Eine neue Hille-Maschine, 1954

Jahreszeit bei schénem Wetter im Innenhof zusammen,
ansonsten diente die Halle 1 als Versammlungsort — mit allen
Nachteilen, die sich aus der raumlichen Enge ergaben.'”

Die Tagesordnung der Braunschweiger Betriebsversamm-
lungen in den frithen 1950er Jahren wurde einerseits von
Tarifpolitik und Arbeitszeitfragen gepragt. Hier ging es vor
allem um Lohn- und Gehaltserh6hungen, Umsetzungen
von Mitarbeitern in andere Produktionsbereiche, Urlaubs-
regelungen und nicht zuletzt um die Unfallverhiitung, die
mit regelméBigen Appellen an die Belegschaft intensiviert
wurde. Andererseits kamen die wiederkehrenden Prob-
leme des Fabrikalltags zur Sprache. Diskutiert wurde iiber
Diebstahl und Vandalismus im Werk, iiber die hygienischen
Verhéltnisse und die Sanitaranlagen, iber Unterstellmog-
lichkeiten fiir Fahrriader, Verkehrssicherheit der An-und
Abfahrtswege oder iiber die Kontrollen an den Werkstoren.

Unter dem Dach der Volkswagenwerk GmbH sorgte die sozi-
ale Gleichbehandlung aller Beschiéftigten, etwa durch die



Harmonisierung der Lohnsysteme oder der au3ertarifli-
chen Leistungen, fiir ein Zusammengehorigkeitsgefithl der
Belegschaften in Wolfsburg und Braunschweig. Die Integra-
tionsbemiihungen der Arbeitnehmervertretungen nahmen
hierbei ebenso vertiefenden Einfluss auf die Herausbildung
der Volkswagen Familie wie die Institution der Betriebsver-
sammlung, die am 2. Juli 1953 zum ersten Mal in Wolfsburg
und Braunschweig synchron stattfand. Die Braunschweiger
Belegschaft konnte die Ansprachen der Geschéftsleitung und
des Wolfsburger Betriebsratsvorsitzenden per Werkfunk-
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ibertragung verfolgen.

Die Betriebsratswahl am 31. Mérz 1953 wurde erstmals nach
den Bestimmungen des Betriebsverfassungsgesetzes vom

11. Oktober 1952 durchgefiihrt, das in den gewahrten Mitbe-
stimmungsrechten der Arbeitnehmervertreter zum Teil hin-
ter das Betriebsratsgesetz der Alliierten zurtickfiel.”” Zuvor
war Konsens iiber eine gemeinsame Wahl von Arbeitern und
Angestellten gefunden worden, und die Braunschweiger
Belegschaft wihlte den nun elfképfigen Betriebsrat.”” Insge-
samt gaben 812 von 886 wahlberechtigten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ihre Stimme ab, wobei die hohe Wahlbe-
teiligung von rund 92 Prozent exakt dem gewerkschaftlichen
Organisationsgrad der Belegschaft entsprach. Die Wahl

zur Arbeitnehmervertretung bestétigte den Vorsitzenden
Rudolf Franz in seinem Amt, das er von April 1952 bis April
1957 bekleidete. Sein Stellvertreter war Herbert Baum.™ Fiir
die Jugendvertretung brachte das Betriebsverfassungsge-
setz eine Verschlechterung mit sich. Hatte der Jugendvertre-
ter zuvor Minderheitenschutz genossen, der ihm Sitz und
Stimme im Betriebsrat garantierte, so schrieb das Betriebs-
verfassungsgesetz lediglich ein Anhérungsrecht vor; ein
direkter Einfluss durch Teilnahme an Abstimmungen war
nicht mehr vorgesehen. Jugendvertreter Hubert Raser kri-
tisierte deshalb auf der Betriebsversammlung im Mérz 1954,
dass ihn der Betriebsrat nicht mehr zu den regelméBig statt-
findenden Sitzungen hinzuzoge.*’
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Die Freigabe der letzten von den Briten beschlagnahmten
Gebédude bereitete im August 1953 den Weg fiir den dringend
erforderlichen Werksausbau. Der Braunschweiger Betrieb
war inzwischen bis an die Kapazititsgrenze ausgelastet.™
Dies machte selbstbewusst, aber nicht tibermiitig. ,, Wir Vor-
werkler sind bescheiden und wollen keine Extralorbeeren
ernten®, erklirte der Betriebsratsvorsitzende Franz auf der
Betriebsversammlung am 26. Mirz 1954, fiigte jedoch hinzu,
dass die boomende Produktion ,,die beste Empfehlung fiir
eine Gleichberechtigung mit dem Hauptwerk in Wolfsburg*
sei.” Nordhoff honorierte die Leistungen der Braunschwei-
ger mit der Ankiindigung, die Unternehmensleitung habe
.groBe Plane mit diesem Werk“.™ So stand das Werk in
Braunschweig 1954 im Zeichen von Erweiterung und Verin-
derung. Mit der Aufstellung von 44 neuen Maschinen wur-
den die Fertigungsmoglichkeiten ausgebaut. 22 zusétzliche
Kleinteile konnten in das Produktionsprogramm aufgenom-
men werden. Die in Braunschweig konstruierten Spezialma-
schinen und Werkzeuge trieben die im Werk Wolfsburg 1954
einsetzende Rationalisierungswelle und mithin die Umstel-
lung auf Massenproduktion voran.”* Bei nahezu gleich blei-
bender Beschaftigtenzahl stieg 1954 das Produktionsvolu-
men um beachtliche 40 Prozent. In der Fabrik und auf dem
Werksgeldnde verdnderte sich einiges: Die Wohnbaracken in
der Guntherstrae 28 und die Baracken am Kiichengebaude
wurden abgerissen, die Tischlerei, die Stidhlefertigung, die
Lehrlingsabteilung und der Sanititsraum ins Erdgeschoss
des Verwaltungsgebéudes verlegt. Weiterhin problema-
tisch blieben jedoch die Kantinenverhéltnisse. Auch wur-
den immer wieder Klagen iiber die schlechte Entliiftung der
Kabinen am Vorderachsenschweifiband fiir den Typ 2 laut.™®

Im Werk Braunschweig arbeiteten inzwischen rund 1.000,
in Wolfsburg rund 25.000 Menschen, die dort tiglich etwa
1.000 Fahrzeuge fertigten.”® Um Kapazititen fiir die ste-

tig wachsende Kaferproduktion zu gewinnen, beschloss die
Unternehmensleitung die Verlegung der Transporterfer-
tigung in ein neu zu errichtendes Werk und begab sich auf
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die Suche nach einem geeigneten Standort. Fiir die Stadt
Braunschweig war Volkswagen ein attraktiver Arbeitgeber,
den man gern noch fester an sich binden wollte. Oberstadt-
direktor Dr. Erich Walter Lotz bemiihte sich gemeinsam mit
dem Prisidenten der Industrie- und Handelskammer Braun-
schweig, dem spiteren Bundesverkehrsminister Dr. Her-
mann Seebohm, um die Ansiedlung des geplanten Werks.
Fiir Braunschweig sprach das Kostenargument, war doch
der Ausbau des bestehenden Werks kostengiinstiger als ein
Neubau an anderem Ort. Letztlich gelang es jedoch nicht, die

Bedenken der Unternehmensleitung wegen der Begrenzt-
heit der vorhandenen Grundstiicksflache sowie des verfiig-
baren Arbeitskriftepotenzials zu zerstreuen.”™ So fiel die
Entscheidung zu Gunsten des Standorts Hannover-Stocken.

Fiir die Beschiftigten von Volkswagen brachte das Jahr 1954
eine Reihe von materiellen Verbesserungen. Zum 1. Januar
trat der zwischen Geschiftsleitung und IG Metall verein-
barte Manteltarifvertrag fiir die Lohn- und Gehaltsempfén-
ger in Kraft. Je nach Dauer der Werkszugehorigkeit stan-



den den Mitarbeitern nun 18 bis 21 Tage Jahresurlaub zu.
Eine Zusatzvereinbarung zum Manteltarifvertrag stellte

die weiblichen Arbeitskréfte ihren mannlichen Kollegen
gleich.”® Volkswagen gab in diesem Jahr 5 Millionen DM fiir
den betrieblichen Wohnungsbau aus; ein Teil dieses Geldes
floss auch nach Braunschweig, wo im Mérz 1954 immer noch
100 Beschiftigte als wohnungssuchend gemeldet waren,
wihrend 48 Wohnungssuchende schon ein neues Zuhause
gefunden hatten.™

Vor dem Hintergrund einer kaum begrenzten Aufwértsent-
wicklung war am 29. Mérz 1955 die Braunschweiger Beleg-
schaft zur Wahl der neuen Arbeitnehmervertretung aufge-
rufen. Erstmals erfolgte die Wahl getrennt nach Angestellten
und Arbeitern. Von 1.119 stimmberechtigten Lohnempfén-
gern gaben 1.019 ihr Votum ab, von 82 wahlberechtigten
Gehaltsempfangern beteiligten sich 78 an der Wahl. Alter
und neuer Betriebsratsvorsitzender in Braunschweig wurde
Rudolf Franz, dessen Vorschlag, zwei gleichberechtigte Stell-
vertreter zu wihlen, angenommen wurde. Rudolf Haftmann,
der bei den Angestellten die Stimmenmehrheit erhalten
hatte, und Hermann Liibcke erhielten in der nachfolgen-
den internen Abstimmung unter den Mitgliedern des neu
gewihlten Betriebsrats die meisten Stimmen."° Im Sommer
des Jahres einigte sich die Arbeitnehmervertretung mit der
Werkleitung auf eine Neueinstufung der Gehilter, die riick-
wirkend zum 1. April 1955 in Kraft trat und das Einkommen
der Angestellten verbesserte.'*

Das Jahr 1955 brachte mit der Feier des einmillionsten Volks-
wagen auch fiir die Braunschweiger Werksangehorigen
einen Grund zur Freude. Sie hatten wesentlich dazu beige-
tragen, dass diese Zahl innerhalb weniger Jahre erreicht
werden konnte. Trotz hoher Léhne und vorbildlicher Sozial-
leistungen machte sich ein zunehmender Mangel an Fach-
arbeitern im Werk Braunschweig bemerkbar, dessen Beleg-
schaft bis Ende 1955 auf'1.495 Mitarbeiter hochgeschnellt
war."* Der Beschiftigtenzuwachs verlief parallel zum Ausbau
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der Fertigungspalette, die im gleichen Jahr um 21 weitere
Kleinteile bereichert wurde. Fiir die expandierende Produk-
tion in Wolfsburg wurden die Fertigungsanlagen in Braun-
schweig um 102 Bearbeitungsmaschinen, 38 Schweifima-
schinen, neun Spezialmaschinen, zahlreiche Vorrichtungen
und Forderketten erweitert.

Belegschafts- und Kapazititswachstum fithrten auf den vor-
handenen Flichen zu einem immensen Platzproblem. So
war die Lehrwerkstatt inzwischen teilweise in das Verwal-
tungsgebéude verlegt worden, um in der Halle 1 fiir neue
Maschinen Platz zu schaffen. Gleichzeitig bemiihte sich der
Betriebsratimmer noch vergeblich um einen Aufenthalts-
raum. Mit neuen Unterstellméglichkeiten fiir Fahrrider,
Motorrdder und PKWs aufferhalb des Werksgelindes konnte
wenigstens der An- und Abfahrtverkehr verlagert und damit
die Verkehrssicherheit auf dem Fabrikgelande erh6ht wer-
den. Ein rdumlicher Ausbau des Braunschweiger Werks
wurde jedenfalls immer dringlicher. Bereits 1954 hatte der
Leiter der Rechtsabteilung der Volkswagenwerk GmbH, Dr.
Hermann Knott, Kontakt mit Oberstadtdirektor Dr. Erich
Walter Lotz aufgenommen, um die angestrebte Erweiterung
des Werksgelindes an der Gifhorner Strafie spétestens zum
15. November 1954 zu ermdéglichen. '

Tatsdchlich mussten die fiir das Werk Braunschweig geplan-
ten Erweiterungen vor allem aufgrund der Errichtung

des neuen Transporter-Werks in Hannover-Stécken vor-
erst zuriickgestellt werden. Uberhaupt scheint 1955 fiir die
Braunschweiger nach der Euphorie des Vorjahres eher ein
Jahr der Erniichterung gewesen zu sein. Die Wohnungsver-
mittlung kam beinahe zum Stillstand, und nur fiinf Werks-
angehorige konnten freie Wohnungen beziehen, weitere
sieben in Tauschwohnungen umgesetzt werden. Auch der
Werkswohnungsbau kam nicht entscheidend voran. Unter
diesen Bedingungen musste zunéichst ein weiterer Aufent-
haltsraum fiir die Produktion genutzt werden, der mithin
fiir die Pausen nicht mehr zur Verfiigung stand. Dies war
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umso schmerzlicher, als die Zahl der Werksangehorigen
bis Anfang 1956 auf1.550 Menschen anstieg.' Im Zusam-
menhang mit der Errichtung des Transporter-Werks in
Hannover priifte die Geschéftsleitung in Wolfsburg, ob die
gesamte Ersatzteilefertigung in Braunschweig, und zwar
in einem besonderen Ersatzteilewerk in der Gunther-
strafle, konzentriert werden konnte. Voraussetzung dafiir
war eine sofortige Aufnahme der Bauarbeiten."® Die Zuwei-
sung von Ersatzwohnraum fiir die in den Unterkiinften

auf dem Werksgelande lebenden Menschen stieff aber in
Braunschweig, wo immer noch 800 Personen in Luftschutz-
bunkern und viele Familien in Gasthdusern untergebracht
waren, auf besondere Schwierigkeiten.**

Die ohnehin angespannte raumliche Situation verschirfte
sich 1956 durch die Aufstellung von 56 zusétzlichen Werk-
zeugmaschinen. Die Fertigungsverlagerung von 36 Teilen fir
den Transporter ins Werk Hannover ermoglichte die Neu-
aufnahme von 15 Zulieferteilen fiir den Kafer in das Produk-
tionsprogramm. Auflerdem lieferte das Werk Braunschweig
neben diversen Sondervorrichtungen fiir den Rohbau in
Wolfsburg 14 Sondermaschinen, 18 Spezial-Schweifiein-
richtungen, 22 Hebeeinrichtungen und 19 Kilometer Trans-
portkette. Uber die Erweiterung der Produktpalette hinaus
griffen auch Rationalisierungsmafinahmen. Bei der laufen-
den Produktion von 13 Baugruppen und Einzelteilen konn-
ten durchschnittlich Einsparungen von 16,9 Prozent der zu
Beginn des Jahres 1956 angefallenen Fertigungszeiten erzielt
werden."

Der kurz nach Kriegsende einsetzende Integrationsprozess
des damaligen Vorwerks in den Familienverband der Volks-
wagenwerk GmbH fand 1956 seinen Abschluss. Nun war auch
offiziell vom ,,Volkswagenwerk Braunschweig® die Rede.

Das Vorwerk hatte sich emanzipiert, und der eingeschlagene
Weg fand allgemeine Anerkennung. Nordhoff fasste die Ent-
wicklung anlésslich der Aufsichtsratssitzung der Volkswa-
genwerk GmbH am 8. Juni 1956 dahingehend zusammen,

dass .,.Braunschweig eines unserer angenehmsten ,Kinder*
istinsofern, als dort alles planméfBig verlduft. Wir héren nur
Gutes, so daf} ich glaube, daff das Werk Braunschweig einmal

offentlich gelobt werden miisste.“™**



4. Die fordistische Produktion: Werksausbau
und Rationalisierung, 1957-1974
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Losung der dringendsten Platzprobleme durch den Neubau der Halle 3 (im Bildhintergrund), 1957

Der Ubergang zur fordistischen GroBserienproduktion der
Volkswagen Limousine verlangte dem Werk Braunschweig
weit reichende Anpassungsleistungen ab. Weder die Kapa-
zitiaten noch die technologische Ausstattung gentigten, um
mit dem dynamischen Wachstum der Kéferfertigung Schritt
zu halten. Von 1954, als in Wolfsburg die Umstellung des Pro-
duktionssystems begann, bis 1957 schnellte der Absatz um
fast das Doppelte auf 474.000 Fahrzeuge hoch. Unter dem
neuen, im Januar 1957 eingesetzten Werkleiter Max-Bern-
hard Klemm setzte deshalb im Werk Braunschweig eine
richtungweisende Expansions- und Rationalisierungsphase
ein, die eine immense Kapazitdtsausweitung sowie eine
Modernisierung der Fertigungstechnik und den Ausbau des

innerbetrieblichen Transportwesens erforderte. Zudem griff
die zur Steigerung der Kiferproduktion erfolgte Verlegung
des Transporterbaus in das 1956 eréffnete Werk Hannover
tief in die Braunschweiger Fertigungsstruktur ein."*

Ein sichtbares Zeichen des Umbruchs war der Ende 1957
abgeschlossene Neubau der Halle 3, die bis Anfang 1958 mit
der aus Wolfsburg iibernommenen Vorderachsenfertigung
fiir die Limousine, den Typ 1, belegt wurde. Die Vergrofie-
rung der Produktionsfliche um 25.000 Quadratmeter wie
auch die sprunghafte Aufstockung der Belegschaft zeugten
von der Tragweite der im Braunschweiger Werk stattfin-
denden Verinderungen. Zdhlte man Ende 1956 noch 1.728



Achsschenkel fiir Vorderachsen, 1957

Werksangehorige, davon 1.619 Lohn-und 109 Gehaltsemp-
fanger, so verdoppelte sich die Zahl bis 1958 auf'3.295 Werks-
angehorige und wuchs auch in den folgenden Jahren stetig
an.” 1956 stellte das Werk Braunschweig rund fiinf Prozent
der Beschiftigten der Volkswagenwerk GmbH, zwei Jahre
spiter schon nahezu acht Prozent.”

Das rasante Belegschaftswachstum brachte zahlreiche
Schwierigkeiten mit sich. Die vielen neuen Mitarbeiter
mussten nicht nur ziigig in den Arbeitsprozess integriert
werden, sondern auch bei der Uberwindung von Anlauf-
schwierigkeiten der noch nicht fest etablierten Produktions-
abldaufe helfen. Werkleitung und Betriebsrat standen vor der
Aufgabe, fiir die rasche Integration der neuen Beschaftigten
Sorge zu tragen.”™ Kaum war Ruhe eingekehrt, erzwang die
Zentralisierung des Transporterbaus in Hannover erneut

Vorderachsenmontage, 1957

innerbetriebliche Umsetzungen. Ende 1958 begann die Ver-
lagerung der Vorderachsenfertigung fiir den Typ 2 nach Han-
nover, um in Braunschweig zusitzliche Kapazititen fiir die
Kéferzulieferungen zu schaffen.™ Diese umfassten die Vor-
derachse sowie Tiirscharniere, Elemente fiir Schiebedicher,
Thermostate und eine Reihe Kleinteile, die auch im Trans-
porter Verwendung fanden.”™ Im Zuge der Produktionsver-
lagerung ordnete die Werkleitung fiir iiber 300 Beschéftigte
einen Arbeitsplatzwechsel an. Ein Teil von ihnen kam im
Werkzeug- und im Kokillenbau unter; 34 Werksangehorige
gingen ins Wolfsburger Werk.'® Obwohl es bei der Umstruk-
turierung der Fertigung erhebliche Hindernisse zu iiberwin-
den gab, restimierte der Betriebsratsvorsitzende Karl-Heinz
Lichtenberg riickblickend, dass der Erneuerungsprozess
durch die Mitwirkung aller Beteiligten ,relativ einfach abge-
laufen® sei.”’
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Vorderachskorper, 1958

Mit Ubernahme der Vorderachsenfertigung fiir die Limou-
sine wuchs die Bedeutung der Fahrzeugteilefertigung, die
neben dem Werkzeug- und Kokillenbau, dem Schweifima-
schinenbau und der Betriebsschlosserei das Profil des Werks
Braunschweig bestimmte. Hier wie dort hatte die Werklei-
tung erste Modernisierungsschritte vollzogen. In der Fahr-
zeugteilefertigung galt die zweite Scharnierstrafe mit ihrer
vollautomatischen Produktion als Vorzeigeobjekt des begin-
nenden Automatisierungsprozesses;'” der Werkzeug- und
Kokillenbau wurde 1957 um 84 Werkzeugmaschinen erwei-
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tert.® Fiir die Rationalisierung der Produktion sowohl in
Braunschweig als auch in Wolfsburg kam dem Maschinen-
und Werkzeugbau eine Schliisselrolle zu. Hier wurden etwa

die nach 1960 zur Verzahnung verschiedener Fertigungsbe-

Typ

.J?ia

Stolzes Jubilaum: 5 Millionen Vorderachsen fiir den Kafer, 1962

reiche eingesetzten Verkettungseinrichtungen konstruiert
und gebaut. Transportketten beschleunigten den innerbe-
trieblichen Transfer groB3er Einzelteile, wie Achsschenkel
oder Lenkungsteile, und verbesserten den Fertigungsfluss
von Maschine zu Maschine. Dadurch gelang es, zwischen
1960 und 1962 die Fertigungszeit von Tirscharnieren fiir
den Kéfer um die Hélfte zu reduzieren.™ Die Fahigkeit des
Braunschweiger Werks, diesen Modernisierungsschritt
mafgeblich in Eigenleistung zu vollziehen, unterstrich die
Bedeutung dieses Betriebsteils.

Auch der Werkzeug-, der Schweifmaschinen-und der For-
menbau trugen nach Kriften zur Modernisierung der Volks-
wagen Produktion bei, indem sie die Inlandswerke wie auch



die Auslandsstandorte unter anderem mit Ketten, Mehr-
spindel-Bohrkopfen, Schneidwerkzeugen, Schweifivorrich-
tungen, Formplatten und Klebepressen sowie mit Kokillen,
Druckgussformen und Blasmaschinen fiir den Grauguss
versorgten.” Deshalb blieben am Standort Braunschweig
die so genannten Hilfsbetriebe, die neben dem Maschinen-
und Werkzeugbau den Kokillen- und den Schweifimaschi-
nenbau, die Werkinstandhaltung sowie die Elektrobetriebe
umfassten, ein wichtiges Standbein der Fertigung.

Die Fertigung von Vorderachsen, von denen 1960 rund
727.000 fiir den Kéfer zugeliefert wurden, machte den
Bau einer weiteren Halle erforderlich, wie Max-Bernhard
Klemm der Braunschweiger Belegschaft auf der Betriebs-

Frasen im Maschinen- und Werkzeugbau, 1957

versammlung im August des Jahres verkiindete. Die erste
nach Wolfsburger Vorbild errichtete Werkshalle mit 20.000
Quadratmetern Grundfliche bestand aus einem Sockel- und
einem Hallengeschoss fiir die Produktion und bot Platz fiir
bis zu 1.500 Beschiftigte. In der neuen Halle 4 wurden ab
1961 die Kéfer-Vorderachsen sowie die Lenkgetriebe und
Vorderachsen fiir den VW 1500 gebaut, der intern als Typ

3 bezeichnet wurde. Zeitgleich erfolgte der Produktions-
anlauf der Schneckenrollenlenkung, die aus Griinden der
Qualititsverbesserung die alte Spindellenkung ersetzte,
sowie der Tiirfeststeller und —scharniere, die fiir die Typen 1
und 3 neu eingefithrt wurden.” Der Werksausbau schuf die
Voraussetzungen, die boomende Kafer-Nachfrage zu bedie-
nen. Bis 1962 wuchs die Vorderachsenproduktion fiir den
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SchweiBstraBe fiir Vorderachskoérper, 1965

Typ 1 auf 845.000 Stiick, die fir den Typ 3 auf knapp 130.000
Stiick.'” Diese Zahlen belegen eindrucksvoll, dass der 1961
eingefiihrte VW 1500 die Kafer-Monokultur lediglich auf-
lockerte, ohne die Abhéngigkeit des Unternehmens von
ihrem Paradepferd entscheidend zu verringern.

Der internationale Erfolg des Kifer sorgte im Werk Braun-
schweig fiir volle Auftragsbiicher und lief} die Belegschaft
wachsen. Mit dem Werksausbau stieg die Beschaftigtenzahl

zwischen 1960 und 1962 von 3.844 auf 4.772 Personen an,'*
wobei das Verhiltnis zwischen Arbeitern und Angestellten
mit 3.606 Lohn-und 238 Gehaltsempfiangern 1960 gegeniiber
4.443 Arbeitern und 329 Angestellten im Jahr 1962 anné-
hernd konstant blieb. Trotz des personellen Wachstums
mussten 1961 Samstagsschichten gefahren werden; auch die
Fachbetriebe waren komplett mit Auftrdgen belegt. Die damit
einhergehende Belastung der Beschéftigten erhohte sich
durch die Forderung nach merklichen Qualitdtsverbesserun-



Schutzgas-SchweiBstraRe fiir den Vorderachskérper, 1965

gen.” Auf nahezu jeder Betriebsversammlung mahnte der
Werkleiter die weitere Anhebung des erreichten Qualitéts-
standards an, damit der Volkswagen auch unter verschéarften
Wetthewerbsbedingungen seine gute internationale Reputa-
tion und somit einen entscheidenden Marktvorteil bewahren
konnte.

1963 wurden erneut Fertigungskapazitdten aus dem Werk
Wolfsburg verlagert, wo Arbeitskrifte und Produktionsfla-

chen dringend fiir andere Aufgaben benétigt wurden. Im
Mirz 1963 tibernahm Braunschweig die Bremsbackenferti-
gung fiir die Typen 1und 3, im Sommer die restlichen Anla-
gen der in zwei Schritten erfolgten Verlegung der Fuflhebel-
werk-Fertigung.' Die Ausweitung der Produktion und der
Produktfelder ging mit einer kontinuierlichen Fertigungs-
rationalisierung einher. Erstmalig kam 1962 bei Volkswa-
gen auf einer Transfer-Schweifistrafie fiir die Tragrohrachse
die CO,-SchweiBung (Schutzgasschweiffung) zum Ein-

satz, die die Elektrodenschweifiung abléste. In der Brems-
trommelherstellung wurde fiir die Bullard-Automaten die
Zwei-Maschinenbedienung eingefiihrt. Im Zuge der Moder-
nisierung des Maschinenbestands kamen 88 neue Werk-
zeugmaschinen zur Aufstellung, 23 neue Anlagen wurden
eingerichtet, 44 weitere verlagert und 15 verschrottet oder
verkauft."” Um die Kapazititsprobleme der in Halle 3 ange-
siedelten Harterei zu l6sen und gleichzeitig der Forderung
nach einer Verbesserung der dortigen Teilefertigung nach-
zukommen, entstand 1962/63 in der Halle 4 eine zweite, die
nicht mehr mit dem Salzbad, sondern mit der Gasaufkoh-

lung arbeitete.”

Der strenge Winter Anfang 1963 fithrte zu einer merklichen
Zuriickhaltung der Kunden auf dem Automobilmarkt. Zudem
beeintriachtigte ein Hafenarbeiterstreik an der Ostkiiste

der USA die Ausfuhr in das wichtigste Exportland. Im Werk
Braunschweig entstand kurzfristig eine kritische Absatzsitu-
ation, weshalb die Werkleitung die Belegschaft dazu anhielt,
iiberhéngige Urlaubstage in Anspruch zu nehmen. Schon im
Mirz 1963 waren die Schwierigkeiten iiberwunden. Das Werk
Braunschweig kehrte rasch auf seinen auBerordentlichen
Wachstumspfad zuriick, und die giinstige Arbeitsmarktlage
im Raum Braunschweig liel Ende des Jahres Uberlegun-
gen zu einem weiteren Ausbau des Standorts aufkommen.
Hieran kniipfte 1964 die Aufforderung an die Kommune an,
mit ihrer Raum- und Verkehrsplanung fiir verbesserte An-
und Abfahrtsmoglichkeiten zu sorgen. So stellte etwa der
Bahniibergang Guntherstrafie wegen der tiglich mehrmals
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Anlage zur Gasaufkohlung in der neuen Harterei in Halle 4,1963

rangierenden Werkseisenbahn ein dauerhaftes Zeit- und
Sicherheitsproblem fiir die Belegschaft dar, das aber erst 20
Jahre spiter geldst werden sollte. Schneller reagierten die
kommunalen Stellen auf die Planungen zur Errichtung einer
weiteren Werkshalle und eines neuen Verwaltungsgebéudes,
indem Ende 1964 die rund 60.000 Quadratmeter grofie Fla-
che des Gartenvereins ,,Sonniges Land“ zwischen der Strafie
Seekamp und dem Rithmer Weg offeriert wurde — ein Ange-

bot, das die Werkleitung sofort annahm. Der Fabrikausbau
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verzogerte sich indes bis 1969.

Der Traum vom eigenen Volkswagen, der den Weg in die
westdeutsche Konsumgesellschaft sdumte, ging in den frii-
hen 1960er Jahren fiir viele Bundesbiirger in Erfillung,
nachdem die gewerkschaftliche Tarifpolitik in der letzten
Dekade dafiir gesorgt hatte, dass die Beschéftigten am exor-



Erweiterung des Werksgeldnde durch die friihere Flache des Gartenvereins ,,Sonniges Land“,1966

bitanten Wirtschaftswachstum partizipierten. Dies galt ins-
besondere fiir die Beschiftigten des Volkswagenwerks, von
denen sich eine wachsende Zahl ein eigenes Auto leisten
konnte. Allein 1963 wurden 1.600 Volkswagen an Mitarbeiter
des Braunschweiger Werks ausgeliefert, was die Bereitstel-
lung ausreichenden Parkraums in der Ndhe des Fabrikgeldn-
des erforderte. Nach mehrjahrigen Bemithungen der Unter-
nehmensleitung wurde mit den stidtischen Behorden 1963

die Einrichtung des 19.000 Quadratmeter grofien Parkplat-
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zes Ohefeld vereinbart.™ Das Anwachsen der Belegschatft,
die wegen des relativ hohen Verdienstes und des gewihrten
Rabatts auf das Objekt der Begierde wohl einen iiberdurch-
schnittlichen Motorisierungsgrad aufwies, erforderte jedoch

eine mehrfache Erweiterung der Parkmoglichkeiten.'™
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Wenn die Verdienstspanne im Volkswagenwerk nach wie vor
weit iiber dem Branchendurchschnitt lag, so war dies in ers-
ter Linie der fordistischen Massenproduktion zu verdanken,
deren Effizienz systematische und kontinuierliche Ratio-
nalisierungsschritte verlangte. So wurde 1964 im Braun-
schweiger Werk die Montage der Lenkungskupplung und der
Lenkgetriebe weitgehend automatisiert; in der Bremstré-
gerblechfertigung verringerten zwei neue Fertigungsstrafien
die Produktionszeit pro Achse um rund zwei Minuten oder 17
Prozent.”” Wohl zu Recht betrachtete Werkleiter Klemm den
verstiarkten Maschineneinsatz und die Automatisierung als
unerlissliche Schritte, um fiir die Beschéftigten auch kiinftig
eine betriebswirtschaftlich vertretbare Einkommensverbes-
serung zu gewéhrleisten. ™

Dariiber sollten indes die negativen Rationalisierungsfolgen
nicht aus dem Blick geraten. Zum einen warfen die mit dem
Automatisierungsprozess verbundenen Arbeitsplatzumset-
zungen insbesondere fiir dltere Werksangehorige Probleme
auf, da nichtiiberall Arbeitsplitze in ausreichender Zahl zur
Verfiigung standen, die ihrem individuellen Leistungsver-
mogen entsprachen.™ Zum andern machte die Rationalisie-
rung der Fertigung manchen Arbeitsplatz obsolet. In der Vor-
derachsmontage fiir den Kéfer beispielsweise fielen 1964 mit
dem Einsatz automatischer Spannvorrichtungen 14 Arbeits-
pliatze an den Montagebandern weg; bei der Herstellung der
Schneckenrollenlenkung entfielen mehrere Arbeitsplétze

' Wenn

durch zusitzliche Zwei-Maschinenbedienungen.
in Braunschweig der Automatisierungsprozess mit einem
Belegschaftswachstum einherging, so war dies letztlich dem
Welterfolg des Kifer und seinem Jahr fiir Jahr steigenden

Absatz zu verdanken.

Die technische Rationalisierung ging Hand in Hand mit der
Durchsetzung der tayloristischen Arbeitsorganisation, die
fiir viele Arbeitnehmer eine Umsetzung vom Zeit- in den
Akkordlohn mit sich brachte. Um Einfluss auf die abver-
langten Arbeitsleistungen zu nehmen, hatte der Betriebs-

rat Anfang der 1960er Jahre die Einrichtung des Lohn-und
Akkordausschusses durchgesetzt. Tatsiachlich stiegen die
Leistungsvorgaben derart an, dass ein wachsender Anteil
der Akkordarbeiter sie nicht mehr erfiillen konnte. Der
Lohn-und Akkordausschuss verweigerte deshalb im Juni
1964 einer weiteren pauschalen Leistungsanhebung seine
Zustimmung.” Die Begriindung fiir dieses Veto lieferte der
neue, seit Ende 1963 amtierende Betriebsratsvorsitzende
Egon Koch auf der Betriebsversammlung im September
1964, als er konstatierte, dass die Leistungsgrenze im Akkord
nunmehr erreicht und teilweise sogar iiberschritten sei.”™
Alternativ bot Koch Vereinbarungen iiber die Aufnahme des
Dreischichtsystems und die Ableistung weiterer Uberstun-
den an. Zudem hatte die Werkleitung Sonderschichten an
Samstagen vorgeschlagen, die generell nur mit Zustimmung
der Arbeitnehmervertretung durchgefithrt werden konn-
ten, da geméf einer Betriebsvereinbarung von 1956 und des
Tarifvertrags von 1957 der Samstag als Regelarbeitstag abge-
schafft war. Weil die Auftragslage im Jahr 1964 kaum Spiel-
rdume eroffnete, segnete der Betriebsrat die Sonderschich-
ten unter dem Vorbehalt ab, dass es sich um voriibergehende
Mafinahmen handelte, die keinesfalls zum Normalfall bei
kiinftigen Engpéssen werden diirften.'”

Durch die 1964 aus Hannover iibernommene Bremszylinder-
fertigung fiir den Transporter erfolgte eine weitere Diver-
sifizierung der Braunschweiger Produktpalette, wobei die
Kéfer-Vorderachse nach wie vor eine herausragende Stel-
lung einnahm.”* 1965 stieg die Stiickzahl der gefertigten Vor-
derachsen von 880.000 im Vorjahr aufiiber eine Million an,
wohingegen das Produktionsvolumen der fiir den VW 1500
gebauten Vorderachsen mit rund 262.000 Einheiten nahezu
konstant blieb. Mit zerlegten Vorderachsen, so genannten
CKD-Sétzen, wurden auch die aus der frithzeitigen Interna-
tionalisierung des Unternehmens hervorgegangenen Aus-
landsstandorte in Kanada, Mexiko, Brasilien, Siidafrika und
Australien beliefert, wo sie dann erneut zusammengebaut
wurden. Gegeniiber dem Vorjahr nahm 1965 die Fertigung
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Bundbolzen-Inspektion, 1963

der CKD-Vorderachsen um knapp 10.000 aufiiber 28.000
Exemplare zu, wihrend Beschéftigte des Werks Braun-
schweig auch den Aufbau der Vorderachsenfertigung bei
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ausldndischen Tochtergesellschaften unterstiitzten.

Neben der fortschreitenden Modernisierung veranderte die
auf kontinuierliche Verbesserung zielende Kifer-Modell-
politik die technische Struktur des Braunschweiger Werks.
So ging 1965 die Einfithrung des VW 1300 mit erheblichen
Umbauten und Umstellungen in den Hallen 3 und 4 einher.
Fiir die Fertigung der modifizierten Vorderachsen wurden
aufrund 15.000 Quadratmetern 460 Maschinen und Einrich-
tungen versetzt, fast 10 Kilometer Transportketten verlegt
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Gruppenaufnahme von Lehrlingen vor der Halle 4/5,1965

und 65 Maschinen umgebaut, wie auch die beim Typ 3 vorge-
nommene Umstellung von Trommel- auf Scheibenbremse
die Aufstellung neuer Anlagen und Maschinen erforderlich
machte. Dariiber hinaus entwickelte das Werk Braunschweig
unzihlige Betriebsmittel, darunter etwa drei CO,-Schweif-
strafien fiir den neuen Vorderachskérper.™ Um einen Pro-
duktionsstillstand zu vermeiden, fanden die Umbauten in
der Regel wihrend des Werksurlaubs statt. Das alte Ferti-
gungsprogramm lief daher auch 1965 bis kurz vor den Ferien
weiter und erreichte mit 4.700 Kéifer-Vorderachsen pro Tag
den bis dahin héchsten AusstoB, bevor ab August 1965 die
neue wartungsarme Vorderachse in der Halle 4 in Produk-
tion ging."™
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Transportband fiir Lenkungsdampfer, 1967

Obwohl die Fahrzeugteilefertigung als auch der Maschi-
nen- und Werkzeugbau, die Betriebsschlosserei sowie der
Modell- und Kokillenbau 1965 mit Fertigungsumfingen fiir
die inlandischen und internationalen Volkswagen Stand-
orte komplett ausgelastet waren, iibernahmen die Braun-
schweiger kurzfristige Terminarbeiten fiir das Wolfsburger
Werk. Zuweilen stellte der Umfang der Auftragsentwicklung
Menschen und Maschinen vor nahezu unlsbare Aufgaben.
Erneut driangte die Werkleitung auf die Ansetzung von Son-
derschichten, um die Einstellung neuer Mitarbeiter zu ver-
meiden. Die Arbeitnehmervertretung lenkte schlieflich ein,
wobei sich die Betriebsratsmitglieder einig waren, Sonder-
schichten kiinftig nur noch in besonders dringenden Fallen
zuzustimmen.™®

Die erste Nachkriegsrezession 1966/67 beendete die Diskus-
sion iiber Mehrarbeit und unterbrach die lang anhaltende
Wachstumsphase, die sich dem kollektiven Gedéchtnis als
»Wirtschaftswunder* einprigte. Das Volkswagenwerk
erlebte seine erste Absatzkrise, der das Werk Braunschweig

Bremstrommelmontage an der Vorderachse, 1967

ab August 1966 mit einer Drosselung der Produktion und
einem Einstellungsstopp begegnete. Der Personaliiberhang
von rund 190 Beschéftigten wurde durch befristete Einsétze
in den Werken Wolfsburg und Kassel ausgeglichen.” Uber
die Notwendigkeit von Kurzarbeit entbrannte zwischen der
Unternehmensleitung und der Arbeitnehmervertretung eine
heftige Debatte. Erst die Zusage, keine Entlassungen vorzu-
nehmen und den jihrlichen Werksurlaub nicht anzutasten,
fithrte nach zihem Ringen zu einer alle Fertigungsbetriebe
betreffenden Vereinbarung tiber die Anfang Januar 1967 ein-
gefithrten Kurzarbeitstage.” Die Belegschaft freute sich nun
iiber jede zusatzliche Arbeitsstunde, und nicht ohne Selbst-
ironie kommentierte Egon Koch die seltsam anmutende
Situation: ,,Ist das nicht ein Hohn! Heute wiren wir froh,
wenn wir 40 Stunden in der Woche arbeiten konnten.“*®
Nicht alle Werksangehorigen konnten sich indes iiber man-
gelnde Arbeit beklagen. Zur Abwicklung termingebunde-
ner Auftriage waren der Werkzeug-, der Kokillen- und der

Schweifmaschinenbau durchgehend beschiftigt."



Traghebelmontage Vorderachse, 1967 Nach dem Anlauf im Juni Hochlauf der Fertigung auf

2.500 Satz Tiirschlosser am Tag, 1967

Tiirschlossmontage, 1967 Bullard Automaten zur mechanischen Bearbeitung

von Bremsscheiben, 1970
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Wihrend der Rezession bemiihte sich die Werkleitung,
zuvor extern eingekaufte Betriebsmittel und Produkte selbst
herzustellen. So ging das Werk Braunschweig 1966 zur
Eigenfertigung der Lenkungsdédmpfer tiber; die Null-Serie
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wurde im Dezember 1966 gefahren.”® Entscheidender fiir die
Beschiftigungssicherung war indes, dass vor allem durch
die Zentralisierung der Vorderachsenproduktion eine maf-
gebliche Erweiterung der Produktpalette gelang. Mit der
Verlagerung von 42 Maschinen aus Kassel begann 1966 die
Ubernahme der Vorderachsenfertigung auch fiir den Trans-
porter, die fiir die Braunschweiger Belegschaft einen wich-
tigen Schritt auf dem Weg zum Achsenwerk des Unterneh-
mens markierte. Im gleichen Jahr lief die Produktion der
Scheibenbremse fiir den Kifer an, dessen Fufhebelwerk wie
beim Typ 3 auf eine geschweifite Blechausfithrung umgestellt
worden war. Fiir merkliche Qualititsverbesserungen sorgten
auch die Phosphatier- und Entlackungsanlagen, die in der
Mitte 1966 fertig gestellten, rund 1.000 Quadratmeter grofien
neuen Halle in Betrieb genommen wurden.* Dariiber hin-
aus mussten fiir den Produktionsanlauf des Drosselklappen-
begrenzers, der zur Abgasentgiftung der Typen 1und 2 vor-
gesehen war, 12 neue Maschinen beschafft und eingerichtet
werden. Zur Lirmbekampfung in der Stanzerei erhielten die
Pressen Schwingungsddampfer.”* Die Anforderungen an den
Braunschweiger Kokillenbau stiegen ebenfalls, da bei deut-
lichen Auftragssteigerungen fiir immer gréfier und kompli-
zierter werdende Leichtmetallteile die Formen grofier und
schwerer wurden. 1967 wurden unter anderem 106 Druck-
gussformen, davon 21 fiir die Technische Entwicklung, und
475 Kokillen gefertigt.

Mitte 1967 zeichnete sich eine Besserung der wirtschaftli-
chen Lage ab. Die Inlandsnachfrage zog an, und der kon-
junkturelle Aufschwung sollte mehrere Jahre andauern.

Im Volkswagenwerk wurden wieder personelle Abgénge
durch Neueinstellungen ersetzt, im Braunschweiger Betrieb
Zusatzschichten an Samstagen gefahren. Gleichwohl
schmolz in der Krise die Belegschaftin Braunschweig, die

1965 5.661 Beschiftigte gezihlt hatte, auf 5.477 Mitarbeiter
Ende 1967 ab.”® Im laufenden Jahr wurden neben den Vor-
derachsen fiir die Typen 1, 2 und 3 insgesamt 746.439 Len-
kungsdampfer, 616.720 Tirschlosser, 1.116.843 Bremszylin-
der fiir den Transporter, 972.072 Fuhebelwerke fiir den
Kéfer und den VW 1500 sowie 4.740.728 Tiirscharniere fiir
die Typen 1, 2 und 3 produziert.

Im April 1968 starb Heinrich Nordhoff, der 20 Jahre lang die
Geschicke des Unternehmens gelenkt und mit seiner Modell-
und Qualitatspolitik die mit Mdngeln behaftete Nachkriegs-
Limousine zum technisch ausgereiften Kéfer perfektioniert
hatte. Durch die Verbindung von Grofiserienproduktion,
Weltmarktorientierung und Belegschaftsintegration hatte
Nordhoff das Volkswagenwerk an die Spitze der europé-
ischen Automobilindustrie gefithrt. Um diese Position zu
halten, bedurfte es unter seinem Nachfolger Kurt Lotz ein-
schneidender Kurskorrekturen. Die Neueinfiihrung des VW
411, die eine weitere Diversifizierung in der Modellpalette
brachte, fiihrte zu diesem Zeitpunkt keineswegs zum erfor-
derlichen Quantensprung, sondern belief} die technische
Fahrzeugbasis noch auf dem alten Stand. Wenn auch die
neue Vorderachskonstruktion mit Federbeinen die Umstel-
lung auf neue Fertigungsverfahren und Maschinen nach sich
zog und die Belegschaft bis Jahresende 1968 wieder auf 6.213
Mitarbeiter anstieg, so handelte es sich doch um ein triigeri-
sches Wachstum.

Die fortschreitende Rationalisierung liutete auch im Werk-
zeugbau ein neues Zeitalter ein: Im Juni 1968 kam das erste
numerisch gesteuerte Oerlikon-Bohrwerk zur Aufstel-
lung. Damit gelang der Einstieg in eine zukunftsweisende
Technik, die zu computergesteuerten Bearbeitungsmetho-
den fiihrte. Die neue Maschine sparte bei wiederkehren-
den Arbeiten an Kernplatten, Formplatten und Seitenker-
nen durchschnittlich 40 Prozent der bisher veranschlagten
Arbeitszeit ein."”*
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Ende 1968 verfiigte das Werk Braunschweig iiber einen
Bestand von 2.702 Maschinen und Anlagen. Davon entfielen
rund 48 Prozent auf die Fertigung und rund 52 Prozent auf
die Fachbetriebe, in denen 1968 rund 54 Prozent der 5.746
Lohnempfinger des Werks arbeiteten. Sie waren aber nicht
nur fiir den Standort Braunschweig, sondern auch fiir die
anderen Produktionsstitten des Unternehmens wichtig. So
entfielen 1968 rund 76 Prozent der dort geleisteten Auftrag-
stunden auf Lieferungen fiir andere Werke. Aufgeschliis-
seltwaren dies im Einzelnen im Kokillenbau 95 Prozent, im
Schweifimaschinenbau 9o Prozent, im Modellbau 85 Pro-
zent, in der Stihlefertigung 75 Prozent, im mechanischen
Werkzeugbau 70 Prozent, in der Elektroinstandhaltung 65
Prozent, in der Betriebsschlosserei 6o Prozent, im Werk-
zeugbau 30 Prozent und in der Maschinenreparatur noch 10
Prozent fiir andere Abnehmer.*

Wegen des akuten Platzmangels in den Produktionsbetrie-
ben gewannen 1968 éltere Erweiterungspldne an Dringlich-
keit. Die neu errichtete Halle 5 schloss sich an die Siidseite
der Halle 4 an und hatte zum Zeitpunkt der Fertigstellung
im Jahr 1969 eine Arbeitsfliche von rund 12.000 Quadrat-
metern. Rund 9.000 Quadratmeter waren fiir den gesam-
ten Werkzeugbau reserviert, der hier mit 330 Maschinen
und 8oo Beschiftigten einzog. Rund 2.000 Quadratmeter
verblieben fiir den Produktionsbetrieb mit 130 installier-
ten Maschinen. Am Rithmer Weg entstand ein Biirogebaude
von 116 Metern Lange und 16 Metern Breite, das einen Teil
der Verwaltung aufnahm. Die Biiros im alten Verwaltungs-
gebiude bezog die Betriebskrankenkasse, deren vorherige
Raumlichkeiten wiederum zur Erweiterung der Lehrwerk-
statt herangezogen wurden. Einen Wermutstropfen gab es

Bilder von oben nach unten:
1. Bauarbeiten an der Halle 5,1968
2. Der erste Bauabschnitt der Halle 5 und des Verwaltungsbaus, 1968

3. Inneneinrichtung der Halle 5,1968
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fiir die Belegschaft: Der Werkserweiterung fiel der Parkplatz
Seekamp zum Opfer.”*

Derartige Probleme, aber auch die Regelung betrieblicher
Konflikte regelten die Betriebsratsmitglieder seit der Jah-
reswende 1969/70 mit einem neuen Gegeniiber in der Werk-
leitung. An die Stelle von Max-Bernhard Klemm trat Kurt
Kelmereit. Schon sein erstes Jahr stand im Zeichen einer
spiirbaren Belebung. Die Auftragslage fithrte das Werk
erneut an seine Kapazititsgrenze, weshalb Kelmereit den
Betriebsrat fiir 1970 um Zustimmung zu mindestens 20
Zusatzschichten ersuchte.”” Weil alsbald Zusatzschichten
zur Regel wurden, fithrte schliefllich an einer Erweiterung
der Personaldecke kein Weg vorbei. Durch die vorgenom-
menen Neueinstellungen ibersprang die Werksbelegschaft
die Zahl von 7.000 Mitarbeitern, um im Juli 1971 das Allzeit-
hoch von 7.695 Mitarbeitern zu erreichen. Auch der Frauen-
anteil in der Belegschaft kletterte mit 589 Mitarbeiterinnen
im Sommer 1971 auf eine Quote von 7,7 Prozent der Braun-

98 AuBerdem absolvierten 212 junge

schweiger Beschiftigten.
Menschen ihre Ausbildung im Braunschweiger Volkswagen-
werk."”” Im Zuge der Belegschaftserweiterung stieg auch der
Anteil der auslandischen Arbeitnehmer. Waren hier Ende
1961 lediglich 27 Ausldnder beschéftigt gewesen, wuchs ihre
Zahl permanent und erreichte 1968 die Zahl von 157 ausldn-
dischen Arbeitnehmern, von denen 49 aus Italien und 34 aus
der Tiirkei stammten. Innerhalb von drei Jahren verfiinf-
fachte sich die Zahl auf 708 Auslidnder. 413 Tiirken, 120 Itali-
ener sowie die Angehorigen anderer Nationen stellten damit
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1971 einen Belegschaftsanteil von 9,3 Prozent.

Die einsetzende Expansion der Volkswagenwerk AG zu
einem aus mehreren Marken bestehenden Konzern mit
zahlreichen Tochtergesellschaften und Beteiligungen wirkte
sich auch auf den Braunschweiger Standort aus. Werklei-

ter Kelmereit kiindigte im September 1970 an, dass das Werk
kiinftig in verstarktem Mafle die Konzerntochter Audi NSU
Auto Union AG mit Kokillen- und Druckgussformen beliefern

werde.* Der Auftragsumfang nahm tatsédchlich weiter zu. Im
Volkswagenwerk Braunschweig entstanden 1970 insgesamt
1.672.859 Vorderachs- und Federbeineinheiten, von denen
1.066.520 auf den Typ 1, 258.167 auf den Typ 2 und 271.327 auf
den Typ 3 entfielen. Weitere 13.293 wurden fiir den neuen K
70, das erste Volkswagen Modell mit wassergekiihltem Motor
und Frontantrieb, gefertigt. Zum Produktionsumfang gehor-
ten auch 77.568 CKD-Achsen, die nach Siidafrika, Australien,
Mexiko, Venezuela und Peru gingen. ***

Das Werk Braunschweig war mit seinen Produkten erfolg-
reich, und seine Ausstattung erfiillte neueste technische
Standards. So wurden im Werkzeug- und Kokillenbau zur
Jahreswende 1970/71 die ersten von insgesamt acht nume-
risch gesteuerten Drehmaschinen mit selbsttitiger Werk-
zeugwechseleinrichtung installiert. Fur die Steuerung der
anstehenden Aufgaben in Planung, Konstruktion und Werk-
zeugbau gelang mit Olivetti-Erfassungsgeriten der Einstieg
in die elektronische Datenverarbeitung. Mitte 1971 folgte

ein vollautomatisch gesteuertes Bearbeitungszentrum. Die
Bedienung dieser komplexen Maschinen lag in der Verant-
wortung speziell geschulter Werksangehoriger. Ein Prob-
lem, das den Braunschweigern das Arbeiten erschwerte, war
der immer noch eklatante Platzmangel. Durch den zweiten
Bauabschnitt der Halle 5 sollten zusitzlich 2.600 Quadrat-
meter Fliche gewonnen werden, die fiir SchweiBmaschinen,
Produktion und Versand dringend benotigt wurden. Auch
der Verwaltungsbau am Siidrand der Halle 5 wurde um 2.000
Quadratmeter erweitert.

Uberdies kam 1971 eine etwa gleichgroBe Halle fiir brenn-
bare Materialien hinzu, die die Bezeichnung Halle 6 erhielt.
Im Zuge des Werksausbaus wurden 1971 die Gleisanlagen
wegen des gestiegenen Giiterumschlags erheblich erweitert
und die Einfahrt fir Lieferfahrzeuge von der Guntherstrafie
an die Gifhorner Strafie verlegt. Selbst der Parkplatz Ohe-
feld erfuhr eine VergrofBerung um mehr als 8oco Stellplitze.
Nordlich des Parkplatzes konnte ein Geldnde von 21.136 Qua-



Das Werksgelidnde von Siidosten gesehen: im Hintergrund die Hallen 1 und 2 und die Alte Verwaltung, vorn die Hallen 3, 4 und 5. Im Vordergrund das

1971 abgerissene Gebaude der ehemaligen Reichsschule, 1970
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Gesprach am Rande einer Betriebsversammlung (links Betriebsratsvor- BegriiBung des siebentausendsten Mitarbeiters

sitzender Koch, in der Mitte Werkleiter Klemm), 1969 durch Werkleiter Kelmereit (2. v.1.), 1970

CNC-gesteuertes Bearbeitungszentrum im Werkzeugbau, 1972 Dampferfertigung, 1972
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SchweiBmaschinen aus Braunschweig im Einsatz in der Kaferfertigung in Wolfsburg, 1971

dratmetern angekauft werden, wodurch das Werksgeldande
nun insgesamt 366.633 Quadratmeter umfasste. Die Verwirk-
lichung eines Lehr-und Ausbildungszentrums musste aller-
dings aus Kostengriinden vorerst unterbleiben. Immerhin
konnte ein Teil der leer gezogenen Halle 1 fiir die praktische
Ausbildung der Auszubildenden hergerichtet werden, wih-
rend die Ausbildungsabteilung im alten Verwaltungsgebaude
eine Unterkunft fand. Das alte Ausbildungsgebdude an der
Guntherstrafie wurde derweil abgerissen, um Platz fir Gleis-
anlagen und FahrstraBen zu schaffen.**

Mitte 1971 machte sich auf dem Automobilmarkt eine Trend-
wende bemerkbar. Die Aufwertung der D-Mark beeintrédch-
tigte das Exportgeschift und fithrte im Inland zu verstirkter
Konkurrenz bei zugleich sinkender Nachfrage. Bis Ende 1971
war der Lagerbestand aufiiber 300.000 Fahrzeuge ange-
wachsen. Vor allem auf dem wichtigen nordamerikanischen
Markt biiite die Volkswagenwerk AG infolge der Neufest-
legung der Wechselkurse Volumen und Marktanteile ein.
Der Anstieg der Personalkosten und die auftretenden Mate-
rialpreiserhhungen driickten auf die Rendite des Unter-



68

nehmens.*** Auf der Betriebsversammlung im Juli 1971 wies
Werkleiter Kelmereit auf die .,Diskrepanz zwischen Produk-
tions- und Umsatzentwicklung einerseits sowie der Ertrags-
entwicklung andererseits“ hin und traf damit den Kern des
Problems.*”

Die Modellpolitik geriet zunehmend in die Kritik. Fahr-
zeuge wie der Typ 1 galten nunmehr gemeinhin als technisch
veraltet, und die unterschiedliche Konzeption der einzel-
nen Typen verhinderte die Austauschbarkeit der Fahrzeug-
komponenten. Der seit dem 1. Oktober 1971 als neuer Vor-
standsvorsitzender der Volkswagenwerk AG amtierende
Rudolf Leiding plédierte deshalb fiir eine konzerneinheit-
liche Modellpolitik, die zu einer moglichst weit reichen-
den Austauschbarkeit der Aggregate, Fahrgestelle und Ach-
sen fithren sollte. Die bisherigen Modelle sollten nach und
nach auslaufen und durch kombinierbare Neukonstruktio-
nen ersetzt werden. Eine Produktverbesserung sowie eine
Kostensenkung bei der Fahrzeugfertigung waren eben-
falls erforderlich. Das Vorschlagswesen gewann in diesem
Zusammenhang an Bedeutung, denn bereits bis Mitte 1972
waren mehr als 16.500 Vorschliage eingereicht worden, die
aufgrund ihrer sinnvollen Anregungen zu einem erhebli-
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chen Teil mit Geldbetragen pramiert wurden.

Anfang Januar 1972 trat das novellierte Betriebsverfas-
sungsgesetz in Kraft, das die innerbetriebliche Stellung der
Gewerkschaften regelte und den Betriebsriten erweiterte
Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte brachte.**” Regel-
méfige Besprechungen zwischen den Organen der Betriebs-
verfassung — Werkleitung und Betriebsrat — waren jetzt vor-
geschrieben. Nach 1973 bildete die ,Humanisierung der
Arbeitswelt”, die zumeist durch Verbesserungen am Arbeits-
platz und beim Gesundheitsschutz erreicht werden sollte,
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ein vorrangiges Thema bei diesen Sitzungen.** Kern der
Debatte zwischen Werkleitung und Betriebsrat blieb aber
die wiederkehrende Frage der sozialvertréglichen Bewalti-

gung von in der Absatzkrise notwendigen Personalverande-

rungen.”” In Reaktion auf den akuten Nachfrageriickgang
auf dem Automobilmarkt musste im Frithjahr 1972 erneut ein
Personaliiberhang im Werk abgebaut werden, was zu kurz-
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fristigen Umsetzungen fiihrte.

Ein einvernehmlich geschniirtes Gesamtpaket zur Reduzie-
rung der Belegschaft umfasste einen Einstellungsstopp, Vor-
ruhestandsregelungen sowie individuelle, jeweils in beider-
seitigem Einverstindnis geschlossene Aufhebungsvertrige
mit Abfindungen. Zusétzlich wurden Auftrige, die zuvor

an Fremdfirmen vergeben worden waren, wieder zurtick
genommen und im Werk ausgefithrt. Der Werkzeugbau iiber-
nahm auch die Anfertigung von Kunststoffformen und stellte
fiir Neckarsulm Schmiedegesenke und Blechwerkzeuge her.
Dariiber hinaus wickelte er Fremdauftrige u. a. fiir die Fir-
men Bithler, Miag und Alfing ab. Aufgrund der skizzierten
Mafinahmen zum Abbau des Personaliiberhangs sank die
Belegschaft des Werks Braunschweig von 7.467 Mitarbeitern
Ende 1971 auf 6.535 Mitarbeiter Ende 1972. Bis September
1972 waren 910 Austritte zu verzeichnen, davon nahmen 447
Werkangehorige die Moglichkeit von Aufhebungsvertrigen
in Anspruch. Die Zahl der auslidndischen Arbeitskrifte redu-
zierte sich um 231 von 672 Arbeitnehmern Ende 1971 auf 441
Ende 1972, womit ihr Anteil an der Belegschaft auf 6,7 Pro-
zent zuriickging. Die Zahl der Lehrlinge blieb in diesem Zeit-
raum mit 205 anstatt 212 ein Jahr zuvor halbwegs konstant.**

Als sich Ende 1972 ein langsamer Aufwirtstrend abzeich-
nete, fehlten nicht nur an den Bandern einsatzfihige Mit-
arbeiter, um die Produktion in Fluss zu halten. Personalab-
ginge wurden wieder durch Neueinstellungen ersetzt, zumal
im Werk Braunschweig der Grundstein fiir neue Modell-
reihen gelegt war . Vorderachsen und Lenkungen fiir den
neuen Audi 8o konnten produziert werden. Der leichte wirt-
schaftliche Aufwirtstrend setzte sich 1973 fort. Weitere Neu-
einstellungen erfolgten, so dass die Belegschaftszahl Ende
1973 einen Stand von 6.961 Werksangehdorigen, darunter 506
Frauen, erreichte.”” Hinsichtlich der Fahrzeugpalette stand



Volkswagen vor einem dramatischen Umbruch. An die Stelle
des 1973 auslaufenden Mittelklassewagens VW 1600 trat der
neue Passat, mit dem bei Volkswagen eine technische Revo-
lution und neue Fahrzeugkonzepte einzogen. Der Passat war
in technischer Hinsicht eng an den Audi 8o angelehnt und
wurde erstmals nach dem Baukastenprinzip gefertigt. Dies
wiederum eréffnete der Braunschweiger Achsen-, Feder-
bein- und Lenkungsfertigung sowie der Komponentenferti-
gung im Hinblick auf die Fortfithrung der Rationalisierung
vollig neue Perspektiven.

Die Hoffnungen des Unternehmens ruhten auf den Fahrzeu-
gen der neuen Generation, insbesondere auf dem designier-
ten Kifer-Nachfolger, dem Golf. Seine Einfithrung 1974, aber
auch Modellpflegemafnahmen beim Kafer fithrten im Werk
Braunschweig zu umfangreichen Vorbereitungen. Planung,
Konstruktion, Werkzeugbau und andere Betriebsteile waren
voll ausgelastet. Neue Maschinen und Anlagen mussten auf-
gestellt werden, so etwa eine elektrophoretische Lackier-
anlage mit Trockenofen, die ihren Platz 6stlich der Halle 3
fand. Sie brachte den Beschiftigten eine Arbeitserleichte-
rung und entsprach durch eine thermische Nachverbren-
nungsanlage héchsten Anforderungen des Umweltschutzes.
In der Lenkritzel-Zahnstangen-Fertigung wurde zur Redu-
zierung der Betriebsmittelkosten eine zentrale Emulsions-
anlage installiert, eine weitere fiir die Federbein-Kolben-
stangen-Fertigung bestellt. **

Die Veranderung der Arbeitswelt brachte im Volkswagen-
werk Braunschweig zahlreiche Neuerungen mit sich: So
erfolgten beispielsweise 1973 zukunftsweisende Schritte zur
Einfithrung von EDV-Systemen. Zum 1. Juni l6ste der EDV-
betriebene Instandhaltungsauftrag den Reparaturauftrag
ab. Fiir Anfang 1974, nach einer ausreichenden Testphase
und den notwendigen Verbesserungen am Programm, waren
damit erste Schreibungen zur Erfassung der Schwachstellen
vorgesehen, um mit Hilfe des neuen Systems eine Senkung
der Reparaturkosten zu erzielen. Ebenfalls im Juni erfolgte
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die Umstellung auf ein neues EDV-System zur Werkstatt-
steuerung, das die Auftragssteuerung und -verfolgung sowie
Kapazititsauslastung und termingerechte Auftragsausfiih-
rung ermoglichte. Nur mit Hilfe dieses Systems war das Werk
in der Lage, die Vielzahl der Entwicklungsauftrige fiir Neu-
fahrzeuge und zur Modellpflege sowie die Anderungsantrige
termingerecht abwickeln zu kénnen.*

Seit 1957 hatte sich das Gesicht des Braunschweiger Werks
nicht nur duBerlich grundlegend gewandelt. Rationalisie-
rung und Automatisierung hatten an diesem Standort eine
leistungsfihige Fabrik mit einer auf Fahrwerkkomponen-
ten spezialisierten Fertigung entstehen lassen. Neben der
Achsenproduktion verlieh der krisenbewidhrte Werkzeug-,
Maschinen-und Kokillenbau dem Werk Braunschweig einen
besonderen Status innerhalb des Volkswagen Konzerns. Es
lieferte an alle inldndischen und verschiedene Auslands-
werke von Volkswagen sowie an Audi, Karmann und Porsche.
Die wichtigsten hier gefertigten Baugruppen waren Vor-
derachsen, Federbeine, Querlenker, Schriglenker, Lenk-
getriebe und Lenkungsdimpfer, aber auch Fuhebel-
werke, Tiirscharniere, Scheibenwischer, Tiirfeststeller und
-schlésser, Drosselklappenbegrenzer und Bremszylinder.
Der Erneuerungsprozess war fiir die Belegschaft trotz aller
Schwierigkeiten in sozial vertraglichen Bahnen verlaufen.
Gerade in den Jahren schlechter konjunktureller Rahmen-
daten stellten Werkleitung und Arbeitnehmervertretung
Konsensbereitschaft iiber die Versuchung kontraproduktiver
Konfrontation. Das bot angesichts der aufziehenden Krise
der Jahre 1974/1975 eine giinstige Ausgangsbedingung.






5. Krisenstrategien: Neue Produktfelder
und Modernisierung, 1974-1989
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Stiirmische und wechselvolle Zeiten brachen fiir Volkswagen
und damit auch fiir das Werk Braunschweig 1974 an, als das
Unternehmen in eine Existenz bedrohende Krise geriet. Die
Bestellungen gingen um 25 Prozent zuriick, 460.000 Autos
stauten sich in den Lagern, obwohl sich der Passat und der
ab Mérz des Jahres gefertigte Golf gut verkauften und einen
noch groBeren Absatzeinbruch verhinderten. Die bilanzier-
ten Verluste in den Jahren 1974/75 summierten sich auf fast
eine Milliarde D-Mark.*® Nach einer einzigartigen, nahezu
ungebrochenen Wachstumsperiode sah sich der Wolfsbur-
ger Automobilbauer in der Phase des Ubergangs von der
Kéfer- in die Golf-Ara mit einem akuten Liquidititsproblem
konfrontiert, wie auch das lange deutsche Wirtschaftswun-
der mit der beginnenden weltwirtschaftlichen Rezession
sein definitives Ende fand. Ausgelost wurde die 6konomische
Trendwende durch die Olkrise 1973, die zu einer Verknap-
pung der Energietriager und mithin zu einer Verteuerung
von Benzin und Heizol fithrte. Besonders hart traf die Wirt-
schaftskrise die konjunktursensible Automobilindustrie, die
durch das von der sozialliberalen Bundesregierung verab-
schiedete Energiespargesetz und die Anordnung autofreier
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Sonntage zusitzliche Beeintrichtigungen erfuhr.

Unter dem Druck der Krise wurde bei Volkswagen im Januar
1974 die Tarifrunde eingeldutet.*” Vorstand und Arbeitneh-
mervertretung gerieten in heftigste Auseinandersetzungen;
die Wellen schlugen hoch. Schliefilich erklirten die Kon-
trahenten die Verhandlungen fiir gescheitert und bestellten
einen Schlichter. Die im Marz 1974 erzielte Einigung stellte
fiir die Beschéftigten der Volkswagenwerk AG einen beacht-
lichen materiellen Erfolg dar, auch wenn der Braunschwei-
ger Betriebsratsvorsitzende Egon Koch auf der Betriebs-
versammlung am 25. Mérz 1974 das Ergebnis gegeniiber
der Belegschaft als ,,gerade noch verkraftbar“ darstellte.*®
Die Unternehmensfithrung nahm hin, dass der Abschluss
mit einer Lohnerhéhung von 11,2 Prozent héher lag als das
Tarifergebnis in der ibrigen Metallindustrie. Produktions-
vorstand Gilinter Hartwich rechtfertigte denn auch in einer

Werkleiterbesprechung den Abschluss mit der Begriindung,
man habe dem nur zugestimmt, um negative Auswirkungen
auf die Passat-Produktion und die neu anlaufenden Modelle
zu vermeiden. Die Verluste des Jahres 1974 fithrte er auch auf
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die Erhéhung der Personalkosten zuriick.

Unter den gegebenen wirtschaftlichen Bedingungen galt es,
Kompromisse zu finden. Der Betriebsrat in Braunschweig
stimmte deshalb einer Kurzarbeitsphase im April/Mai

1974 zu, von der 2.391 Werksangehorige betroffen waren.**
Dem Werk ging regelrecht die Arbeit aus. Deshalb hatte die
Arbeitnehmervertretung bereits im Januar angeregt, fiir
andere Firmen zu produzieren und unternehmensinterne
Fertigungsumfinge nach Braunschweig zu verlagern. Hier-
aus sollte sich langfristig eine Strategie zur Arbeitsplatz- und
Standortsicherung entwickeln. Das Werkmanagement unter
der Fithrung von Kurt Kelmereit sah sich in dieser schwieri-
gen Situation einem starken Druck der Wolfsburger Zentrale
ausgesetzt, die einen rigiden Sparkurs einschlug. Hartwich
forderte im Juni 1974 vom Braunschweiger Werkleiter ,,har-
tes und entschlossenes Durchgreifen®, um den Betrieb ren-
tabler zu machen. Er wies Kelmereit an, .,intern das Budget
um 10 Prozent zu unterschreiten®, wobei die Einsparun-
gen vorrangig durch eine Reduzierung der Personalkosten
erzielt werden sollten. Desweiteren gab Hartwich vor, die
»Rationalisierungsmafinahmen auf dem Gebiet der Materi-
aleinsparung und Fertigungszeitreduzierung® zu beschleu-
nigen und alle nicht unbedingt notwendigen Wartungen,
Reparaturen, Telefongespriche und Reisen zu streichen.**

Das Problem des Personaliitberhangs blieb indes bestehen.
Die Tariferhohungen im Nacken und die sinkenden Absatz-
zahlen vor Augen wurde jetzt im Vorstand die Méglichkeit
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von Entlassungen diskutiert.*** Dagegen kiindigten IG Metall
und Betriebsrat ihren entschlossenen Widerstand an. Nach
schwierigen Beratungen zwischen Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerseite zeichnete sich ein fiir beide Seiten tragfahiger

Kompromiss ab, den die Personalleitung im August 1974 dem



Gesamtbetriebsrat vorschlug. Das Konzept sah vor, dlteren
Mitarbeitern den frithzeitigen Ausstieg aus dem Arbeitsle-
ben zu ermoglichen und Werksangehorige mit Hilfe eines
attraktiven Aufthebungsvertrags zum freiwilligen Ausschei-
den aus dem Unternehmen zu bewegen. Alle Leiharbeits-
krifte sollten die Inlandswerke verlassen, Fremdfirmen dort
nicht mehr beschéftigt werden. Hinzu kam ein totaler Ein-
stellungsstopp.**

Der ohnehin aufgeheizten Stimmung im Unternehmen gab
der Vorstandvorsitzende Rudolf Leiding am 1. Oktober 1974
mit einem ,,Handelsblatt“-Interview zusétzliche Nahrung.
Dem Vorsitzenden der IG Metall und Mitglied des Aufsichts-
rats der Volkswagenwerk AG, Eugen Loderer, wurde der
Inhalt dahingehend referiert, dass .,die Untergrenze des Pro-
duktionsvolumens in den einzelnen Werken® erreicht sei,
,von der ab man nicht mehr wirtschaftlich fertigen konne.
Damit nihere man sich dem Punkt, an dem einzelne Ferti-
gungen stillgelegt werden miissten.“** Leidings AuBerung
l6ste auf der Braunschweiger Betriebsversammlung Anfang
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Dezember 1974 heftige Empérung aus® und verlangte Vor-
standsmitglied Dr. Peter Frerk ein Dementi ab. Es gehe nicht
um die Schliefung des Standorts Braunschweig, versicherte
Arbeitsdirektor Frerk, sondern um die Uberpriifung, ob ein-
zelne Verwaltungsaufgaben der nahe beieinander liegenden
Werke, wie etwa Braunschweig und Salzgitter, zusammenge-

legt werden kénnten.

Betriebsrat und IG Metall waren alarmiert; selbst der Rat
der Stadt Braunschweig schaltete sich ein. Mit den Stim-
men aller Fraktionen verabschiedete er am 13. November
1974 eine Resolution, die sich mit Entschiedenheit gegen
eine Aufgabenverlagerung aus Braunschweig wandte. Dabei
betonte das Braunschweiger Kommunalparlament, eine wei-
tere Schwichung des Standortes konne nicht mehr hinge-
nommen werden, da das Werk ohnehin in den letzten vier
Jahren rund 20 Prozent der Arbeitsplitze abgebaut habe.*
Die Lage entschirfte sich erst durch die in den Weihnachts-

ferien 1974 abgegebene Presseerkliarung des Unterneh-
mensvorstands, in der es hief3: ,Das Werk Braunschweig ist
ein unverzichtbarer und unverauferlicher Bestandteil der
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Volkswagenwerk AG und wird es auch kiinftig bleiben.

Der Konflikt zwischen Unternehmensleitung und Betriebs-
rat spiegelte sich im Wechsel an der Fithrungsspitze wider.
Anfang 1975 trat Rudolf Leiding von seinem Amt zuriick, weil
die andauernden Differenzen mit der Arbeitnehmervertre-
tung eine kooperative Krisenbewéltigung blockierten. Sein
Nachfolger Toni Schmiicker tibernahm am 10. Februar das
Ruder im Volkswagen Konzern.*® Das unter seiner Fithrung
entwickelte Krisenkonzept wurde vom Aufsichtsrat Mitte
April 1975 gegen die Stimmen der Arbeitnehmervertreter
genehmigt. Der so genannte Si-Plan sah die Belegschafts-
reduzierung um 25.000 Beschiftigte vor, wobei durch Auf-
hebungsvertrige, vorzeitige Pensionierungen, Nichterset-
zen der Fluktuation, Kurzarbeit und Einstellungsstopp die
Zahl der anzeigenpflichtigen Massenentlassungen auf 8.150
Beschiftigte reduziert werden sollte. Das von der Arbeitneh-
mervertretung vorgelegte Alternativkonzept hingegen favo-
risierte eine auf zwei Jahre zeitlich gestreckte, sozialvertrig-
liche Personalanpassung, die bei konjunktureller Besserung
eingestellt werden sollte.**

Die Krisenstrategie der Konzernleitung gab zugleich einen
Sparkurs vor, auf dem die Volkswagenwerk AG 1975 ein ver-
stiarktes dezentrales Controlling einfiihrte und auf eine an
den zentral vorgegebenen Unternehmenszielen basierende
~ergebnisorientierte Planung, Steuerung und Uberwachung
von betriebswirtschaftlichen Teil-Zielen vor Ort* iberging.**
Zum einen baute dieses System die wirtschaftliche Kontrolle
der Werke durch die Wolfsburger Zentrale aus, zum anderen
verbesserte es die Abstimmung der Unternehmensstrategie
mit den Planungen der Werke. Den einzelnen Geschéftsbe-
reichen des jeweiligen Standorts wurden Controller zuge-
ordnet, die wiederum dem Werk-Controller unterstanden.
Das neue Controllingkonzept erforderte zunachst einen
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erheblichen personellen Mehraufwand, trug jedoch mittel-
fristig zur Kostensenkung bei.

Wihrend der Umsetzung des S1-Plans im Werk Braun-
schweig stellte Kurt Kelmereit im August 1975 den Werkleiter-
posten aus Altersgriinden zur Verfiigung. An seine Stelle trat
Fritz Zorn, ein Mann, der von Mai 1970 an die Braunschwei-
ger Produktion als Hauptabteilungsleiter gelenkt hatte.*' Die
Werkleitung erkannte rasch, dass weitere Abgédnge und Ent-
lassungen zu einem betrdchtlichen Verlust des Facharbeiter-
potenzials fiihren wiirden. Dies stellte gerade fiir den hoch
spezialisierten, auf qualifizierte Mitarbeiter angewiesenen
Formen-und Werkzeugbau eine grofie Gefahr dar, da vor
allem die gut ausgebildeten jiingeren Nachwuchskrifte ohne
grofere Probleme in anderen Betrieben Arbeit finden konn-
ten. Um Entlassungen und damit die Abwanderung von Fach-
kriften vermeiden zu konnen, fithrten Beschéftigte in ande-
ren Werken Montage- und Reparaturarbeiten aus: Rund 250
Braunschweiger Werksangehorige wechselten voriiberge-
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hend nach Salzgitter.** Bei Personaliiberhingen blieb die so
genannte Verleihung auch kiinftig ein praktikables Instru-

ment.

Die Umwalzungen von 1974/75 fiihrten in Braunschweig auch
zur Umsetzung von 325 Beschéftigten vom Zeit- in den Leis-
tungslohn.*® Diese Mitarbeiter wurden nun nicht mehr nach
Anwesenheit, sondern nach Akkordleistung entlohnt, was
den produktiven Bereich personell stirkte und die indirek-
ten Personalkosten reduzierte. Zugleich kam es zu einem
einschneidenden Personalabbau. Bis Ende 1975 verlieBen
1.026 Mitarbeiter das Braunschweiger Werk, die meisten
iiber Aufthebungsvertrége, einige nutzten die Altersregelung.
Die Belegschaft schmolz bis Ende 1975 auf 4.925 Werksange-
hérige ab, gegeniiber 1973 eine Reduzierung um rund 3o Pro-
zent.”

Neben dem Personalabbau sah sich die Braunschweiger
Werkleitung mit dem Problem konfrontiert, dass einige der

in Braunschweig geplanten und bis zur Serienreife entwi-
ckelten Produkte letztlich an andere Standorte vergeben
worden waren. So hatte beispielsweise die jugoslawische
Firma TAS, ein von Volkswagen mit dem dortigen General-
importeur gegriindetes Joint Venture, den Zuschlag fiir die
Fertigung von Wagenhebern erhalten.*® Dieser Auftrags-
verlust war ein Warnsignal und fiigte sich ein in weiterge-
hende Uberlegungen der Unternehmensleitung zur Fremd-
vergabe von Braunschweiger Produkten, wie etwa Dampfer
und Scheibenbremsen. Damit etablierte der Vorstand einen
Preiswettbewerb zwischen den internen Komponentenher-
stellern und mithin einen Mechanismus zur Kostensenkung,
der zusétzlichen Druck auf die Beschiftigungssituation aus-
iibte. Werkleitung und Betriebsrat verfolgten in dieser Situa-
tion das gemeinsame strategische Ziel, den Braunschweiger
Betrieb als Achsenwerk innerhalb des Volkswagen Konzerns
zu positionieren, um die Arbeitspldtze und den Standort
langfristig zu sichern. AuBerdem wurde das Werk in Reak-
tion auf die Krise in zwei Hauptabteilungen gegliedert: die
Fahrzeugteilefertigung (FTF) und den Maschinen- und Werk-
zeugbau (MWB).

Auf der Betriebsversammlung im Dezember 1975 infor-
mierte Egon Koch die versammelten Beschéftigten tiber die
Bestrebungen, dem Werk die Zustandigkeit fiir die gesamte
Achsenproduktion zu {ibertragen. Denn obwohl die Leit-
planung der Fertigung von Neuteilen fiir Vorderachsen, Hin-
terachsen und Lenkungen sowie deren Weiterentwicklung in
die Verantwortung des Braunschweiger Werks fiel, war bis-
her lediglich der Vorderachsenbau voll in Braunschweig in-
stalliert.®” Hinterachsen wurden fiir den Polo und den Audi
50, Querlenker fiir den Typ 1, den Polo, den Golf und den Sci-
rocco sowie fiir Porsche produziert.”* Uberdies forderte der
Betriebsrat die Neueinstellung von Leistungslohnern, hatte
doch Volkswagen im Herbst 1975 die wirtschaftliche Talsohle
durchschritten. Der gestiegene Absatz der Modelle Passat
und Golf erhohte auch die Nachfrage nach Komponenten
aus Braunschweig, die nur durch Zusatzschichten befriedigt



werden konnte. In geringem Umfang wurden Ende 1975 wie-
der Neueinstellungen im Fertigungsbereich vorgenommen.
Der Schock iiber die Unternehmenskrise saf3 indes noch tief,
und zu ungewiss war die Dauer der anziehenden Automobil-
konjunktur. In den Werken Wolfsburg, Emden und Braun-
schweig fuhren deshalb mehr als 10 Prozent der Gesamtbe-
legschaft Sonderschichten am Samstag.*®

Die Braunschweiger Initiative zur Ubernahme der Golf-Hin-
terachsenproduktion aus Wolfsburg fand bei der Unterneh-
mensleitung ein offenes Ohr. Produktionsvorstand Giinter
Hartwich signalisierte bei einem Ortstermin im August 1976
die grundsitzliche Bereitschaft, die Anregung aufzugrei-
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fen.*® Nach komplizierten Verhandlungen mit der Wolfs-
burger Arbeitnehmervertretung, die ihrerseits die Interes-
sen des eigenen Standorts im Auge hatte, gab Peter Frerk,
Vorstand fiir das Personal- und Sozialwesen, im Dezember
1976 griines Licht fiir die Verlagerung der Hinterachsenfer-
tigung, die in zwei Stufen in den Jahren 1977 und 1978 erfol-
gen sollte. Allerdings entstanden dadurch keine zusétzlichen
Arbeitsplitze, denn aus der schrittweise erfolgenden Absen-
kung der Braunschweiger Zulieferungen fiir die Transpor-
terfertigung resultierte ein rechnerischer Personaliitberhang
von 600 Werksangehorigen. Diese Beschaftigungsliicke
sollte durch die Hinterachsenproduktion geschlossen wer-
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den.

In der Fahrzeugteilefertigung waren 1976 1.870 Arbeitskrafte
beschiftigt, davon 1.210 in der mechanischen Fertigung und
660 in den Montageabteilungen. Die umfangreiche, schritt-
weise diversifizierte Produktpalette reichte von Tragrohr-
vorderachsen und Federbeinen fiir Kafer und Transporter
iiber Hinterachsen fiir Polo, Passat und Audi 50 bis zu Len-
kungen, Lenkungsddampfern, Lenkgetrieben und Hydrau-
lik-Stoddmpfern sowie Scheibenwischern, Tiirschlossern,
-feststellern und -scharnieren fiir verschiedene Fahrzeug-
modelle. Fiir den Audi 8o und den Audi 100 lieferte das Werk
Braunschweig StoBddmpferpatronen und Hinterradbrem-

sen zu; fiir den Golf fertigte es unter anderem Pralldimpfer
und Fuhebelwerke, letztere auch fiir den Kiifer, den Sci-
rocco, den Polo und den Audi 50. Mit diesen Produkten wur-
den hauptséchlich die Werke Wolfsburg, Hannover, Emden,
Salzgitter und Briissel, ebenso die Karosseriefirma Karmann
in Osnabriick und die Audi Tochter in Ingolstadt beliefert.
Auflerdem versorgten die Braunschweiger die Konzern-
standorte in Mexiko und Siidafrika mit CKD-Teilen. Produ-
ziert wurde in fiinf verschiedenen Fertigungsabteilungen, zu
denen eine Hirterei und ein Kleinpresswerk fiir die Stanze-
rei gehorten. Hinzu kam die Hauptabteilung der Produkti-
onsplanung, die die Leitfunktion fiir die Vorder- und Hinter-
achsenfertigung bei der Volkswagenwerk AG wahrnahm.**

Im MWRB stellten 1976 die 1.050 Beschéftigten bis zu 8o Pro-
zent aller neuen Fertigungseinrichtungen und Betriebsmit-
tel fiir die Volkswagenwerk AG her. Zum Produktspektrum
zahlten unter anderem der Lehren- und Vorrichtungs-

bau, die Kokillenfertigung, der Schweifmaschinenbau, die
Scharfschleiferei und die Betriebsschlosserei. In einem
modernen NC-Bearbeitungszentrum, das elektronische
Gerite zur Steuerung von Werkzeugmaschinen nutzte,
kamen Effektivitit steigernde Maschinen zum Einsatz,

die ohne zwischenzeitliche Umriistung mehr als 40 Bear-
beitungsginge durchfithren konnten. Auch Draht-und
Funkenerodiermaschinen, die mit Form-Elektroden schwie-
rigste Konturen wirtschaftlich herstellen konnten, gehorten
zum Maschinenpark. Die komplexe Arbeit in diesen Abtei-
lungen verlangte viele qualifizierte Fachkrifte, wie etwa
Werkzeugmacher, Formenbauer, Universalfraser, Dreher,
Bohrwerksdreher, Scharfschleifer, Schleifer und Maschi-

nenschlosser.*

Dank der 1976 einsetzenden konjunkturellen Erholung
gelang es der Werkleitung ofter, fiir beide Werksbereiche
zusitzliche Auftrige zu akquirieren, die sowohl fir andere
Volkswagen Standorte als auch fiir Fremdfirmen ausge-
fithrt wurden. Im Oktober 1976 nahm das Werk beispiels-
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Qualitat aus Braunschweig: Inspektion von Bremsscheiben, 1977

weise die Produktion von 3.000 Bremsscheiben pro Woche
fiir den Automobilhersteller Saab auf. Fiir das Audi Werk in
Ingolstadt fertigte es Press- und Stanzwerkzeuge; fir das
Werk Salzgitter wurden umfangreiche Maschinenumbau-
ten, einschliefflich Demontage, Remontage und Installati-
onsarbeiten erledigt.** Der wirtschaftliche Aufschwung des
Braunschweiger Komponentenherstellers weckte nach den
traumatischen Krisenerfahrungen die Bereitschaft fiir eine
Offnung nach auBen. Zahlreiche von den Beschiftigten ent-
wickelte Initiativen stirkten das Standortbewusstsein in der
regionalen und betrieblichen Offentlichkeit. Den Hohepunkt
bildete der 1976 auf Betreiben von Betriebsrat und Werklei-

tung eingefiihrte ., Tag der offenen Tiir®, der unter dem Motto
~Kommen — sehen — fahren“ stand. Mehr als 18.700 Besu-
cher nahmen die Méglichkeit wahr, um sich vor Ort iiber die
im Werk Braunschweig gefertigten Produkte zu informieren.
Die Idee zur Erh6hung der Transparenz machte Schule, und
bald folgten auch die anderen Werke im Unternehmen dem
Braunschweiger Beispiel.*®

Die optimistische Grundstimmung im Volkswagen Konzern
fithrte 1977 auch im Werk Braunschweig wieder zur Neuein-
stellung von Facharbeitern. Allerdings gingen Unterneh-
mensvorstand, Werkleitung und Betriebsrat besonnen vor,
indem sie das Produktionswachstum teils mit Einstellungen,
teils mit Zusatzschichten auffingen, um auf diesem Weg die
vorhandenen Arbeitsplitze abzusichern. Sie folgten dabei
einer ,,Personalpolitik der mittleren Linie“, die aus den Kri-
senerfahrungen resultierte und nach Abwendung der Mas-
senentlassungen die Beschaftigungspolitik im Volkswagen
Konzern bestimmte. Arbeitsplatzsicherheit wurde damit
zum unternehmenspolitischen Gestaltungsauftrag.®* Dar-
iiber hinaus vergriofierte die Personalleitung in Wolfsburg
zukunftsorientiert das Angebot an Ausbildungsplitzen. Mit
50 Prozent Zuwachs bei den neu eingestellten Auszubil-
denden lag das Werk Braunschweig 1977 deutlich tiber dem
Unternehmensdurchschnitt und setzte damit seine traditio-
nelle Rolle als wichtiger Ausbildungsstandort innerhalb des
Volkswagen Konzerns fort.

Arbeit gab es nun genug. Aus Ingolstadt wurde 1977 beispiels-
weise die Produktion der Radnabe fiir den Audi 8o und aus
Neckarsulm die Herstellung verschiedener Automatenteile
iibernommen. Die Mitarbeiter des Maschinen- und Werk-
zeugbaus konstruierten und fertigten eine Niederdruck-
Kokille im Auftrag von BMW; fiir ein an die Firma Fiat gelie-
fertes Automatikgetriebe entwarfen sie die Druckgussform
des zugehorigen Vorderachsengehiuses. Die gute Konjunk-
tur fiihrte 1977 in der FTF zu Kapazitdtsengpéssen, so dass
Arbeit an Fremdfirmen abgegeben wurde.



FertigungsstraRe fiir Federbeine — Gesamtfertigung 1977 mehr als

1,6 Millionen Federbeine fiir alle Volkswagen Typen und fiir den Audi 8o,

1977

Der MWB hingegen blieb einstweilen unterausgelastet, wes-
halb die Facharbeiter des Braunschweiger Werkzeugbaus

in anderen Inlandswerken zum Einsatz kamen und dort
43.800 Arbeitsstunden leisteten.*” Um neue Kunden fiir den
Maschinen- und Werkzeugbau zu gewinnen, wurde ein iiber
die Vorziige der Fertigung und der Produktpalette informie-
render Werbekatalog erstellt und an fremde Unternehmen

*# Die Akquise externer Auftrige trug dazu bei,

geschickt.
dass 1978 die Auslastung der installierten Kapazitdten um

8 Prozent auf nunmehr 69 Prozent anstieg und der Fachar-
beiterstamm des MWB gehalten werden konnte. Im Bereich
der Fahrzeugteile-Fertigung nahm der Personalbestand um

knapp 20 Prozent auf 2.653 Mitarbeiter zu.**

Braunschweig lenkt den Golf: Die einmillionste Golf-Lenkung, 1977

Spiter als vorgesehen begann Ende 1977 die in drei Stu-

fen vollzogene Verlagerung der Golf-Hinterachsenferti-
gung in das Braunschweiger Werk. Ungeachtet der aufge-
tretenen Verzogerungen hielt Personalvorstand Peter Frerk
diese MaBnahme fiir sinnvoll, weil sie nicht nur zusétz-
liche Arbeitsplitze schaffe, sondern auch die vorhande-
nen absichere. Sorgfiltig hatten die Verantwortlichen in
Braunschweig die Verlegung geplant und Wochen vorher 50
Beschiftigte nach Wolfsburg entsandt, um sich dort mit den
Arbeitsprozessen vertraut zu machen und deren reibungs-
lose Ubertragung zu gewihrleisten. Hierbei halfen von der
Werkleitung zusétzlich organisierte Arbeitskrifte aus den
Werken Neckarsulm und Emden, so dass die Ubernahme der
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Die letzte von mehr als 14 Millionen Tragrohrvorderachsen fiir den Kéfer, 9.12.1977

Fertigungsanlagen ohne Probleme vonstatten ging.*° Der
Umbau war begleitet von einem Abschied: Im Dezember 1977
montierten die Mitarbeiter die letzte Kifer-Tragrohrvorder-
achse.” Die zweite Verlagerungsstufe der Golf-Hinterach-
senfertigung folgte Ende Juni 1978 und brachte die mecha-
nische Bearbeitung der Achskorper fiir Passat und Audi 8o
nach Braunschweig.**

Der Aufschwung fiihrte 1978 erneut zu harten Tarifausein-
andersetzungen, die das Unternehmen an den Rand eines
Streiks brachten.*® Wiahrend die Arbeitnehmervertretung
auf eine angemessene Beteiligung der Beschiftigten am
guten Geschiftsergebnis pochte, warnte der Vorstand mit
Blick auf die Kostenstruktur und den sich verschirfenden
Wettbewerb vor allzu grofien Erwartungen. Betriebsratsvor-



sitzender Egon Koch kiindigte deshalb auf der Betriebsver-
sammlung im April 1978 harte ,,Auseinandersetzungen um
den gerechten Anteil am gemeinsam erwirtschafteten Sozi-
alprodukt” an.* Zu diesem Zeitpunkt endete nach geschei-
terter Schlichtung die Friedenspflicht zwischen den Ver-
handlungspartnern; zum ersten Mal in der Geschichte von
Volkswagen befanden sich Arbeitnehmer und Arbeitgeber in
einem tariflosen Zustand. Nachdem die Belegschaft bei der
Urabstimmung klar fiir einen Streik votiert hatte, einigten
sich Arbeitnehmervertretung und Management auf einen
Tarifabschluss, der die Anhebung der Lohne und Gehal-

ter um 5,9 Prozent brachte.*® Der harte Gewerkschaftskurs
wurde von der Braunschweiger Belegschaft im Mai 1978
bestitigt, als diese ausschlielich Mitglieder der IG Metall
in den neuen Betriebsrat withlte.”* Gleichwohl herrschte
unter den Werksangehorigen Unzufriedenheit mit den aus
ihrer Sicht zu geringen Einkommenssteigerungen, die fiir
das Unternehmen Mehrkosten von knapp sechs Prozent zur
Folge hatten.*”

Die Anfang 1979 nach Braunschweig verlegte Montagelinie
fiir die Golf-Hinterachse schloss den Aufbau des neuen Pro-
duktfeldes ab, was Egon Koch auf der Betriebsversamm-
lung im Dezember des Jahres riickblickend wiirdigte: ., Wir
kénnen nun mit Fug und Recht und auch mit einem gewis-
sen Stolz behaupten, das Volkswagenwerk Braunschweig ist
das Achsenwerk des Unternehmens. Hier werden samtli-
che Achsen fiir die in den Werken des Konzerns montierten
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Fahrzeuge hergestellt.“*®* Im gleichen Monat begannen die
Arbeiten zur Erweiterung der Halle 5 um 19.400 Quadratme-

ter. Denn durch die Ubernahme der Hinterachsenfertigung

waren erhebliche Transport- und Platzprobleme entstanden.

Die 1979 vorgenommenen Neueinstellungen addierten sich
mit den personellen Zugidngen des vorangegangenen Jahres
aufrund 1.000 neue Mitarbeiter und erhéhten die Beschaf-
tigtenzahl in Braunschweig auf iber 6.000.*° Damit entlas-
tete der groBte Arbeitgeber Braunschweigs den unter zahl-
reichen Konkursen leidenden regionalen Arbeitsmarkt, und

Neueréffnung des Ausbildungszentrums fiir die 445 Auszubildenden im

Anbau der Halle 5,1981

gab vielen eine neue berufliche Perspektive. Im Gegenzug
zog das Werk Vorteile aus der lokalen Beschéftigungssitua-
tion. Wiahrend die Rekrutierung von Facharbeitern in den
anderen inldndischen Volkswagen Standorten zunehmend
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auf Schwierigkeiten stief3, stand der Braunschweiger Perso-
nalabteilung ein gut qualifiziertes Arbeitskréftepotenzial zur
Auswahl.

Das Ende 1979 vom Vorstand genehmigte Investitionsvolu-
men von rund 220 Millionen DM fiir das Werk Braunschweig
unterstrich dessen wachsende Bedeutung fiir den Konzern-
verbund. 56 Millionen DM sollten in den Werksausbau,
unter anderem in die Erweiterung der Produktionshalle 5,

in den Bau eines zusétzlichen Verwaltungssektors und in

die gemeinsam mit der Kommune geplante Errichtung des
Bahniibergangs Guntherstrafie flieen. Damit trat ein ver-
kehrstechnisches Projekt in die konkrete Planungsphase,
das 15 Jahre lang die Braunschweiger Offentlichkeit beschaf-
tigt und Ziindstoff fiir erregte Diskussionen geliefert hatte.*®
Denn im Feierabendverkehr stauten sich vor dem Bahniiber-
gang immer wieder die Autos der Werksmitarbeiter. Eine
iiber die Bahnschienen gefiihrte sichelformige Briicke sollte
hier Abhilfe schaffen; bis zum Baubeginn vergingen jedoch
noch zwei Jahre.

Fiir die Beschéftigungssituation bei Volkswagen stellte das
Jahr 1979 insoweit eine Zasur dar, als die Unternehmens-
leitung eine Phase der technisch-organisatorischen Ratio-
nalisierung einleitete, um den Volkswagen Konzern fiir den
verschirften Wettbewerb insbesondere mit der japanischen
Automobilindustrie zu wappnen. Deren hoch effizientes Pro-
duktionssystem galt als vorbildlich und wurde zum bevor-
zugten Studienobjekt. Allerdings erzielten die japanischen
Hersteller ihre Kosten- und Produktivititsvorteile vorrangig
durch einen Bruch mit der tayloristischen Arbeitsorganisa-
tion, die bei Volkswagen bis Anfang der 199o0er Jahre weit-
gehend unangetastet blieb. Stattdessen setzte die Unterneh-
mensleitung auf die Automatisierung der Fertigung.*® Durch
den Einsatz von Industrierobotern, variablen Transportsys-
temen und typenunabhéngig verwendbaren Mehrzweckma-
schinen sollten die Produktionskosten nachhaltig gesenkt
und das Fertigungssystem flexibler auf individuelle Kunden-

wiinsche eingestellt werden.** Die Strategie technologischer
Flexibilisierung fiihrte auf Seiten der Arbeitnehmervertre-
tung zu einer Neubestimmung ihrer Tarifpolitik, die auf die
Gestaltung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsorgani-
sation fokussierte, um die Beschiftigung zu sichern. Entgelt-
differenzierung, Arbeitszeitverkiirzung und die Abfederung
rationalisierungsbedingter Abgruppierungen standen hier-
bei im Vordergrund. Damit erhielt die Beschéaftigungspolitik
neben der Verteilungspolitik ihren eigenen Stellenwert, den

sie seitdem nicht wieder verloren hat.*®

An diesen Paradigmenwechsel kntipfte der 1979 abgeschlos-
sene und zum 1. Februar 1980 giiltige Tarifvertrag zur Lohn-
differenzierung — kurz LoDi — an, der eine wichtige Neue-
rung fiir die Mitarbeiter der Volkswagenwerk AG brachte.
An die Stelle der bisher tiblichen analytischen Lohnfindung,
die sich mit 28 Lohnabstufungen als zu schwerfillig erwie-
sen hatte, trat eine summarische Arbeitsplatzbewertung.
Mehrere Lohngruppen wurden zu so genannten Arbeits-
systemen zusammengefasst, innerhalb derer das Spektrum
der Titigkeiten ausgeweitet werden konnte und der flexible
Einsatz des Personals erleichtert wurde.** Dieser Vorteil fiir
das Unternehmen hatte seinen Preis. Durch die bis Oktober
1980 an allen Volkswagen Standorten eingefiihrte Lohndiffe-
renzierung wiirden ,,Zehntausende von Werksangehorigen
zu einem hoheren Lohn kommen®, hatten die Arbeitneh-
mervertreter auf der Braunschweiger Betriebsversammlung
im Dezember 1979 versprochen.*” Tatséichlich bekamen im
Werk Braunschweig 185 Leistungslohner ein hoheres Ent-
gelt. LoDi verursachte hier im ersten Jahr Mehrkosten von

knapp vier Millionen D-Mark.**

Nach dieser wichtigen tarifpolitischen Innovation verab-
schiedete sich Egon Koch auf der Betriebsversammlung
im Mérz 1980 von der Belegschaft. An seine Stelle trat der
49-jihrige Heinz Pabst, der dem Betriebsrat seit 1963 ange-
horte und mit der Situation des Braunschweiger Werks
bestens vertraut war. Dem Fiihrungswechsel im Betriebs-



rat folgte im Jahr darauf ein personeller Wechsel an der
Werksspitze. Nach mehr als 20-jédhriger erfolgreicher Titig-
keit itbernahm Fritz Zorn im April 1981 die Werkleitung in
Kassel. Zu seinem Nachfolger wurde Hans-Jiirgen Liedigk
bestellt, der bis dahin im Wolfsburger Werk den Fertigungs-
bereich I, bestehend aus Gieflerei, Kunststoffteilefertigung
und Mechanischer Fertigung, geleitet hatte.*” Wie schon in
der Krise Mitte der 1970er Jahre erfolgte der Personalwech-
sel in Braunschweig parallel zum Wechsel an der Spitze des
Volkswagen Konzerns. Toni Schmiicker war schwer erkrankt
und musste sein Amt niederlegen. Dr. Carl Horst Hahn tiber-
nahm mit Beginn des Jahres 1982 den Vorstandsvorsitz.

Die neuen Leute kamen in schwieriger Zeit. Nach fiinf guten
Geschiftsjahren zeigte die Konjunktur 1981 eine deutliche
Abwirtstendenz. Der Volkswagen Konzern unterschritt sein
Produktionsprogramm, die Auftragseingange sanken und
die Gewinne brachen ein. Vor allem die Preissteigerung des

— . — -

Eingangsbereich der Kunststoffteilefertigung, 1985

Erdols erwies sich erneut als hemmender Unsicherheits-
faktor.**® Im Werk Braunschweig manifestierte sich die lah-
mende Konjunktur im zweiten Halbjahr 1980 in Auftrags-
riickgéngen. Die Kapazititsauslastung verringerte sich
deutlich, und allmédhlich machte sich im Braunschweiger
Werk Krisenstimmung bemerkbar. 1981 verminderte sich
das Leistungsvolumen um rund 15 Prozent. Um Entlassungen
zuvermeiden, wurde der entstandene Personaliiberhang
durch Kurzarbeit und Arbeitskrifteverlagerungen nach
Wolfsburg ausgeglichen. Trotz Konjunkturkrise gelang es,
die in guten Jahren begonnenen Projekte zu Ende zu brin-
gen. Der Erweiterungsbau der Halle 5 wurde fertig gestellt,
die Wettbewerbsfiahigkeit des MWB durch die Anschaffung
neuer Werkzeugmaschinen gestirkt.

Ein neues Kapitel in der Werksgeschichte begann 1982 auf
dem Geldnde des ehemaligen Olympia-Werks mit der Inbe-
triebnahme von 18 Spritzgussmaschinen zur Herstellung von
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Fiihrungsteile fiir die Halterung von

Kopfstiitzen, 1987

Kunststoffkleinteilen. War anfinglich das in unmittelbarer
Nachbarschaft zum Braunschweiger Werk gelegene Areal
zur Aufnahme von zwei Volkswagen Tochterunternehmen
auf dem Gebiet der Finanzdienstleistungen, die V.A.G-Lea-
sing und V.A.G-Kreditbank, gedacht gewesen,*® wurden die
Hallen schliefilich auf Initiative der Braunschweiger Werk-
leitung mit der Fertigung von Kunststoffteilen belegt. Der
Grund fiir den systematischen Aufbau dieses Geschiftsfelds,
das im Werk Braunschweig bereits in geringem Umfang eta-
bliert war, lag auf der Hand. Als wesentliches Element der
Leichtbauweise im Fahrzeugbau gewann Kunststoff neben
Magnesium und Aluminium an Bedeutung, denn durch die
Verwendung dieser Materialien konnten das Fahrzeugge-
wicht und mithin der Kraftstoffverbrauch gesenkt werden.
Mit der Kunststoffteilefertigung (KTF) verschaffte sich das
Werk Braunschweig ein drittes Standbein, das die Kompo-
nentenfertigung und den Maschinen- und Werkzeugbau
erginzte. Der Produktionsstart fiel indes bescheiden aus:
Auf nur wenigen der 19.800 zur Verfiigung stehenden Quad-
ratmetern fertigten die Mitarbeiter Fahrzeugteile aus Kunst-
stoff. Erst zum Jahresende 1983, so die Planung, sollten dort
weitere 48 Maschinen aus Wolfsburg installiert werden.*”

Kunststoffgranulat als Rohmaterial, 1987
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Verstellrdder zum Einstellen

der Vordersitz-Riickenlehne

Die weltweite konjunkturelle Krise zeigte 1982 ihre
schlimmsten Auswirkungen. In der Bundesrepublik
Deutschland stieg die Zahl der Arbeitslosen um 600.000

auf zwei Millionen. Der Volkswagen Konzern fuhr in die-
sem Jahr einen Verlust von 300 Millionen DM ein.*” Gleich-
wohl verpflichtete sich der Vorstand, bis Ende 1983 keine
betriebsbedingten Kiindigungen auszusprechen. Stattdessen
griff das Unternehmen im Dezember 1982 zum Instrument
der Kurzarbeit, die mehr als 9o Prozent der in der Fertigung
Beschiftigten betraf. In Braunschweiglag in dieser Zeit die
Kurzarbeitsquote bei iiber 50 Prozent.”” Die Flaute hielt auch
im folgenden Jahr an, bevor sich 1984 eine wirtschaftliche
Trendwende abzeichnete. Die Geschéftsbelebung ging am
Braunschweiger Werk zunichst weitgehend vorbei, denn
der Platzmangel zur Zwischenlagerung von fertigen Produk-
ten fithrte erneut zu Einschrankungen des Fertigungsbe-
triebs. Ende Mai/Anfang Juni 1984 wurde ein geschlossener
Werksurlaub angeordnet, an den sich wiederum Kurzarbeit
anschloss.”?

Vor allem der Raummangel und die fiir den MWB auf Grund
der Gewichtsentwicklung von Formen und Werkzeugen



ungeeignete Hallenfliche behinderte die Entwicklung des
Werks Braunschweig und verlangte ein Gesamtkonzept zur
Losung des Problems. In diesem Zusammenhang stand die
Erwédgung, den Maschinen- und Werkzeugbau in ein vor-
handenes oder neu zu errichtendes Gebaude zu verlegen.
Zugleich sollte der MWB im Zuge der Verlagerung einer
grundlegenden Modernisierung unterzogen werden.”™
Der Unternehmensvorstand stimmte zu, zumal der Braun-
schweiger MWB fiir die 1983 erdffnete vollautomatisierte
Montagehalle 54 im Werk Wolfsburg Transferstralen und
Spezialmaschinen gebaut und damit erneut seine Leis-
tungsfahigkeit unter Beweis gestellt hatte.*” So liefen 1984
die Planungen fiir das Projekt ,MWB 2000 an. Fiir die
Umstrukturierung des Braunschweiger Werkzeug- und
Maschinenbaus gab der Vorstand ein Investitionsvolumen

*®Nachdem am 20. September

von 165 Millionen D-Mark frei.
1985 die Grundsteinlegung der Halle 7 auf dem Baugelande
Guntherstrafle stattgefunden hatte, war im Jahr darauf das
Gebiude bezugsfertig. Die konkrete Umsetzung des Projekts

konnte beginnen.*”

Von der Einfithrung der computergestiitzten Konstruktion
und Fertigung versprach sich die Unternehmensleitung
einen hohen Rationalisierungseffekt. Im geplanten MWB
2000 sollte eine .,volle EDV-Unterstiitzung im Hinblick auf
Fertigungssteuerung, Auftragssteuerung, Auftragsabwick-
lung, Arbeitsvorbereitung und Materialdisposition gege-
ben* sein.”” Zur Begleitung der Umsetzungsphase wurde ein
Arbeitskreis gebildet, dem Vertreter des MWB, Mitglieder
des Betriebsrats und der Projektleiter angehorten.

Ein zweites Team erarbeitete ein Personalqualifikations-
konzept, damit die Mitarbeiter rechtzeitig auf den notwen-
dig hohen Ausbildungsstand gebracht werden konnten. Auf
Wunsch des Betriebsrats erfuhr die neue Arbeitsorganisa-
tion in den so genannten Fertigungszellen, den zu einer Fer-
tigungseinheit verketteten Maschinen, externe wissenschaft-
liche Beratung. Wiewohl das Werk Braunschweig 1987 rund

Modell einer neuen Halle fiir den Maschinen- und Werkzeugbau, 1986

300 Mitarbeiter in der modernsten CNC-Technik schulte
und damit weiter qualifizierte, befiirchteten manche Beleg-
schaftsangehorige Arbeitsplatzverluste und Dequalifizie-
rungstendenzen.*” Am Ende konnte aber ein gemeinsames
Konzept der arbeitszentrierten Produktion entwickelt wer-
den.

Die Vernetzung der Maschinen, die Versorgung durch ein
fithrerloses und funkgesteuertes Transportsystem, das auf
kiinftige Verdnderungen flexibel reagieren konnte, und
schliefilich das Integrierte Betriebsinformations- und Steue-
rungssystem (IBIS), das alle Informationen von der Planung,
iiber Kalkulation und Materialbereitstellung bis hin zur Ter-
minsteuerung und Bearbeitung umfasste und damit die kom-
plette Steuerung vom Auftragseingang bis zur Ablieferung
und Anrechnung erméglichte, waren innovative Elemente,
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Ausbildung an einer CNC-Maschine, 1986

die den MWB in Braunschweig zukunftsfihig machten.**
Auch der teamférmig organisierte Arbeitsprozess, der funk-
tional und vertikal getrennte Aufgaben integrierte, war rich-
tungsweisend fiir die Einfithrung einer modernen Arbeitsor-
ganisation im Volkswagen Konzern. Die damit erschlossenen
Flexibilisierungs- und Effizienzpotenziale bildeten tiber
viele Jahre die Basis fiir die Wirtschaftlichkeit und die
Beschiftigungssicherung in diesem Fertigungsbereich.**

Inzwischen hatte sich der im Juli 1985 in Volkswagen AG
umfirmierte Konzern von der Konjunkturkrise erholt und im
Jahr der Umbenennung so hohe Gewinne wie im Rekordjahr
1979 erzielt. Vor allem die gestiegene Nachfrage nach dem
Golf fithrte im Werk Braunschweig zu sechs Sonderschich-

Der Maschinen- und Werkzeugbau in der neuen Halle 7,1987

ten und erneuten Kapazititsengpassen in den Sommermo-
naten.*® Arbeitnehmervertretung und Gewerkschaft nutz-
ten den Aufschwung des Unternehmens zur Einfithrung der
38,5-Stunden-Woche ab 1985. AuBerdem wurden die Mehrar-
beitsstunden tariflich beschrinkt, so dass die Braunschwei-
ger Werkleitung zahlreiche Neueinstellungen vornahm.*®
Mit Sonderschichten und Mehrarbeit hielt die Hausse auch
im Folgejahr an und wirkte sich positiv auf das Ausbildungs-
wesen aus. 500 der insgesamt 4.500 Ausbildungsplitze in der
Volkswagen AG entfielen auf das Werk Braunschweig — Ten-
denz steigend.** Damit war das Werk Braunschweig, das am
14. August 1986 zum zweiten Mal seinen siebentausendsten
Mitarbeiter begriifite, der grofite Ausbildungsbetrieb in der
Kommune.*® Angesichts der zeittypischen Herausforderun-
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gen zeigte sich Volkswagen lernfihig, innovativund modern.

Die Werkleitung richtete 1986 eine Planstelle ,,Umwelt-
schutz“ im Bereich der Werktechnik ein. In einem jahrli-
chen Bericht werden seither die Abfallbeseitigung, die Was-
ser-und die Luftreinhaltung protokolliert.

Die Belegschaft erlitt 1986 einen doppelten Verlust: Im Feb-
ruar 1986 starb der Betriebsratsvorsitzende Heinz Pabst,
einen Monat spiter der Konzern- und Gesamtbetriebsrats-
vorsitzende Siegfried Ehlers. Walter Hiller wurde zum Vor-
sitzenden des Gesamtbetriebsrats und des Wolfsburger
Betriebsrats gewithlt.”** Den Vorsitz in der Braunschweiger
Arbeitnehmervertretung iibernahm Axel Barner.

Betriebsversammlung in Halle 4,1987

Parallel zur Modernisierung der Arbeitsorganisation star-
tete Volkswagen im MWB und in der KTF Pilotprojekte

zur Umsetzung der Cost-Center-Strategie und prifor-
mierte damit die Entwicklung des Werks Braunschweig in
den 1990er Jahren. Das Cost-Center-Konzept gab vor, ein-
zelne Geschiftsbereiche der Werke als eigenverantwortli-
che Organisationseinheit zu fithren und den CC-Managern
jene Kompetenzen zu iibertragen, die zur Beeinflussung der
Herstellungskosten erforderlich waren. Durch die Dezen-
tralisierung der Kostenverantwortung sollten unternehme-
risches Denken und Handeln auf allen Managementebe-
nen gefordert, die Leistungsfahigkeit hinsichtlich Kosten,
Qualitidt und Termintreue verbessert und in Verbindung mit
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Betriebsratsvorsitzender Axel Barner (rechts) und

sein Stellvertreter Hubert Masurat, 1987

arbeitsorganisatorischen Reformen die Produktivitit gestei-
gert werden.”” Die Kunststoffteilefertigung wurde zum 1.
September 1987, der Maschinen-, Anlagen- und Werkzeug-

bau zum 1. April 1988 in ein Cost Center umgewandelt.***

Die vom Vorstand avisierte Vergabe von Braunschweiger
Produkten an Fremdfirmen bot reichlich Konfliktstoff. Auf
der Betriebsversammlung im Dezember 1987 forderte Axel

Barner den Vorstand auf, die Pline zur Fremdvergabe auf-
zugeben. Nach der vom Betriebsrat durchgefithrten Unter-
suchung waren dadurch bis zum Jahr 1993 rund 700 Arbeits-
plitze gefihrdet.”* Das Problem blieb virulent und sorgte
auch auf der Betriebsversammlung Ende 1988 fiir Diskussi-
onen. Die Arbeitsverlagerung werde zu einem Personalab-
bau fithren, warnte der Betriebsratsvorsitzende, wenn der
Aufbau einer Ersatzfertigung unterbleibe. Hieran kniipfte er
die Frage, ob es fiir das Werk keine Einstiegsmoglichkeiten
in die Fertigung von ABS, Servolenkung oder elektronischen
Bausteinen gebe. Verschiarfend kam hinzu, dass im Werk
Braunschweig ein Personaliiberhang von 300 Mitarbei-

tern bestand, der auch durch die ab August 1988 eingefiihrte
37-Stunden-Woche nicht ausgeglichen werden konnte. Ursa-
che dafiir war neben der Reduzierung des Produktionspro-
gramms die jahrliche Ubernahme von rund 150 Ausgebilde-
ten in den Leistungslohn.

Das folgende Rekordjahr 1989 iiberdeckte kurzfristig

die schwelenden Probleme des Braunschweiger Werks.

Es brachte das bis dahin beste Geschéftsergebnis in der
Geschichte der Volkswagen AG, an dem auch die inlandi-
schen Standorte partizipierten. Fur das Bildungswesen
wurde in Braunschweig ein die Guntherstrafie iiberspan-
nendes eigenes Gebdude errichtet. Auch die Beschéftigungs-
lage entspannte sich voriibergehend. Mussten Anfang des
Jahres noch 200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter voriiber-
gehend in Emden arbeiten, konnte die Personalabteilung
Ende 1989 wieder 82 neue Mitarbeiter einstellen. Zahlreiche
neue Auftrige gingen ein, zusitzliche Produktionsflichen
entstanden. So konnten Werkleitung und Betriebsratim
Dezember 1989 zuversichtlich die DDR-Grenzoffnung begrii-
Ben, obwohl in der grenznahen Braunschweiger Region bei
manchem sogleich Sorge um den eigenen Arbeitsplatz auf-
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keimte.*° 1989 war in Braunschweig fast jeder zwanzigste
Arbeitnehmer bei Volkswagen beschéftigt. Die Fertigungs-
schwerpunkte lagen nach wie vor in der Herstellung von

Fahrwerken und Aufbauteilen sowie im Maschinen- und



Tag der offenen Tiir anldsslich des 50. Geburtstags des Werks in Braunschweig, 2./3.3.1988

Werkzeugbau. Daneben gewann die Produktion von Kunst-
stoffkleinteilen rasch an Bedeutung.** Seine durch die ver-
gleichsweise geringe Gréfe bedingte Uberschaubarkeit

machte das Werk Braunschweig zu einem Vorreiter fiir neue

Organisationsformen im Konzern.
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Einweihung der Dickschicht-Kataphorese-Tauchlackierung (DKTL), 1989

Uberreichung des Arbeitssicherheitspokals der Volkswagen AG an den Braunschweiger Fertigungsleiter Miinster (3. v. l.) und den Leiter der Arbeits-

sicherheit in Braunschweig Warnecke (4. v. r.) in Anwesenheit von Werkleiter Liedigk (3. v. r.), Personalleiter Schumm (2. v. |.), Betriebsratsmitglied

Kockeritz (4. v. 1.), Produktionsvorstand Hartwich (1. v. I.), Arbeitsdirektor Posth (1. v. r.) und Gesamtbetriebsratsvorsitzenden Hiller (2. v.r.),1989



6. Der Weg zum Systemlieferanten seit 1990
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Historisch“ nannte Werkleiter Liedigk das Jahr 1990 und
hob damit auf einschneidende Verinderungen der Wettbe-
werbssituation sowie auf die in Kiirze anstehenden Inves-
titionsentscheidungen der Konzernleitung ab, die den
materiellen Rahmen fiir den zwingend erforderlichen Struk-
turwandel am Braunschweiger Standort absteckten.** Tat-
sdchlich stand der Komponentenhersteller einem prekéren
Anpassungsprozess gegeniiber. Der beschleunigte automo-
biltechnische Fortschritt, insbesondere der Ubergang zur
hydraulischen Servolenkung sowie zu elektronisch geregel-
ten Ddmpfungssystemen, schmélerte die Kernfertigung des
Werks und offenbarte ein Defizit an technologischer Kom-
petenz. Uberdies war absehbar, dass mit dem Aufbau einer
schlanken Fabrik in Mosel bei Zwickau eine neue Zulieferin-
dustrie in Sachsen entstehen und sich dadurch der Kosten-
und Wettbewerbsdruck auf das Werk Braunschweig erhéhen
wiirde.

Schon jetzt war die Werkleitung aufgefordert, die Wirtschaft-
lichkeit der Produktion zu heben. Denn die unter dem Vor-
standsvorsitzenden Carl H. Hahn praktizierte Volumenstra-
tegie war zwar mit Blick auf die wachsenden Marktanteile
des Volkswagen Konzerns durchaus erfolgreich, loste aber
nicht die strukturellen Kostenprobleme des Unternehmens,
die sich zum Ende der 198cer Jahre verschérften und mit
konzernweiten Sparprogrammen angegangen wurden. Lie-
digk gab deshalb Kostensenkungen und Produktivitétssteige-
rungen als oberste Ziele aus, um einen Vertrauensvorschuss
zu erwirtschaften und somit die Voraussetzungen zu schaf-
fen, dass die Konzernspitze die notwendigen finanziellen
Mittel zum Einstieg in die zukunftsorientierte High-tech-Fer-
tigung bereitstellte.

Den ersten Schritt zu einer effizienteren Fertigung hatte
das Werk Braunschweig mit der 1987 begonnen Umsetzung
der Cost-Center-Strategie getan. Die Einfithrung des Cost
Centers Fahrzeugteilefertigung schloss zum 1. Juli 1990 die
Umstrukturierung der Braunschweiger Produktionsbe-

reiche vorerst ab und bildete den Auftakt zur Reform der
Arbeitsorganisation. Aus Sicht des Arbeitsdirektors Mar-

tin Posth ging es um ,,das Aufbrechen verkrusteter Struktu-
ren”, aber auch ,,um ein Umdenken im Inneren“.*® Zum 1.
April 1990 wurde die Werktechnik und zum 1. Juli die bislang
zur Qualititssicherung gehérende Fertigungsinspektion der
Fahrzeugteilefertigung zugeordnet, um durch Einbindung
der indirekten Bereiche in die Produktionskette die Arbeits-
produktivitdt und Produktqualitit zu erhéhen. Hieran
schloss sich zum 1. September 1990 die Neuordnung des Per-
sonalwesens an. Die klassische Dreiteilung in Lohn, Gehalt
und Soziales wurde zugunsten einer organisatorischen Aus-
richtung auf die Cost Center aufgel6st. Vier Personalreferate
wurden fiir die Kunststoffteilefertigung (KTF), den Maschi-
nen- und Werkzeugbau (MWB), die Fahrzeugteilefertigung
(FTF) und die sonstigen Bereiche zustandig.**

Die Ubernahme der Mitarbeiter aus Werktechnik und Ferti-
gungsinspektion in die FTF sorgte fiir erhebliche Unruhe in
der Belegschaft. Die anfingliche Abwehrhaltung der Betrof-
fenen mochte auch aus der von Liedigk angekiindigten und
vom Betriebsrat sanktionierten Anreicherung der Arbeits-
inhalte zuriickzufithren sein. Denn auch in anderen Auto-
mobilunternehmen, die seit Mitte der 198oer Jahre ihre
Arbeitsorganisation nach japanischem Vorbild rationalisier-
ten, kristallisierte sich die mit einer Leistungsverdichtung
verbundene Integration von Facharbeitern in die Produktion
als ein zentraler arbeitspolitischer Konfliktpunkt heraus.**

Weiteren Ziindstoff lieferte das Vorhaben des Vorstands,

die Vorplanung Fahrwerk zu zentralisieren und den Werk-
zeugbau von Wolfsburg und Braunschweig organisatorisch
zusammenzulegen. Barner wies in diesem Zusammenhang
die Werkleitung auf die grof3e Abwanderungswelle von Pla-
nern nach Wolfsburg hin und erklérte, dass der Erhalt eige-
ner Planungskapazititen fiir die Entwicklung neuer Pro-
dukte von eminenter Bedeutung sei und eine Zentralisierung
dieser Funktion den Standort Braunschweig gefihrde. Trotz



dieser Einwinde wurde die Vorplanung Fahrwerk nach
Wolfsburg verlegt, um durch eine Verringerung der Entwick-
lungs- und Fertigungstiefe Kostenvorteile zu erzielen.**

In diesem Konflikt artikulierte sich nicht nur die Furcht vor
einer schleichenden Abschwichung der bisherigen Leit-
werkfunktion fiir Achsen und Fahrwerk. Vielmehr kam darin
ein fir die Inlandswerke grundlegendes Problem der Cost-
Center-Strategie zum Vorschein. Denn sie iibertrug die wirt-
schaftliche Fiihrungsverantwortung an den Braunschweiger
Komponentenfertiger, enthieltihm aber unternehmerische
Funktionen zur Erreichung der Kostenziele vor und
schwiéchte durch die Zentralisierung der Vorplanung zusétz-
lich die Kompetenzstruktur. Wichtige Entscheidungen iiber
die Entwicklung neuer Produkte oder den Einstieg in neue
Technologien traf nach wie vor die Konzernzentrale. Dieses
Defizit wurde auch durch die im Gesamtbetriebsausschuss
abgestimmte neue Werkorganisation nicht beseitigt, deren
Einfithrung 1991 in den Werken Wolfsburg, Emden, Salz-
gitter, Kassel und Braunschweig anstand.*”’

Um eine einheitliche Strategiebildung und Steuerung der
Inlandswerke zu gewiéhrleisten, wurden die Funktionsberei-
che Qualitit, Fertigung, Werklogistik, Personalwesen, Cont-
rolling und Finanz, die bisher ihre Weisungen direkt von den
zustandigen Fachvorstdnden erhalten hatten, dem Werk-
management untergeordnet, bestehend aus dem Werkleiter
und den Leitern der Fachabteilungen. Die Verantwortung fiir
den Standort lag fortan in den Hinden der Werkleitung und
umfasste im Kern die Mitwirkung bei der Zielbildung sowie
das Erreichen der operativen Programm-, Qualitits- und
Kostenziele. Als Steuerungsinstrumente dienten der jahr-
lich aufzustellende Geschiftsplan und die Planungskonfe-
renz, auf der die Zielsetzungen der Werke unter Beriicksich-
tigung der fiir die Marke Volkswagen erstellten Planungen
festgelegt und die Geschiftsplane genehmigt wurden. Uber-
dies sorgte die eingefiihrte Richtlinienkompetenz der Fach-
vorstinde fiir eine klarere Abgrenzung der Aufgaben und
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Zustandigkeiten zwischen Gesamtvorstand, Fachvorstand,
zentralen Stellen und Werkleitung. Insoweit brachte das
neue Organisationsmodell einen eher ambivalenten Auto-
nomiegewinn fir die Werke, weil die Dezentralisierung der
operativen Funktionen mit einer Rezentralisierung der Stra-
tegiebildung einherging. Aus Unternehmenssicht lagen die
Hauptvorteile dieses Organisationsmodells in einer auf die
Markenstrategie abgestimmten Steuerung der Werkentwick-
lung sowie in der eindeutigen Ergebnisverantwortung und
mithin in einer vergleichenden Erfolgskontrolle, womit eine
wesentliche Voraussetzung fiir den konzerninternen Wett-
bewerb zwischen den Standorten geschaffen war. Uberdies
versprach sich der Vorstand Synergieeffekte davon, dass die
Zusammenarbeit des Werkmanagements nicht durch orga-
nisatorische Zuordnung und hierarchische Strukturen,
sondern durch das Teamprinzip geprégt sein sollte. Dem
Werkleiter fiel dabei die Aufgabe zu, die Beteiligung der Fiih-
rungskréfte an allen Entscheidungen sicherzustellen und

einen Konsens herbeizufithren.*®

Der Verankerung des Teamgedankens auf Management-
ebene folgten die im September 1991 gestarteten Pilotpro-
jekte zur Einfithrung der Gruppenarbeitin der Fahrzeugtei-
lefertigung. Das Werk Braunschweig iibernahm hierbei eine
Pionierrolle unter den inlindischen Standorten und diente
quasi als Erprobungsfeld teamformig organisierter Arbeits-
prozesse. 20 Mitarbeiter in der Bremsenfertigung und 69
Beschiftigte im Schwenklagerbau bildeten die ersten Teams;
bis Ende des Jahres waren 22 Fertigungszellen mit rund 950
Mitarbeitern projektiert.”’ Seine Zustimmung zur arbeitsor-
ganisatorischen Neuordnung hatte der Betriebsrat an Bedin-
gungen gekniipft, die in ,,sozialen Pflichtenheften® fiir alle
Beschiftigten nachvollziehbar formuliert waren. Dieses Ins-
trument hatte sich schon bei der Umsetzung des Teamkon-
zepts im Maschinen- und Werkzeugbau bewéhrt, da sich die
angestrebten Produktivitits- und Flexibilititsfortschritte
unter Beteiligung der Mitarbeiter vollzogen und mit einem
Zuwachs an Qualifikationen und selbstbestimmten Arbeits-
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prozessen einhergingen.**® Damit wurde der alte Gegensatz
zwischen gewerkschaftlicher Humanisierungspolitik und
unternehmerischem Effizienzstreben zumindest teilweise
aufgehoben. Trotz anfinglicher Skepsis er6ffnete die mit
dem Begriff ,,lean production® verbundene Arbeitsorgani-
sation die prinzipielle, aber keineswegs selbstverstiandliche
Moglichkeit, die Leistungssteigerung mit einer Verbesserung
der Arbeitsprozesse im Sinne der Beschiftigten zu verkniip-
fen.

Zeitgleich mit Einfithrung der Gruppenarbeit begann das
Werk Braunschweig, die in Japan perfektionierte Methode
kontinuierlicher Verbesserungsprozesse anzuwenden. Dazu
wurde der ZIEL-Férderkreis [Zukunftssicherung, Integra-
tion, Erfolg, Liefertreue] ins Leben gerufen, um die Mitar-
beiter vor Ort an der Optimierung der jeweiligen Arbeitspro-
zesse zu beteiligen und auf diesem Wege die Produktivitat,
Qualitat, Liefertreue und Arbeitszufriedenheit zu steigern.
Ziele, Aufgaben und Ablauf von Projekten wurden zwischen
dem Forderkreis und dem jeweiligen Leiter der bereichs-
iibergreifenden Projekt-Teams verabredet.* Ein sichtbares
Zeichen fiir die arbeitspolitische Zédsur setzte der ab Februar
1992 verantwortliche Werkleiter Burkhard Welkener, der
zuvor die Geschéfte der ,,Volkswagen Sachsen® gefiihrt hatte,

302

indem er die SchlieBung des Kasinos anordnete.

Flache Hierarchien, Teamarbeit, eine geringe Ferti-
gungstiefe und die logistische Vernetzung mit den Zuliefe-
rern waren die bestimmenden Merkmale der von den japa-
nischen Herstellern praktizierten schlanken Fertigung, die
dem Volkswagen Konzern wie auch den anderen deutschen
Automobilunternehmen als Leitbild fiir die zu Beginn der
1990er Jahre eingeleitete Reorganisation des Produktions-
systems dienten. Die Konzernmodernisierung war eng mit
einem Internationalisierungsprozess verschrinkt, der durch
die Offnung der osteuropaischen Mirkte begiinstigt wurde,
aber anders als in den Achtzigern nicht mehr im Dienste der
Volumenpolitik stand. Stattdessen zielte der Aufbau neuer

Werke in China, in der Slowakischen Republik, in Polen,
Ungarn und Brasilien vorrangig auf die Etablierung moder-
ner und effizienter Fertigungsstétten, die von der Wolfs-
burger Mutter in den konzerninternen Wettbewerb mit den
inlandischen Werken geschickt wurden. Die Globalisierung
des Volkswagen Konzerns verdnderte nachhaltig die Stel-
lung der heimischen Werke im weltweiten Produktionsver-
bund. Bislang unterlagen die funktionale Arbeitsteilung und
hierarchische Kompetenzverteilung zwischen den Standor-
ten dem statischen Verhéltnis von Zentrum und Peripherie,
wenngleich einige Uberseestandorte bereits in den 1980er
Jahren eine strategische Funktion innerhalb des weltweiten
Produktionsverbunds zugewiesen und die Modernitétsliicke
zwischen diesen und den inldndischen Werken tendenzi-
ell geschlossen wurde. Nun entstand schrittweise ein dyna-
misches Produktionsnetzwerk, in dem auch ausldndische
Standorte auf hohem Produktivitats- und Qualititsniveau
fertigten und deshalb Leitwerkfunktionen tibernahmen.**

Mit der Verkniipfung von Modernisierung und Globalisie-
rung reagierte die deutsche Automobilindustrie auf die Krise
des fordistischen Produktionsmodells, wie auch das in der
letzten Dekade verfolgte Rationalisierungskonzept an seine
Grenzen stief3. Die auf Automatisierung setzende Strategie
technologischer Flexibilisierung war bei Volkswagen schon
in den spiten 198oer Jahren in die Kritik geraten. Denn sie
ermoglichte nicht, die wachsenden Kostenprobleme in den
Griff zu kriegen und die Produktivititsreserven der Beleg-
schaft zu mobilisieren. Die Arbeitnehmervertretung, aber
auch Teile des Managements pladierten deshalb fiir eine
grundlegende Reform der tayloristischen Arbeitsorganisa-
tion. Zusétzlichen Schub erhielt die interne Debatte durch
,Die zweite Revolution in der Autoindustrie®. Unter diesem
Titel veroffentliche das ,,Massachusetts Institute of Techno-
logy“ 1991 seine breit rezipierte Studie iiber die Merkmale,
Funktionsweise und Vorziige der schlanken Produktion.
Alarmierend war die international vergleichende Analyse vor
allem deshalb, weil sie der européiischen Automobilindustrie
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massive Produktivititsriickstinde zu den japanischen, aber
auch zu den US-amerikanischen Herstellern bescheinigte
und mithin ihre Wettbewerbsfahigkeit in Frage stellte.***

Den Produktivititsvorsprung erzielten die Produzenten in
Japan primér durch eine effizientere Prozess- und Arbeits-
organisation sowie durch ein hierarchisch gegliedertes
Beschaffungssystem. Auf dessen oberster Stufe waren nur
wenige direkte Zulieferer (,first tiers“) angesiedelt, die
schon bei der Produktentwicklung in die Ausarbeitung tech-
nischer wie gestalterischer Losungen einbezogen wurden
und die Verantwortung fiir die Herstellung und den Einbau
komplexer Komponenten und Module trugen. Die einzel-
nen Bestandteile der gefertigten Baugruppen bezogen sie
zum iiberwiegenden Teil von den Zulieferfirmen der zwei-

Das Werk Braunschweig aus siidostlicher Richtung, 1991

ten Ebene (,,second tiers®), die von Lieferanten der dritten
Beschaffungsstufe mit Rohmaterialien und einfachen Teilen
versorgt wurden.**

Dieses Modell stand Pate, als der Volkswagen Konzern 1991
mit der Einfiihrung des so genannten Global- und Forward-
Sourcing sein Beschaffungswesen reorganisierte. Das damit
etablierte Ausschreibungs- und Bewertungsverfahren zum
weltweiten Einkauflaufender oder neuer Komponenten
kniipfte die Auftragsvergabe an die Erfiillung verschiede-
ner Kriterien, wie Kosten, Qualitit, Liefertreue, Entwick-
lungs- und Integrationskompetenz. Es behandelte externe
und hauseigene Zulieferer prinzipiell gleich, rdumte letzte-
ren aber insoweit einen Vorteil ein, als sie bei Kostengleich-
heit den Zuschlag bekamen und die Méglichkeit zu einem
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Fraszentrum im Maschinen- und Werkzeugbau, 1991

letzten Angebot hatten, um das Leistungsniveau der Konkur-
renten zu iibertreffen. Mittelfristig zielte die neue Beschaf-
fungsstrategie darauf ab, die Zahl der direkten Zulieferer zu
reduzieren und die Entwicklung, Fertigung und Logistik mit
leistungsfihigen und kostengiinstigen Systemlieferanten zu
vernetzen, die vormontierte Module sequenzgenau anlie-
fern. Diese Strategie wurde spater durch die Konzepte der
modularen oder fraktalen Fabrik weiterentwickelt, die auch
den Einbau der Module am Band an die vor Ort angesiedel-
ten Zulieferer delegierten.* Die Vorteile lagen fiir Volkswa-
gen zum einen in der Reduzierung der Fertigungstiefe und
Schnittstellenkomplexitit sowie in der Einsparung von Per-
sonal-und Lagerkosten. Zum anderen wurde das Unterneh-

men insbesondere durch eine Verkiirzung der Entwicklungs-
zeiten und Innovationszyklen in die Lage versetzt, schnell
und flexibel auf automobiltechnische Neuerungen und sich
wandelnde Kundenbediirfnisse zu reagieren.*’

Die neue Beschaffungsstrategie kam fiir das Werk Braun-
schweig wie auch fiir die anderen konzerneigenen Kompo-
nentenfertiger einem Sprung ins kalte Wasser gleich. Denn
sie sahen sich einem scharfen internationalen Wettbewerb
mit externen Zulieferern ausgesetzt, die iiber hohe technolo-
gische und Systemkompetenz verfiigten und wegen des Tarif-
gefilles kostengiinstiger produzierten. Diese Konkurrenten
bedrohten sowohl die Kernfertigung Braunschweigs als auch
die Produktion des Automatensaals, des Kleinpresswerks
und der Kunststoffteilefertigung. Auferdem musste sich das
Werk Braunschweig im verschirften konzerninternen Wett-
bewerb behaupten, den die Globalisierung des Wolfsburger
Unternehmens in Gang setzte. Auf diese Herausforderung
wies der im Dezember 1990 ins Amt gewéhlte Betriebsrats-
vorsitzende Wolfgang Klever die Beschéftigten hin, als er

auf der Betriebsversammlung im Mérz 1991 die Prognose
abgab, dass der Volkswagen Konzern kiinftig ..jeden Autotyp
und jedes Aggregat an unterschiedlichen Standorten ferti-
gen“ konne und deshalb mit einer stirkeren Konkurrenz der
Werke untereinander zu rechnen sei.*® Zu diesem Zeitpunkt
wurden Hinterachsen auch bei der jugoslawischen TAS und
bei der ,,Volkswagen de Mexico® gefertigt. In dieser prekiren
Situation signalisierte der Unternehmensvorstand mit dem
geplanten Verkauf von Gebduden und Maschinen der Kunst-
stoffteilefertigung nicht gerade Vertrauen in die Entwick-
lungsfihigkeit des Standorts.

Wohl zu Recht befiirchtete der Betriebsratsvorsitzende die
.-Marktabkoppelung® der Braunschweiger Kernfertigung,**
und die Unterredung des Betriebsausschusses mit dem Vor-
standsvorsitzenden Carl H. Hahn am 15. April 1991 bestétigte
die Gefahr. In der Fremdvergabe der A3-Servolenkung sah
Hahn ein .,ernstes Signal“ fiir Braunschweig, und trotz guten



Willens habe sich die wirtschaftliche Realitit durchgesetzt.
Die erwartete Produktivititssteigerung von sieben Prozent
durch Einfithrung von Gruppenarbeit hielt er fiir nicht aus-
reichend, wenn der Produktivititsunterschied zu den Wett-
bewerbern bis zu 40 Prozent betrage. Wettbewerbsfihige
Kostenstrukturen erforderten laut Hahn ein jahrliches Pro-
duktivitatswachstum von mindestens 10 Prozent. Dem stellte
der Betriebsratsvorsitzende Klever die Forderungen entge-
gen, die Leitwerkfunktion zu erhalten, die dafiir zwingend
erforderlichen Forschungs- und Entwicklungsaktivititen fir
Braunschweiger Produkte zu verstarken, durch neue Kern-
fertigungen eine langfristige Perspektive zu 6ffnen und die
organisatorische Zuordnung des Maschinen- und Werkzeug-
baus zum Werk Braunschweig zu erhalten. Dafiir gab er die
Zusicherung, die eingeleiteten Reformen der Arbeits- und
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Betriebsorganisation zu unterstiitzen.

Um dem erhéhten Wettbewerbsdruck Stand zu halten und
den aus der neuen Beschaffungsstrategie erwachsenden
Anforderungen zu geniigen, bedurfte es einer grundlegen-
den Modernisierung der Braunschweiger Produktpalette,
die Klever und sein Stellvertreter Rudolf Senftleben ins-
gesamt als nicht zukunftsfihig einstuften. Auch der Mar-
kenvorstand bezweifelte, ob das Werk Braunschweig als
Lieferant technologisch relativ einfacher Baugruppen mit-
telfristig iiberleben kénne, und sah deshalb im Ausbau zum
Systemlieferanten mit einer zugeordneten Entwicklung die
einzig mogliche Zukunftsoption. Zunéchst erfolgte ein Vor-
stof} in Innovationsliicken, die sich etwa bei den passiven
Sicherheitssystemen oder bei der Leichtbautechnik aufta-
ten, damit diese Fertigungen nichtvon jedem beliebigen

3n

Zulieferer ibernommen werden konnten.™ Der Einstieg in
fortschrittliche Produktfelder, wie etwa geregelte Damp-
fer, Servolenkung, Antriebsschlupfregelung, ABS oder Sta-
blenkerachse, konnte jedoch nach Auffassung der Werk-
leitung und des Betriebsrats nur gelingen, wenn dafiir in
Braunschweig eine eigene Entwicklungsabteilung aufgebaut
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wiirde.’

Mit Blick auf die prekire Lage des Braunschweiger Werks
nahm Wolfgang Klever eine Neubestimmung der Politik
wkooperativer Konfliktbewéltigung® vor, wobei er seine bei
der Reorganisation des Werkzeugbaus gesammelten Erfah-
rungen einbrachte. Hatte die Arbeitnehmervertretung frii-
her den Fokus einseitig auf die Auslastung der Werke gerich-
tet, verschob er sich nunmehr auf die gesamte Produkt- und
Investitionspolitik. Statt nur zu reagieren, wollte der
Betriebsrat die Strategiebildung des Managements beglei-
ten und durch frithzeitige qualifizierte Mitbestimmung eine
aktive Politik zur Standortsicherung betreiben. Der Erfolg
des neuen Politikansatzes hing zum einen von der Akzep-
tanz und Beteiligung der Beschiftigten ab. Deshalb wurde
die betriebliche Bildungs- und Offentlichkeitsarbeit ver-
stiarkt, um iiber das Ausmaf der gefihrdeten Arbeitsplitze zu
informieren und ein Problembewusstsein zu schaffen. Zum
anderen galt es, die Diskussion um Standortsicherung bis in
die Unternehmensleitung zu tragen, die als Biindnispartner
betrachtet wurde. In diesem Zusammenhang entstand die
Idee des Standortsymposiums, auf dem Vertreter der Werk-
leitung, des Betriebsrats sowie des Konzern- und Marken-
vorstands in einen Strategiedialog tiber die kiinftige Werks-
entwicklung treten sollten.*®

Diese Initiative fand die uneingeschrankte Unterstiitzung
des Werkleiters Burkhard Welkener. Bei der Bewéltigung
des Strukturwandels setzte er auf Kooperation mit dem
Betriebsrat und nahm dessen Politikwechsel positiv auf. Auf
dieser Basis bildete sich im Werk Braunschweig ein kon-
sensorientiertes System der Entscheidungsfindung heraus,
das die Problemlésungskompetenzen der Arbeitnehmerver-
tretung integrierte und fiir den notwendigen Innovations-
prozess nutzte.” Kontroversen verschwanden damit nicht,
wie etwa die 1990 erfolgte Umwandlung der Fahrzeugteile-
fertigung in Cost Center und die damit verbundene Dezen-
tralisierung der Instandhaltung demonstrierten. Manage-
ment und Arbeitnehmervertretung hatten hierzu jeweils
eigene Konzepte vorgelegt, deren Abstimmung nicht ohne
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Reibungen verlief. Solche Auseinandersetzungen schméler-
ten indes nicht die Bereitschaft beider Seiten zu einer engen
Kooperation, im Gegenteil. Um Doppelarbeit zu vermeiden,
unterbreitete die Werkleitung im August 1993 den Vorschlag,
Konzepte zur Produktstrategie und zur Steuerung der Fer-
tigungstiefe kiinftig im Team zu erarbeiten. Der Betriebs-
rat signalisierte seine Bereitschaft unter der Voraussetzung,
auch die Mitarbeiter vor Ortin diesen Prozess einzubezie-
hen.*s

Das in Braunschweig geborene Standortsymposium machte
Schule: Die seither jahrlich durchgefiihrte Veranstaltung
wurde auch fiir die anderen Inlandswerke zu einem Forum
und Motor der Standortsicherungspolitik. Zugleich signali-
sierten die Standortsymposien einen grundlegenden Wandel
in den industriellen Beziehungen des Volkswagen Konzerns,
nachdem das auf ungebrochenem Wachstum und stabiler
Beschiftigung basierende Biindnis seine Grundlagen ver-
loren hatte. An dessen Stelle trat ein kooperativer Produk-
tivitits- und Innovationspakt, der die Mitbestimmung der
Arbeitnehmervertretung auf die Entscheidungsfindung iiber
die strategische Ausrichtung des Unternehmens ausdehnte.
Auch in dieser Hinsicht tibernahm das Werk Braunschweig

eine Vorreiterrolle.*

Werkleitung und Betriebsrat nutzten das erste, am 4. Mai
1992 abgehaltene Braunschweiger Standortsymposium, um
den Konzernvorstand iiber die absehbaren Arbeitsplatzver-
luste in der Kernfertigung zu informieren und offen iiber
mogliche Perspektiven zu beraten, die eine Weiterentwick-
lung bestehender sowie den Einstieg in neue Produkte ins
Auge fassten. Ein massiver Beschéftigungsriickgang drohte
in der Achsenfertigung, weil Audi mit dem fiir 1994 projek-
tierten Modellwechsel zum Bs ein neues Vorderwagenkon-
zept mit Doppelquerlenkern und symmetrischer Servolen-
kung realisieren wollte. Dadurch entfiel in Braunschweig die
Fertigung der Federbeine, Zahnstangen und Lenkgehéuse
sowie des Schmiedeteilachslenkers, der fiir die ab 1994 vor-

gesehene Verbundlenkerhinterachse nicht mehr benétigt
wurde. Um den Verlust von knapp 400 Arbeitsplitzen zumin-
dest teilweise zu kompensieren, wollte sich die Werkleitung
um den Bau der Hinterachse fiir die Audi-Modelle B5/Cs
bewerben. Da es sich um eine vollige Neuentwicklung han-
delte, die mit einem erheblichen konstruktiven Aufwand
verbunden war und in anderthalb Jahren Serienreife erlan-
gen musste, waren Investitionen in Héhe von 67 Millionen
DM erforderlich. Aufierdem stellte das Werk Braunschweig
gerade die Prototypen einer Stablenkerhinterachse her, die
gegebenenfalls im 1996 anlaufenden Passat B5 zum Einsatz
kommen sollte.

In der Fertigung mechanischer Lenkungen fiir die Modelle
Golfund Polo wurden 360 Arbeitsplitze durch den Uber-
gang zur Servolenkung bedroht, die fiir das Werk Braun-
schweig technologisches Neuland darstellte. Den Einstieg
in diese Technik wollten die Braunschweiger durch eine
arbeitsteilige Produktion mit einem leistungsfiahigen Zulie-
ferer bewiltigen. Zu den potenziellen Kandidaten gehorte
die Firma Teves, die in Zusammenarbeit mit Volkswagen
eine Kompakt-Servolenkung entwickelte. Die Kooperation
mit einem Systemanbieter bot sich auch fiir die Federbein-
Produktion an, um die fehlenden Entwicklungsleistungen
zu kompensieren und durch einen Know-how-Transfer in
die Herstellung von elektronisch geregelten Dampfern ein-
zusteigen. Entwicklungschef Ulrich Seiffert gab die Zusage,
die Moglichkeit eines Joint Ventures u. a. mit der Firma Boge
oder dem Zulieferer Fichtel & Sachs zu priifen, die mit der
Entwicklung dieses Produkts betraut waren und damit in
einen Bereich der Braunschweiger Kernfertigung hinein-
dringten.

Die rasche Zunahme elektronischer Bauelemente bei der
Fahrzeugproduktion erhob die Elektronik zur Schliisseltech-
nologie im kiinftigen Wettbewerb. Dementsprechend plante
Volkswagen den Einstieg in die bislang vernachlissigte Ent-
wicklung und Fertigung elektronischer Bauteile. Allerdings
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stand zundchst das Kostensenkungsargument im Vorder-
grund, als auf dem Symposium der fiir Produktion zustén-
dige Vertreter des Markenvorstands, Folker Weilgerber, die
Einrichtung einer Elektronik-Keimzelle im Werk Braun-
schweig anregte, um durch den Wettbewerb zu den Elektro-
nikfirmen ein Preisregulativ einzufiithren.

Von ebenso strategischer Bedeutung fiir die Ausbildung von
Systemkompetenz waren die auf dem Symposium diskutier-
ten Moglichkeiten, die Produktion in Wolfsburg mit kom-
plexen Baugruppen zu beliefern. In diesem Zusammenhang
wurde die Braunschweiger Werkleitung aufgefordert, ein
Angebot fiir die kiinftig als komplettes Modul anzuliefernde
Lenksédule abzugeben, weil die Wolfsburger Forschung und
Entwicklung gegen eine Vergabe an einen Fremdlieferanten

Einspruch erhoben hatte. Des Weiteren galt es zu priifen, ob
Braunschweig als Lieferant fiir den kompletten Hilfsrahmen
in Frage kam. Dazu mussten jedoch die Transportprobleme
gelost und die Variantenvielfalt reduziert werden.

Relativ weit reichende Planungen fiir die Entwicklung zum
Systemlieferanten hatte die Kunststoffteilefertigung ange-
stellt, indem sie zum einen die stufenweise Ubernahme der
Cockpitfertigung anstrebte. Zum anderen bot sich mit
Anwendung der Stoff-Hinterspritztechnik die Gelegenheit,
die Fertigung und Montage des Tiirinnenmoduls fiir ein
neues Volkswagen Modell zu iibernehmen.*” Fiir die Durch-
fithrung der projektierten Modul-Fertigungen, deren Pla-
nung eine Vorlaufzeit von vier Jahren benotigte, war eine
eigene Entwicklung unerlisslich, zumal die in Wolfsburg
angesiedelten Forschungs- und Entwicklungskapazitéten fir
Braunschweiger Produkte unzureichend waren. Werkleiter
Welkener bezog dazu eindeutig Position, indem er den
Grundsatz formulierte: ,, Wer nicht entwickelt, kann nicht

fertigen. s

Obschon auf dem ersten Symposium keine konkreten
Beschliisse zur Standortsicherung gefasst wurden, so war es
doch als Forum zur Krisenbewiltigung ein Richtung weisen-
der Schritt. Die vom Markenvorstand ausgesandten Signale
lieBen sich als Votum fiir die Zukunftsfihigkeit der Braun-
schweiger Fertigung verstehen, verbunden mit der Aufforde-
rung zur Kostensenkung und Produktivititssteigerung. Pro-
duktionsvorstand Weifigerber unterstrich fiir den Fall einer
Wirtschaftlichkeit der Produktion die Funktion des Braun-
schweiger Komponentenfertigers als Leitwerk fiir Fahrwerke
und als Konzernlieferant. Der Entwicklungschef der Marke
Volkswagen, Ulrich Seiffert, erklédrte, dass Volkswagen seine
Fahrwerke und Plattformen immer selbst entwickeln werde.
Bei Wettbewerbsfihigkeit der hergestellten Komponenten
konne das Werk Braunschweig davon profitieren, dass Seat
und Skoda die entsprechenden Fahrzeug-Plattformen von
Volkswagen tibernehmen wiirden.*”
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Montage von Schwenklagern, 1993

Entscheidend war indes, dass mit dem jahrlich abgehalte-
nen Standortsymposium ein kritischer wie vertrauensbil-
dender Entwicklungsdialog institutionalisiert wurde, in dem
beide Seiten ihre Anforderungen formulierten und ihre Pro-
duktions- und Produktplanungen verlisslich aufeinander
abstimmten. Kontroversen in zentralen Fragen waren inso-
weit fruchtbar, als sie Lernprozesse auf beiden Seiten in
Gang setzten und die Fihigkeit zu konsensorientierten Ent-
scheidungsfindungen stirkten. Ein solcher Dialog bildete
eine Grundvoraussetzung fiir die Einbindung von System-
lieferanten und mithin fir die Implementierung des neuen
Beschaffungsmodells im Volkswagen Konzern. Denn je mehr
Wertschopfung und Produktverantwortung vom Herstel-

ler auf zuliefernde Betriebe verlagert wurde, desto intensi-
ver musste zwischen den Unternehmen kommuniziert und
kooperiert werden. Nur so war zu gewéhrleisten, dass Kom-
plikationen, die in hochkomplexen Systemen wie der Auto-

mobilproduktion nie ganz auszuschliefen sind, schnell und
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effektiv beseitigt werden konnten.

Mit sinkenden Verkaufszahlen trat der Volkswagen Kon-
zern in die schwere Weltwirtschaftskrise 1992/93 ein, die
auf nahezu allen wichtigen Volumenmarkten eine rezessive
Entwicklung einleitete. Volkswagen biifite 1993 ein Viertel
des Absatzvolumens ein, wihrend die Krise des spanischen
Tochterunternehmens Seat das Konzernergebnis mit Ver-
lusten in Milliardenhohe zusétzlich belastete.* Branchen-
und unternehmensspezifische Strukturprobleme traten jetzt
scharf hervor, nachdem aus Braunschweiger Sicht schon
seit Jahren zu beobachten war, dass die Produktivitit und
Qualitat der Volkswagen Fertigung durch eine ,schlechte
Arbeitsorganisation, zu grofie Variantenvielfalt und nicht
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fertigungsgerechte Konstruktionen® beeintréchtigt werde.

Die Wirtschaftskrise legte die mangelnde Rentabilitét des
Unternehmens offen und fiihrte hier wie auch bei den ande-
ren deutschen Automobilherstellern zu einer Abkehr vom
bisherigen Produktionskonzept, das der verdanderten Wett-
bewerbssituation in zweierlei Hinsicht nicht mehr gentigte.
Die Marktséttigung in Westeuropa liefl nach Abkithlung der
vereinigungsbedingten deutschen Sonderkonjunktur ein
eher méafiiges Wachstum fiir die kommenden Jahre erwar-
ten. Uberdies erforderte die zunehmende Fragmentierung
der Mérkte differenzierte Modellreihen mit kurzen Ent-
wicklungs- und Produktionszyklen, um schnell und flexibel
auf Kundenbediirfnisse zu reagieren. Auf beide Herausfor-
derungen konnte die fordistische Massenproduktion keine
befriedigenden Antworten geben, weil sie zur Realisierung
der Skaleneffekte auf stetiges Wachstum angewiesen war
und mit ihren stark funktionalisierten Prozessablaufen zu
trage war, um die geforderte Kundennihe herzustellen. Die
Krise der deutschen Automobilindustrie wurde in der bis-
weilen heftig gefithrten Standortdebatte als Existenz bedro-
hend wahrgenommen und provozierte eher pessimistische
Zukunftsprognosen fiir die Branche.*



Inmitten der Wirtschaftskrise itbernahm Dr. Ferdinand
Piéch zum 1. Januar 1993 das Ruder im Konzern und forcierte
die eher zogerlich begonnene Reorganisation des Produkti-
onssystems. Der wechselseitigen Dynamik von Modernisie-
rung und Globalisierung gab die von Piéch verfolgte Platt-
formstrategie wichtige Impulse. Durch die Vernetzung und
schrittweise Reduzierung der 16 Konzernplattformen sollten
Produkte und Fertigungstechnologien vereinheitlicht und
die Flexibilitat der Produktion bei wachsender Produktviel-
falt gesichert werden, ohne hinter die positiven Skalenef-
fekte der Massenfertigung zuriickzufallen. Zugleich férderte
die Plattformstrategie die tendenzielle Angleichung der Qua-
litdtsstandards und technischen Fertigungsniveaus inner-
halb des Konzernverbunds. Dies eréffnete eine enorme Pro-
duktionsflexibilitat zwischen Standorten und erleichterte
ein systematisches Benchmarking, was die konzerninterne
Konkurrenz um Produkte und Produktionsquoten intensi-
vierte.*

Unter Piéch wurde die nachhaltige Verbesserung der Kosten-
strukturen entlang der Wertschopfungskette Programm, das
sich anfinglich vor allem mit dem Namen José Ignacio Lopez
verband, dem seit 1993 amtierenden Vorstand fiir Produkti-
onsoptimierung und Beschaffung. Als Reaktion auf dessen
Berufung schloss der Gesamtbetriebsrat die neue Betriebs-
vereinbarung ,,Global- und Forward-Sourcing“ ab. Die Aus-
dehnung der Mitbestimmungsrechte bei Einkaufsentschei-
dungen leistete einen Beitrag zur Zukunftssicherung der
hauseigenen Komponentenfertigungen, konnte jedoch nicht
verhindern, dass die Inlandswerke nach 1993 unter einen
enormen Rationalisierungs- und Kostendruck gerieten.*s

Auf einer Sondersitzung im Haus Rhode informierte

die Braunschweiger Werkleitung Ende Januar 1993 den
Betriebsrat, dass die im genehmigten Budget vorgesehe-
nen Kostenreduzierungen ohne einen Personalabbau durch
Altersregelungen, Einstellungsstopp, Aufhebungsvertréige
und Umsetzungen nicht zu realisieren seien. Kurz zuvor

hatte das Management vom Vorstand den Auftrag erhalten,
das Werk bis 1995 in ein Profit Center umzuwandeln und
hierfiir einen Fahrplan zur weiteren Verankerung der Cost-
Center-Struktur aufgestellt. Danach sollte die Fahrzeugteile-
fertigung in die drei Cost Center Hinterachse, Vorderachse
und Achsteile/Lenkung aufgesplittet werden. Die Planungen
fiir den Maschinen- und Werkzeugbau sahen zunéchst des-
sen Untergliederung in drei Abteilungen vor, die in einem

zweiten Schritt in Cost Center zu iiberfithren waren.**

Der projektierte Umbau zum ersten Profit Center der Marke
Volkswagen war insoweit ein kleiner Erfolg, als der Vorstand
erstmals Funktionserweiterungen ins Auge fasste. Zum Pro-
fit-Center-Modell gehérten die Ergebnisverantwortung mit
Bilanz, die eigenstindige Akquise von Auftriagen und der
Verkauf an Dritte sowie eigene Entwicklungskapazititen,
wobei tiber die genaue Kompetenzverteilung zwischen Werk
und Zentrale noch kein Entschluss gefasst worden war. Wolf-
gang Klever erneuerte deshalb auf dem im Juni 1993 abgehal-
tenen 2. Standortsymposium die Forderung, die Werke mit
den Kompetenzen eines Generalunternehmers auszustatten.
Unbedingt notwendig sei eine verniinftige Anbindung an den
Einkauf, die Entwicklungsverantwortung fiir die Kernferti-
gung, eine eigenstiandige Rolle gegeniiber den Kunden sowie
ein werksbezogenes und produktorientiertes Rechnungswe-
sen. Dr. Jens Neumann, im Konzernvorstand u.a. fiir Organi-
sation und Strategie verantwortlich, befiirwortete das Auto-
nomieverlangen der Werke, gab jedoch zu bedenken, dass es
mit den Integrationsbestrebungen der Zentrale in Einklang
gebracht werden miisse.*”

Die Aussicht auf die Ubertragung von Entwicklungsverant-
wortung an das Werk Braunschweig hatte sich mit dem Amts-
antritt des neuen Vorstandsvorsitzenden verbessert. Piéch
stand den dazu ins Feld gefithrten Argumenten aufgeschlos-
sen gegeniiber und kiindigte auf dem 2. Symposium eine Ent-
scheidung in den niichsten Wochen an.*® Sein Standpunkt in
dieser fiir Braunschweig existenziellen Frage stimmte zuver-
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sichtlich, zumal er eine fiir alles verantwortliche Konzern-
Zentralplanung ablehnte. Burkhard Welkener unternahm
deshalb im Juli 1993 einen Vorstof} zur Riickintegration der
Vorplanung Fahrwerk mit der Begriindung, dass Preisan-
gebote in enger Zusammenarbeit zwischen Fertigung und
standortgebundener Planung erstellt werden miissten, um
im Wettbewerb mit externen Lieferanten schnell und flexibel
agieren zu konnen. Zudem stellte er Personaleinsparungen
von 30 Prozent in Aussicht. Die Reduzierung der Entwick-
lungs- und Fertigungstiefe bezeichnete Welkener als rich-
tige Strategie zur Fixkostenreduzierung, die jedoch das Werk
Braunschweig am Lebensnerv treffe. Der notwendige Struk-
turwandel zum Systemlieferanten zwinge das Werk, in dem
Mafle Entwicklungs- und Fertigungskompetenz aufzubauen,
wie sie im Werk Wolfsburg abgebaut wiirden.**

In den Zukunftsplanungen des Werks Braunschweig nahm
der auf dem 1. Standortsymposium 1992 grundsétzlich befiir-
wortete Einstieg in die Autoelektronik einen hohen Stellen-
wert ein. Das Werkmanagement hatte bereits Pléane fiir die
Produktion des Motorsteuerungsgeriits ausgearbeitet und
Anfang 1993 Kooperationsgespriche mit Siemens gefiihrt.
Erste Schitzungen ergaben, dass die Preise der Konkurrenz
durch die Eigenfertigung um die Hélfte unterschritten wer-
den konnten. Dies schien eine gute Basis fiir die Erschlie-
Bung eines zukunftsweisenden Marktsegments. Mitte Mérz
1993 drangen jedoch erste Informationen durch, wonach das
Werk Braunschweig fiir die Fertigung eines elektronischen
Steuergerétes nichtin Frage kam. Damit werde jede Hoff-
nung auf ,.eine lingerfristige Standortsicherung” untergra-
ben, machte Wolfgang Klever auf der Betriebsversammlung
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im Mérz 1993 seiner Enttduschung Luft.

Tatséchlich stand der Konzernvorstand den Bestrebungen
des Braunschweiger Werks, eine eigene Elektronik-Ferti-
gung zu etablieren, mehr als skeptisch gegeniiber. Ferdi-
nand Piéch untermauerte seine Zweifel auf dem im Juni
1993 abgehaltenen 2. Standortsymposium mit dem Hinweis

auf die .,,Elektronik-Ruinen® in der Braunschweiger Umge-
bung.** Unbegrindet waren die Bedenken nicht. Bis spét

in die 1980er Jahre zielte die Regionalpolitik in Stidostnie-
dersachsen darauf ab, die von Volkswagen gepragte Indust-
riestruktur durch die Ansiedlung von Mikroelektronik und
Biotechnologie zu diversifizieren. Doch die Bilanz der auf
den ersten Blick spektakuldren Ansiedlungen fiel, gemessen
an Zahl und Qualitit der neu entstandenen Arbeitsplétze,
erniichternd aus. Die Hoffnung, dass von einem ,,Oker-Val-
ley* positive Impulse auf die vorhandenen Unternehmen
ausgehen und zur Herausbildung eines innovativen Netz-
werks fithren, erwies sich als triigerisch; einige High-Tech-
Firmen schlossen nur kurze Zeit nach ihrer Eroffnung.®*
Vor diesem Hintergrund erteilte Piéch den Braunschweiger
Elektronik-Planen zunéchst eine klare Absage und forderte
die Werkleitung auf, zur Erweiterung der Produktpalette
weniger risikobetonte Produktbereiche zu suchen. Und dies
war nicht die einzige Hiobsbotschaft.

Das Werk Braunschweig war im Wettbewerb um die Vorder-
achse fiir den Audi B5 unterlegen; die Fertigung der Tiirin-
nenverkleidung fiir die Ingolstadter wurde wegen Quali-
tiatsproblemen und dem zu hohen Preis an einen externen
Zulieferer vergeben. Zudem ergab eine erste Analyse der
Werkleitung, dass in den nichsten Jahren aus Kostengriin-
den mit der Entwicklung und Produktion von elektronischen
Dampfern nicht zu rechnen sei. Weniger schwer wog die
Einstellung des Vorhabens .. Kompaktservolenkung®, weil
das Werk Braunschweig zwischenzeitlich Eigeninitiative
entwickelt hatte und fir die Entwicklung und Fertigung eines
hydraulischen Lenkungssystems eine Kooperation mit der
Zahnradfabrik Friedrichshafen (ZF) angebahnt hatte. Aller-
dings ddmpfte Ferdinand Piéch die Erwartungen mit dem
Hinweis, bei der Personalplanung fiir das Braunschweiger
Werk nicht von einer automatischen Auftragsvergabe fiir die
Servolenkung auszugehen. Stattdessen forderte er die Ver-
antwortlichen zur Verstarkung jener Felder auf, die das Werk
Braunschweig beherrsche, wobei die Plattformstrategie gute



Voraussetzungen fiir eine Volumensteigerung schaffe. Die
Wahrscheinlichkeit, dass die Hinterachsen fiir die vierte
Golf-Generation in Braunschweig gebaut wiirden, liege bei
9o Prozent, wie auch die Ausschreibung der Vorderachse fiir
die A4-Plattform Beschéftigungsmoglichkeiten biete. Beim
Einstieg in neue Produkte sah der Vorstandsvorsitzende gute
Chancen fiir den Einstieg in die Fertigung von geschaumten
Schalttafeln. Das Werk Braunschweig sollte hier zunéichst
fiir Fahrzeuge mit kleinen Stiickzahlen produzieren, um
Erfahrungen mit der neuen Technologie zu sammeln.**

Die Bilanz der beiden Symposien fiel erniichternd aus. Nach
zweijiahrigen Bemithungen stand das Werk mit fast leeren
Hénden da, von der geplanten Hinterachsenfertigung fiir die
Audi Modelle B5 und C5 einmal abgesehen. Doch selbst die-
ses Projekt stand auf wackligen Fiien. Zwar konnte gegen-
iiber dem Vorjahr die durchschnittliche Zahl der pro Mit-
arbeiter in einer Schicht gebauten Hinterachsen von 26 auf
36 angehoben werden. Um die Produktion fiir den Audi Bs
nach Braunschweig zu holen, musste der Ausstof jedoch
auf 51 Achsen gesteigert werden.” Die Plattformstrategie
bot einerseits Chancen fiir eine Erhéhung des Hinterach-
senvolumens, barg aber andererseits nach dem Motto .,Alles
oder nichts“ erhebliche Risiken fiir die Vorderachsenferti-
gung. Profitieren konnte das Werk Braunschweig von der
Plattformstrategie nur dann, wenn es eine Kooperations-
strategie mit Seat und Skoda entwickelte. Ansonsten drohte
nach Ansicht des Betriebsrats in Tschechien und Spanien
eine Vergabe an externe Zulieferer, die mit dem erworbenen
Know-how dann auch an deutschen Standorten als Konkur-
renten auftreten konnten.*

Diese Befiirchtungen waren ernst zu nehmen. Sowohl das
1993 erdffnete Seat Werk in Martorell als auch das 1994 offizi-
ell eingeweihte Werk Mosel der Volkswagen Sachsen waren
schlanke, nach dem Vorbild japanischer Transplants orga-
nisierte Fabriken, die innerhalb des Konzerns einen neuen
ProduktivititsmafBstab definierten. Im spanischen Werk
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Qualitatskontrolle von Bremstrommeln, 1993

beispielsweise lag die Durchlaufzeit fiir die Fertigung eines
kompletten Fahrzeugs unter 20 Stunden. An beiden Stand-
orten forcierte Volkswagen die logistische Vernetzung mit
Systemlieferanten, die komplette Module sequenzgenau an
das Produktionsband brachten. Die rasche Umsetzung die-
ses Beschaffungskonzepts ergab sich nahezu zwangslaufig
aus der verringerten Fertigungstiefe, die in der ostdeutschen
Fabrik 30 Prozent betrug und damit um sieben Prozent unter
dem Durchschnitt der anderen Werke lag.*®

Im Wettbewerb mit diesen Lieferanten war das Werk Braun-
schweig auf nachhaltige Produktivititssteigerungen ange-
wiesen, was ohne Teilhabe der Belegschaft nicht zu machen
war. Denn die Produktivititspotenziale von Gruppenar-
beit und kontinuierlichen Verbesserungsprozessen konn-
ten letztlich nur durch die Akzeptanz und das Engagement
der Beschaftigten erschlossen werden. Auf diesen Gebie-
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ten hatte die Werkleitung bereits Erfolge vorzuweisen.
Nach gegliicktem Einstieg in die Teamarbeit gab ein ,,Leit-
faden fiir die Ausdehnung von Gruppenarbeit im Cost Cen-
ter FTF* die weitere Richtung vor. In zehn neuen Projekten
sollte bis Ende 1993 mit 700 Mitarbeitern die Gruppenarbeit
in der Fertigung eingefiihrt werden. Bereichsiibergreifend
zusammengesetzte Teams begleiteten diesen Prozess, um
die Anbindung der Gruppen vorzubereiten. Der Betriebsrat
hatte zudem angeregt, die gesamte Kunststoffteilefertigung
in die Gruppenarbeit einzubeziehen.*

Der ,Kontinuierliche Verbesserungsprozess® (KVP) war
vom neuen Konzernvorstand fiir Produktoptimierung und
Beschaffung angestofien worden. Das von Lépez entwickelte
Konzept loste die punktuell ansetzenden Initiativen durch
ein Schneeballsystem aufeinander aufbauender KVP-Work-
shops ab, in die auch die Zulieferer eingebunden wurden.
Die Beteiligung war ein voller Erfolg, und die Halfte der vor-
geschlagenen Qualititsverbesserungen konnte unmittelbar
in den Arbeitsablauf implementiert werden. Bis Ende 1993
sollte die gesamte Fertigung durch KVP-Teams optimiert
werden.” Von Ende 1993 bis Anfang 1996 fanden mehr als
15.000 solcher Veranstaltungen statt. Die von der Werklei-
tung verfolgte Strategie zur Produktivititssteigerung verband
die Ausbreitung der Gruppenarbeit mit kontinuierlichen
Verbesserungen und warf schon vor der KVP-Hochkonjunk-
tur erste Friichte ab. Von 1990 bis 1993 stieg die Arbeitspro-
duktivitdt um 34 Prozent und die Kostenproduktivitit um 8,4
Prozent.* Hieran kniipfte das 1993 aufgelegte .,Projektpro-
gramm zur PotentialerschlieBung® an, das innerhalb von
zwei Jahren eine Steigerung der Produktivitat um 3o Prozent
anstrebte.

Die mit einem Einkommensverzicht verbundene Verkiirzung
der Wochenarbeitszeit auf 28,8 Stunden bildete ein zeitwei-
lig funktionierendes Instrument, den fiir die Volkswagen AG
auf3o.000 Beschiftigte bezifferten Personaliiberhang abzu-
bauen, ohne den regionalen Arbeitsmarkt durch Massen-

entlassungen zu belasten. Zu dieser Problemlésung mochte
auch der offentliche Druck auf den grofiten Arbeitgeber der
Region beigetragen haben. Entscheidend war indes, dass die
im Dialog zwischen den Sozialpartnern entwickelte Vierta-
gewoche beiden Seiten Vorteile brachte, indem sie wochent-
liche Arbeitszeiten zwischen vier und sechs Tagen in sehr
differenzierten Schichtsystemen erméglichte. Insoweit kam
die Arbeitszeitverkiirzung einerseits den Flexibilisierungs-
bestrebungen der Unternehmensleitung entgegen und ver-
ringerte andererseits die Gefahr, dass Volkswagen schon bei
geringen konjunkturellen und Absatzschwankungen an die
Grenze der Beschiftigungssicherheit stief}.**

Fiir die betroffenen Standorte freilich warf das neue Arbeits-
zeitmodell auch Probleme auf. Im Werk Braunschweig
musste das gleich bleibend hohe Arbeitsvolumen innerhalb
kiirzerer Arbeitszeiten geschafft werden, was den Spielraum
fiir bisweilen erforderliche Mehrarbeit verengte, wenn es
mit externen Zulieferern um die Vergabe von Fertigungsauf-
tragen konkurrierte. Uberdies verstirkten die Lohn- und
Gehaltseinbufien kurzfristig die ohnehin angespannte Stim-
mung in der Braunschweiger Belegschaft. Mancher befiirch-
tete, dass Werk, Marke und Konzern im Hinblick auf die
Standortsicherung nicht immer an einem Strang zogen. So
hatte die Werkleitung im Wettbewerb mit externen Kom-
ponentenzulieferern den Zuschlag fiir die Fertigung der
A4-Hinterachse bekommen. Nach der Erstvergabe wurden
aber einzelne Bauteile, wie etwa der Achszapfen, aus dem
Gesamtangebot heraus gebrochen und erneut angefragt, um
sie eventuell an einen Fremdlieferanten zu vergeben.**

Diese Vorgehensweise mochte unter dem Gesichtspunkt
kurzfristiger Kosteneinsparungen oder zur Beschaffung ein-
facher Teile von niedriger strategischer Bedeutung sinnvoll
sein, fiir die langfristige Starkung der betrieblichen Wett-
bewerbsfihigkeit durch den Aufbau einer Modul- und Sys-
tembeschaffung war sie eher kontraproduktiv. Denn eine
moglichst reibungslose Vernetzung mit Systemlieferanten



erforderte verldssliche Absprachen. Die Episode warf ein
Schlaglicht auf den schwierigen, von Friktionen und Kon-
flikten begleiteten Umstellungsprozess, der den Beteiligten
das Erlernen neuer Kompetenzen und Eigenschaften sowie
Verhaltensdanderungen abverlangte und schon deshalb Zeit

brauchte.**

Klever wies auf der Betriebsriteversammlung im Februar
1994 darauf hin, dass das Werk Braunschweig es auf Dauer
nicht verkraften konne, durch zentrale Vorgaben bei den
Personal- und Kostenzielen wie eine ,,verlingerte Werk-
bank®und bei Angebotspreisen wie ein eigenverantwort-
liches Unternehmen behandelt zu werden. Harsche Kri-

tik iibte der Betriebsratsvorsitzende an der Wolfsburger
Forschung und Entwicklung, deren Versdumnisse seiner
Ansicht nach zu einer ,,Verwahrlosung der Produktpalette®
gefithrt hatten.* Trotz guter Zusammenarbeit mit dem
Werkmanagement, so Klevers Restiimee auf der Betriebsréte-
versammlung, sei man nicht viel weiter gekommen. Einzige
Lichtblicke waren aus Sicht des Betriebsrats die A4-Hilfs-
rahmen und die Servolenkung. Der Markenvorstand hatte
allerdings fir die Lenkungsfertigung auch ein Konzept vor-
gestellt, das die Ausgliederung dieses Betriebsteils und des-
sen Zusammenschluss mit einem externen Zulieferer zu
einer ,Lenkungsunion® vorsah. Ein einmal ausgegliedertes
Geschiftsfeld aber war dem Werk wohl fiir Dauer entzogen
und minderte die Bedeutung des Standorts. Insoweit traf die
im Mérz 1994 angefertigte Situationsanalyse des Betriebsrats
durchaus den Kern des Problems, dass weder in der Marke
noch im Konzern eine konsistente, die Braunschweiger Pro-
duktpalette integrierende Strategie existierte.**

Die Zukunftsperspektiven hellten sich in der am 11. Mai

1994 durchgefiithrten Klausurtagung merklich auf, denn der
Markenvorstand gab die Zusage, das Werk Braunschweig
mit Entwicklungskompetenzen auszustatten und zum Leit-
werk fiir die Fahrwerksproduktion zu machen. Dementspre-
chend sah die Planungsrunde 42 erhebliche Investitionen
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fiir den Standort vor.* Wenn im Sommer 1994 in Braun-
schweig die ersten 20 Entwickler eingestellt werden konn-
ten, so war dies auch das Verdienst Burkhard Welkeners,

der seit Ubernahme des Werkleiterpostens 1992 beharrlich
auf eine Dezentralisierung von Entwicklungskapazititen
gedriangt hatte.** Um den Wandel zum Systemlieferanten
voranzutreiben, machte er sich auf dem im Mai 1994 durch-
gefithrten 3. Standortsymposium dafiir stark, dem Werk
Braunschweig die vollstdndige Prozessflussverantwortung
von der Modulentwicklung bis zur Montage vor Ort zu iiber-
tragen. Ferdinand Piéch unterstiitzte dieses Anliegen mit der
Begriindung, dass der Zulieferer die Verantwortung fiir das
Funktionieren der eingebauten Teile trage. Deshalb miiss-
ten die Prozesskettenverantwortung insbesondere bei neuen
Produktlinien ausgebaut und das Werk Braunschweig friih-
zeitig in die Produktentwicklung und -gestaltung einbezo-
gen werden. Allerdings gab Piéch Einsparungen von 30 Pro-
zent vor, zumal das Werk beim Wechsel zur A4-Hinterachse
demonstriert habe, dass es dieses Ziel erreichen konne.*”

Ein weiterer Fortschritt zur Standortsicherung folgte im Juli
1994 mit der Entscheidung, die Servolenkung fiir die A-Platt-
form in Kooperation zwischen dem Werk Braunschweig und
der Zahnradfabrik Friedrichshafen (ZF) zu fertigen. Die-
ser Zuschlag verschaffte den Braunschweigern Anschluss
an die technologische Entwicklung in einem ihrer Kernfer-
tigungsbereiche und zog im Jahr darauf den Auftrag fiir die
Bs-Servolenkung nach sich. Fiir die Herstellung des neuen
Produkts wurden die alten Fabrikhallen 1 und 2 saniert, um
die in diesem Fertigungsbereich erforderliche Staubfrei-
heit zu gewihrleisten.*® Neben der Servolenkung konnte
die Braunschweiger Produktpalette 1995 um hintere Damp-
fer fir die B-Plattform sowie um Hilfsrahmen fiir die A- und
B-Plattform erweitert werden, womit sich die Fertigungstiefe
deutlich erhéhte. Dabei demonstrierten die neu an Braun-
schweig vergebenen Auftréige die preisliche Wettbewerbs-
fahigkeit der unternehmenseigenen Komponentenherstel-
ler. Auch der im Vorjahr vereinbarte Aufbau einer eigenen
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Technischen Entwicklung war gut vorangekommen, was sich
in der Projektierung neuer Produkte niederschlug, darun-
ter das gemeinsam mit Audi durchgefithrte Zukunftsprojekt
L~Dampfer 2000%, die Liangsdoppelquerlenker-Hinterachse
fiir den A4-quattro, eine neue Zweilenkerachse, eine Alumi-
nium-Hinterachse fiir die A-Plattform sowie einen versuchs-
weise aus Magnesium gegossenen Hilfsrahmen.*”

Das Jahr 1995 brachte den vielleicht entscheidenden Durch-
bruch zur Absicherung und strategischen Entwicklung des
Standorts und mithin zur Losung der Beschéftigungspro-
bleme. Auf der Sitzung mit dem Gesamtbetriebsausschuss
am 26. September 1995 unterbreitete Ferdinand Piéch das
Angebot, das Werk Braunschweig zum ,,Center of Excel-
lence* auszubauen. Mit diesem Konzept sollte innerhalb

des weltweiten Fertigungsverbunds ein Netzwerk geschaffen
werden, das an einer Stelle vorhandenes Spezialistenwissen
im gesamten Konzern direkt verfiighar macht. Damit war die

Aufforderung verbunden, das Geschiftsfeld Fahrwerktech-
nologie als Systemanbieter weltweit zu betreiben. Konkrete
Schritte wurden auf dem 4. Standortsymposium im Novem-
ber 1995 eingeleitet. Piéch gab dem Werkmanagement auf,
Konzepte zur Belieferung der Werke in Mexiko und Stidame-
rika zu erarbeiten.®®

Vor allem in Mexiko und Brasilien forcierte der Volkswagen
Konzern seit Mitte der 199oer Jahre die Implementierung
des neuen Beschaffungssystems, indem er seine Lieferan-
ten zur Errichtung von Montage- oder Produktionsstéitten
an den dortigen Volkswagen Standorten aufforderte. In der
Region Puebla waren 1998 etwa 8o direkte Anbieter angesie-
delt; die meisten von ihnen hatten ihre Konzernzentrale in
Deutschland und zéhlten zu den bedeutsamen Zulieferern
der deutschen Automobilindustrie. Insoweit war der ver-
stiarkte Internationalisierungs- und Konzentrationsprozess
in der Zulieferindustrie seit Beginn der 199oer Jahre auch
eine Folge der mehr oder minder von allen européischen
Herstellern verfolgten Strategie, ihre Fertigung rdumlich
und logistisch mit weltweit operierenden Zulieferbetrieben
zuvernetzen.*

Um in diese internationale Liga der Systemlieferanten auf-
zusteigen, stellte fiir das Werk Braunschweig vor allem die
Integrationskompetenz, d.h. die Einbeziehung von ausge-
suchten Entwicklungs- und Produktionspartnern, einen
wesentlichen Wettbewerbsfaktor dar. Werkleitung und
Betriebsrat in Braunschweig waren sich einig, dass man hier
einen autonomen Handlungsspielraum benétigte, ohne den
permanenten Umweg iiber zentrale Marken- oder Konzern-
stellen gehen zu miissen. Denn einerseits war der Ausbau
der eigenen Entwicklungsabteilung nur durch Einbindung
von Entwicklungs- und Produktionspartnern finanzierbar.
Andererseits leistete die Integrationskompetenz einen Bei-
trag zur Optimierung der Fertigungstiefe, indem das nicht
mehr wirtschaftlich zu fertigende Produktspektrum in Zulie-
ferfirmen ausgelagert werden konnte. Doch wihrend die



Ubertragung von Entwicklungskompetenzen vergleichs-
weise reibungslos verlaufen war, taten sich andere zentrale
Fachbereiche eher schwer, die geforderten Geschéftsfunkti-
onen nach Braunschweig abzugeben. Das 1995 einsetzende
Tauziehen um die Integrationsfunktion war aber auch ein
Indiz dafiir, dass eine klare Aufgaben- und Kompetenzvertei-
lung zwischen der Wolfsburger Zentrale und den zukiinfti-
gen Profit Centern noch fehlte.*

Zum Teil war dieses Problem in der Profit-Center-Struktur
selbst angelegt. Denn die damit verbundene Erweiterung
der Selbstverantwortung und Autonomie wurde durch die
enge strukturelle Einbindung des einzelnen Standorts in den
Gesamtkonzern begrenzt, weshalb die unternehmerischen
Spielrdume erheblichen Einschriankungen unterliegen
konnten. Dies fithrte zu einer Ungleichstellung gegeniiber
externen Anbietern, mit denen das Werk Braunschweig bei
der Auftragsvergabe stets konkurrierte, aber auch zu einer
niichternen Sicht auf betriebswirtschaftliche Konsequen-
zen: ,Alles stand auf dem Priifstand“, so der damalige Werk-
leiter Welkener riickblickend.*®

Trotz dieser Nachteile konnte sich das Werk Braunschweig
1996 als Systemanbieter profilieren. Dies gelang mit Uber-
nahme der Prozesskettenverantwortung fiir die Fertigung
und sequentielle Anlieferung der Hilfsrahmen und Feder-
dampfer fiir den neuen Passat Bs, der im September des Jah-
res im Werk Emden in Serie ging. Dafiir wurde vor Ort eine
teilautomatisierte Endmontage eingerichtet, wo Mitarbeiter
des Werks Braunschweig aus den dort gefertigten und mit
Spezialtransportern nach Emden gelieferten Komponenten
und Teilen das Hilfsrahmenmodul zusammenbauten und

in Sequenz, d. h. die richtige Variante in der richtigen Rei-
henfolge, ans Montageband brachten. Fiir die Logistik und
den Moduleinbau war das Werk Emden zustindig; die Ver-
antwortung fiir die Modulfertigung samt Planung, Qualitéts-
sicherung, Instandhaltung und Controlling lag in Braun-
schweiger Hand.**
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Das erste iiber die Werksgrenzen hinaus greifende Projekt
und die dabei gesammelten Erfahrungen kamen den Braun-
schweigern zu Gute, als sie sich um die Fertigung des Hilfs-
rahmens fiir den ab 1996 auch im Werk Mosel gebauten Pas-
sat B; bewarben. Im November 1996 fiel die Entscheidung
zu Gunsten des Braunschweiger Werks, das analog zum
Emder Modell die Produkt- und Prozessflussverantwortung
bis zur Anlieferung des Hilfsrahmens an die Fertigungslinie
fithrte.*® Bis Mitte 1998 ibernahm der konzerneigene Zulie-
ferer die Federfiihrung fiir weitere Prozessketten an den Seat
Standorten Pamplona und Martorell.*°

Als Basis fiir neue Fertigungstechnologien und mithin fiir die
Produktentwicklung kam dem Braunschweiger Werkzeug-
und Maschinenbau eine Schliisselrolle zu. Allerdings befand
sich der Werkzeugbau Mitte der 199oer Jahre in einem
Bedeutungstief, da er nicht mehr als Kernfertigung betrach-
tet wurde. Infolgedessen waren die Investitionen riicklau-
fig, Auftrige wurden an Fremdfirmen vergeben. Die Wende
leitete die am 11. Oktober 1995 zwischen Vorstand und Kon-
zernbetriebsrat vereinbarte Bildung einer ,, Werkzeugbau-
Kommission® ein, die fir den Werkzeugbau bei Volkswagen
und Audi eine standortiibergreifende Gesamtstrategie zur
Starkung der Wettbewerbsfiahigkeit und zur Beschéftigungs-
sicherung entwickeln sollte.*” Fiir Werkleiter Welkener bil-
dete der Werkzeugbau einen integralen und zukunftsfihigen
Bestandteil der Braunschweiger Fertigung, wihrend in den
Entwicklungsabteilungen der Wolfsburger Zentrale wohl
auch Skepsis bestand. Doch zeigte sich bald, dass sich die
friihe Einschaltung der Braunschweiger Spezialisten und die
bei der Konstruktion gewonnenen Erfahrungen positiv auf
den weiteren Entwicklungsprozess sowie auf die Serienferti-
gung auswirkten.”®

Insgesamt lag im Maschinen- und Werkzeugbau ein erhebli-
ches Modernisierungspotential. Zum einen fiithrte die enge
Anbindung des MWB an die Produktentwicklung und Pro-
totypenfertigung zu einem fruchtbaren Know-how-Trans-
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fer zwischen den einzelnen Entwicklungs- und Fertigungs-
schritten und trug so zur Optimierung von Prozessen und
Kosten bei. Zum anderen erleichterte der MWB den Einstieg
in neue, fiir die Werksentwicklung wichtige Fertigungstech-
nologien. Dazu zéihlte etwa das bei Achsbauteilen zukunfts-
weisende Innenhochdruck-Umformverfahren (IHU), das die
Braunschweiger auf dem 4. Standortsymposium im Novem-
ber 1995 vorstellten. Mit der THU-Technologie konnten unter-
schiedliche Werkstoffe und Materialwandstarken mit einem
Werkzeug verarbeitet und gleiche Bauteile ohne Zusatzauf-
wand belastungsgerecht mafigeschneidert werden. Vorteile
brachte auch das Thixoforming-Verfahren zur Herstellung
von Bauteilen aus Magnesium oder Aluminium, indem es
erhebliche Gewichtseinsparungen bei allerdings héheren
Kosten ermdglichte.* Als Weltneuheit sorgte das Platz und

Kosten sparende Zweidrahtschweifiverfahren fiir eine Ver-
dreifachung der Schweifigeschwindigkeit.

Auf dem 5. Standortsymposium wurden wichtige Weichen
fiir die strategische Ausrichtung des Werks Braunschweig
gestellt, wie der im Oktober 1996 eingesetzte Werkleiter
Reinhard Jung in der Mitarbeiterzeitung erlduterte. Es
herrschte Aufbruchstimmung, die sich auch aus der erfolg-
reichen Selbstbehauptung im internationalen und konzern-
internen Wettbewerb speiste. Das Werk Braunschweig hatte
bewiesen, dass es als selbststdndige wirtschaftliche Ein-
heit bestehen konnte, und erntete die ersten Friichte seiner
Anstrengungen, befand sich das Werk Braunschweig doch
auf einem guten Weg zum Systemlieferanten. Der begon-
nene Ausbau der technischen Entwicklung stiarkte die Kom-
petenzen in der Produktentstehung. Der vereinbarte Aufbau
eines kundenorientierten Vertriebs integrierte die Pro-
duktvermarktung in den Aufgabenbereich des Komponen-
tenfertigers. Damit waren wesentliche Voraussetzungen fiir
die vom Markenvorstand am 4. November 1996 beschlossene

Umwandlung zur Business Unit geschaffen.”®

Die Transformation des Werks Braunschweig war ein wich-
tiger Schritt, um im internationalen Wettbewerb den lang-
fristigen Unternehmenserfolg im Blick zu behalten und zum
Zwecke der Positionsbehauptung den erforderlichen Ent-
wicklungsaufwand aufzubringen. Wenn in Braunschweig
die erste Business Unit im Volkswagen Konzern entstand,

so war dies in erster Linie dem gemeinsamen Vorgehen von
Betriebsrat und Werkleitung zu verdanken, die beharrlich
auf die Dezentralisierung von Aufgaben und Kompetenzen
gedriangt und das Entwicklungspotenzial des Komponenten-
herstellers unter Beweis gestellt hatten. Die vorzeigbaren
Erfolge in der Produktivitits-, Kosten- und Produktentwick-
lung bewogen schlieBlich den Vorstand, die Handlungsauto-
nomie schrittweise vom Cost- iiber das Profit-Center bis zur
Business Unit zu erweitern. Ferdinand Piéch wiirdigte dieses
Engagement mit der Bemerkung, das Werk Braunschweig



habe sich beim Ubergang zur Business Unit als Schrittma-
cher im Konzern erwiesen, was auf die vorbildliche Zusam-
menarbeit zwischen Betriebsrat und Werkmanagement

zuriickzufithren sei.*"

Die Rolle der Arbeitnehmervertretung, namentlich von
Wolfgang Klever, kann kaum iiberschitzt werden, zumal

der Braunschweiger Betriebsratsvorsitzende im Gesamtbe-
triebsausschuss die Aufgabe ibernahm, mit dem Vorstand
tiber die konkrete Ausgestaltung der Business Units an den
anderen Standorten zu verhandeln. Klever wirkte als Motor
im Transformationsprozess, wie der ehemalige Werkleiter
Reinhard Jung im Riickblick hervorhob. Der Betriebsrats-
vorsitzende habe dafiir gesorgt, dass das Werk Braunschweig
wieder stirker in den Fokus des Konzern- und Markenvor-
stands riickte.** Wenn sich auf Seiten des Werkmanage-
ments die Neupositionierung des Werks Braunschweig nicht
mit einem Namen verband, so lag dies vorrangig an der
hohen Fluktuation in der Fiihrungsmannschaft. Im schnell
rotierenden Personalkarussel salen zwischen 1990 und 1997
drei Werkleiter, vier Personalleiter, drei Fertigungsleiter,
drei Controllingleiter, drei Logistikleiter und drei Leiter

der Qualititssicherung. Im stindigen Filhrungswechsel ver-
biirgte letztlich der Betriebsrat die erforderliche Kontinuitét
der Standortentwicklung. Klever warf in diesem Zusammen-
hang die Frage auf, ob der Markenvorstand etwa mit zu gro-
Ben Erwartungen auf den Betriebsrat schaue. ,,Dazu méchte
ich feststellen: Wir wollen uns im Rahmen von qualifizier-
ter Mitbestimmung friithzeitig einmischen und eigene Vor-
schldge einbringen, um unsere Arbeitsplitze zu sichern. Die
tiagliche Arbeit des Managements zum Betreiben der jewei-
ligen Geschéftsfelder ist dagegen unsere Sache nicht. Soviel
Unterschied muf} sein, trotz kooperativer Konfliktbewélti-

w363

gung bisher.

Aus Unternehmenssicht mochte die Politik des Betriebs-
rats als Co-Management erscheinen. Aus gewerkschaftli-
cher Perspektive betrieb er indes jene Form von Mitbestim-
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mungspraxis, wie sie der DGB schon viele Jahrzehnte im
Betriebsverfassungsgesetz verankern wollte. Mit den Stand-
ortsymposien, den Klausurtagungen, den projektbezogenen
Arbeitsgruppen und dem 1996 etablierten Business-Unit-Vor-
standskreis wurde die Partizipation auf breiter Basis insti-
tutionalisiert. Dies setzte freilich einen Unternehmensvor-
stand und eine Werkleitung voraus, die im Betriebsrat nicht
den ldstigen Kontrahenten, sondern einen Impuls- und Ide-
engeber fiir die Konzern- und Werkentwicklung sahen. Der
Kompetenzgewinn des Braunschweiger Betriebsrats brachte
im Ubrigen auch die Unternehmensmitbestimmung voran,
indem er den Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat den
Riicken stiarkte und damit ihren Einfluss in den Planungs-
runden vergréfBierte. Infolgedessen konnte etwa in der Pla-
nungsrunde vom November 1997 eine Aufstockung der Inves-
titionsmittel fiir die westdeutschen Standorte von 14 auf 20
Milliarden DM durchgesetzt werden.**

Fast zeitgleich mit Einfiihrung der Business Unit Braun-
schweig erhielt die Standortsicherung einen weiteren
Schub. Auf Grundlage der von der Insourcing-Arbeitsgruppe
»Werkzeugbau“ priasentierten Ergebnisse, die den Stel-
lenwert dieses Unternehmensbereichs fiir den Konzern
unterstrichen, wurde nach zahlreichen Gesprichen am 29.
November 1996 ein mit dem Vorstand abgestimmtes Kon-
zept verabschiedet. Danach bildete der Werkzeugbau einen
unverzichtbaren Bestandteil der Konzernstrategie, nachdem
er zuvor fast schon durchgéngig als Kann-Fertigung behan-
delt worden war. Diese Grundsatzentscheidung war ein gro-
Ber Erfolg, denn sie ebnete den Weg zum Ausbau bestehen-
der sowie zum Aufbau neuer Geschiftsfelder und mithin zur

Beschiftigungssicherung.’®

Die Entscheidung des Konzernvorstands, kiinftig die Eigen-
fertigung von Werkzeugen und Anlagen zu verstirken,
schlug sich im Ergebnis der Ende 1997 verabschiedeten Pla-
nungsrunde 46 nieder. Volkswagen stellte in den ndchsten
vier Jahren rund 38 Millionen DM bereit, um den Werkzeug-
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und Maschinenbau der Business Unit Braunschweig zu
modernisieren und seine internationale Wetthewerbsfihig-
keit zu stirken. Dadurch entspannte sich mit geplanten 400
neuen Arbeitspldtzen die Beschiftigungssituation merklich.
Die Investitionen flossen vornehmlich in die Einfithrung
neuer Technologien und Anlagen, z. B. in die Anschaffung
von Hochgeschwindigkeitsfrasmaschinen. Dem MWB wuchs
damit eine strategische Funktion fiir die Modernisierung

und Vereinheitlichung der Fertigungstechnologie innerhalb
des Konzerns zu. Von Skoda erhielt er im Januar 1998 den
Auftrag, die Anlage fiir den Unterbau 1 der Polo Plattform
PQz24 zu bauen.** Im brasilianischen Werk Anchieta lief im
Februar 2002 die vom Braunschweiger MWB installierte
Karosserieschweiffanlage fiir den Bau der Polo Plattform an.
Eine zweite Anlage fiir die Stufenheckversion befand sich
im Aufbau. Wie beim ersten Auftrag arbeiteten Mitarbeiter



des Werks Braunschweig vor Ort Hand in Hand mit brasilia-
nischen Unternehmen, weil nach den dortigen gesetzlichen
Vorgaben mindestens die Hélfte des Auftragsvolumens an
einheimische Firmen vergeben werden musste.*"

Der Ausbau der Produktentstehung und -vermarktung kam
hingegen nur langsam voran. Im September 1997 waren
gerade einmal zwei Mitarbeiter des Werks Braunschweig
fiir die Beschaffung zustindig, wie auch die Technische Ent-
wicklung iiber kaum ausreichende personelle Ressourcen
fiir stete Produktinnovationen verfiigte. Um den weltweiten
Vertrieb kimmerten sich zu diesem Zeitpunkt insgesamt 12
Mitarbeiter in Braunschweig und an den jeweiligen Kun-
denstandorten. Zur Starkung der Systemkompetenz stellte
Werkleiter Jung auf dem im September 1997 abgehaltenen
6. Standortsymposium das Konzept fiir Prozessflussverant-
wortung und dessen praktische Anwendung in den Werken
Emden, Mosel, Bratislava und bei Seat vor. Ein zusétzlicher
Modullieferant sollte zwischen Werk und Kunden nach Mog-
lichkeit nicht eingeschaltet werden. Doch waren grundsétz-
lich verschiedene Modelle denkbar, wobei sich das effizi-
enteste durchsetzen sollte. Klirungsbedarf bestand bei der
geplanten Komponentenfertigung fiir das Werk Curitiba
der Volkswagen do Brasil. Denn die von Werkleitung und
Betriebsrat favorisierte Losung machte eine Gesellschafts-
griindung in Brasilien erforderlich. Hier stief} die Business
Unit an ihre Grenzen, weil der Kapitaltransfer in einen ande-

ren Kontinent durch Vorstandsvorgabe blockiert war.**

Fiir die weitere Entwicklung des Werks Braunschweig war
typisch, dass sie immer wieder durch strukturelle Defizite
der Business Unit beeintrachtigt wurde. So hatte sich Wolfs-
burg die Entwicklung der Verbundlenker-Hinterachse fiir
die PQ24-Plattform fiir den Polo vorbehalten, das dort ver-
folgte Konzept aber 1998 zugunsten der vom Zulieferer Ben-
teler angebotenen Losung gekippt. Der drohende Verlust
samtlicher Lieferanteile aber war mit ernsten Konsequen-
zen fiir die Beschéftigungssituation in Braunschweig ver-
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bunden. In diesem Fall wirkte sich negativ aus, dass lediglich
die Entwicklung der Ddmpfer in alleiniger Verantwortung
der Braunschweiger lag. Andere Komponenten hingegen,
wie etwa die Vorder- und Hinterachse oder die Lenkung und
das FuBhebelwerk, wurden gemeinsam mit der zentralen
Entwicklung in Wolfsburg konstruiert, wobei die kooperative
Vernetzung zwischen den Funktionsbereichen offenbar zu
wiinschen iibrig lief3.

Klever kritisierte deshalb dieses Vorgehen als nicht akzep-
tabel, zumal Braunschweig iiber die technischen Moglich-
keiten verfiige, nicht nur die von Benteler vorgeschlagene,
sondern mittels der IHU-Technik sogar eine anspruchs-
vollere Losung umzusetzen. Die Intervention von Werklei-
tung und Betriebsrat fithrte zu dem Kompromiss, Braun-
schweig die Hinterachsenfertigung fiir Volkswagen und Seat
zu ibertragen. Allerdings geriet das Werk nun unter Zeit-
druck, denn um das Preisziel zu erreichen, waren beschéf-
tigungsintensive Fertigungen an einen Low-cost-Standort
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zu verlagern. Auferdem wurde die strategisch wichtige Pro-
duktion fiir Siidamerika und Skoda an den Konkurrenten
Benteler vergeben. Dies war um so enttiuschender, als nach
Ansichtvon Werkleitung und Betriebsrat die Entwicklung
in Braunschweig bei einer vernetzten Zusammenarbeit mit
Wolfsburg durchaus in der Lage gewesen wére, auf Basis
der dort durchgefiihrten Vorarbeiten eigene wettbewerbs-
fahige Losungen anzubieten.*® Doch selbst bei konkurrenz-
fahigem Preis des innovativen Produkts blieb zweifelhaft,
ob das Werk Braunschweig fiir die Belieferung der siidame-
rikanischen Standorte in Frage gekommen wire, weil das
von Volkswagen in diesen Landern etablierte Beschaffungs-
system die Ansiedlung von Systemlieferanten vor Ort favori-
sierte.

Wettbewerbsnachteile gegeniiber externen Konkurren-

ten entstanden fiir den Braunschweiger Komponenten-
fertiger auch durch die fehlende Integrationskompetenz
und knappe finanzielle Ressourcen. Diese Defizite wurden
bei der Bewerbung um die Entwicklungsauftrége fiir die
Ts-Fahrwerkmodule offenkundig. Denn bei dem Vergabe-
verfahren bewertete Volkswagen Nutzfahrzeuge auch die
Fihigkeit, als eigenstandiger Systemlieferant zu agieren und
Unterlieferanten in den Entwicklungs-, Beschaffungs- und
Produktionsprozess zu integrieren. Das Werk Braunschweig
konnte hier nicht punkten, wie auch die Priasenz vor Ort
schlecht bewertet wurde. Unberiicksichtigt blieb dabei, dass
die Beschaffung iiber die Konzernzentrale abgewickelt wer-
den musste und Investitionsmittel fiir den Aufbau externer
Standorte in der Vergangenheit nicht verfiighar waren. Bei
diesen Auswahlkriterien hatte das Werk Braunschweig fak-
tisch keine Chance, als Systemlieferant anerkannt zu wer-
den.’”

Wihrend diese Defizite kurzfristig kaum zu beseitigen
waren, kam die Strategiebildung des Werks Braunschweig
auf der Klausurtagung im April 1998 einen entscheiden-
den Schritt voran. Im ,,Geschéftszweck der Business Unit®

schrieben Werkleitung und Betriebsrat die kiinftigen Kern-
ziele fiir den Standort fest und skizzierten damit erstmals
eine gemeinsame Unternehmensvision. Hierbei herrschte
Konsens, dass eine ausschlieBlich an kurzfristigen Umsatz-
und Gewinnsteigerungen orientierte Werksteuerung der fal-
sche Weg sei. Beide Seiten stellten neue Fertigungskonzepte
und Arbeitszeitmodelle in Kombination mit technologischen
Entwicklungsspriingen fiir die verlustbringenden Geschiéfts-
bereiche in den Mittelpunkt der weiteren Arbeit. Handlungs-
bedarfbestand gleichermafen in der profitablen Sparte der
Achsenfertigung, umso mehr als zu diesem Zeitpunkt 82 Pro-
zent aller Hinterachsen des Volkswagen Konzerns in Braun-
schweig gefertigt wurden. Diese fithrende Marktstellung war
beim Wechsel zur néchsten Plattformgeneration nur zu hal-
ten, wenn die Produkttechnologie verbessert und die Orien-
tierung auf Modulmontagen beim Kunden verstirkt wurde.
Im Geschéftsfeld Lenkung zeigte die durchgefiihrte Markt-
analyse fiir die Jahre 1998 bis 2006 den Trend zu elektro-
mechanischen Lenksystemen auf. Fiir den Einstieg in diese
Technologie war neben einer Umsatzsteigerung die Koope-
ration mit einem externen Partner zum Aufbau des Know-
hows erforderlich.*™

Die Beschiftigungssituation in der Business Unit Braun-
schweig im Spdtsommer 1998 vermittelte auf den ersten
Blick ein positives Bild. In den beiden letzten Jahren hatte
die Personalleitung fast 8oo befristete Einstellungen vor-
nehmlich im Leistungslohn vorgenommen und zum 1. Sep-
tember 1998 immerhin 105 neue Auszubildende eingestellt.
Das Belegschaftswachstum auf 6.400 Beschiftigte verdankte
sich einerseits den erfolgreichen Mainahmen zur Standort-
sicherung, andererseits dem 1997 einsetzenden Absatzauf-
schwung der Volkswagen AG, die vor allem mit dem neuen
Golf einen Auslieferungsrekord im ersten Halbjahr 1998
erzielt hatte. Mit dem 1997 in zahlreichen Fertigungsberei-
chen vollzogenen Wechsel der Schichtsysteme hatte aller-
dings auch die Arbeitsbelastung spiirbar zugenommen und
fiitr Unmut unter den Beschéftigten gesorgt. Im September
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1998 arbeiteten 1.800 Beschiftigte regelméafiig am Samstag;
die Zahl der Mehrarbeitsstunden nidherte sich der Millio-
nengrenze. Weil mit der Absatzprognose fiir 1999 die Ferti-
gung in weiten Teilen an ihre Kapazitatsgrenzen zu stofen
drohte, entwickelte die Werkleitung ein Konzept, wie die
betroffenen Bereiche zur Regelarbeitszeit zuriickgefiihrt
werden konnten.*™

Fiir Neueinstellungen eréffnete das nach wie vor unbefrie-
digende Geschaftsergebnis kaum Spielraume. Trotz einer
Umsatzsteigerung von 2,9 auf 3,2 Milliarden DM im Jahr
1998 wurde das Budgetziel wohl auch deshalb verfehlt, weil
die degressive Anlaufkurve fiir den Golf 4 mit hohen Inves-
titionen und Abschreibungen verbunden war. Um die kri-
tische Kostenentwicklung einiger Geschiéftsfelder in den
Griff zu bekommen, leitete die Werkleitung die Optimierung
von Arbeitsprozessen ein. Das im Mérz vom Management
gebildete Team .,Unternehmenskultur im Wandel“ suchte
gemeinsam mit den Beschiftigten der finanziell unter Druck
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stehenden Geschiftsfelder nach ebenso intelligenten wie
Kosten senkenden Losungen von Fertigungs- und Logistik-
problemen. Gute Ergebnisse brachte in diesem Zusammen-
hang das vom Ideenmanagement gestartete Pilotprojektim
Bereich Servolenkung, wo jeder Mitarbeiter im Schnitt zwei
Verbesserungsvorschldge machte.*™

Auf Kostensenkungen und Produktivititssteigerungen zielte
auch die im September 1998 eingefiihrte Projektorganisa-
tion ab. Als Leitfaden diente ein Handbuch, in dem Anforde-
rungen und Abldufe festgehalten waren. Unmittelbar nach
der Auftragsvergabe an das Werk Braunschweig definierte
das Management ein entsprechendes Projekt und benannte
einen Leiter, der ein fachiibergreifendes Team zusammen-
stellte und fiir die Einhaltung der Kosten-, Qualitits- und
Terminvorgaben verantwortlich war. Durch Hierarchie- und
Biirokratieabbau schlug die Projektarbeit zwei Fliegen mit
einer Klappe. Sie beschleunigte einerseits die Prozesse der
Produktentstehung und schuf eine gréfiere Nihe zum Kun-
den. Andererseits erlaubte die Teamarbeit selbststindiges
Arbeiten mit gemeinsamer Verantwortung, was sich positiv
auf die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Beschéftig-
ten auswirkte.*

Die Rationalisierung von Arbeitsabldufen ging mit einer
Kapazititserweiterung der zukunftstrachtigen Produktions-
felder Hand in Hand. Im Cost Center Kunststoffteileferti-
gung stief} die projektierte Entwicklung zum Systemlieferan-
ten schon seit einiger Zeit an rdumliche Grenzen, was auf
den steigenden Absatz und die kontinuierliche Erh6hung
der Teilevielfalt, vor allem aber auf den Trend zu anspruchs-
volleren und grofleren Spritzteilen zuriickzufiihren war.
Dort nahm deshalb Ende 1997 eine neue Anlage den Betrieb
auf, die Cockpit- und Innenraumteile mit einer Softlackie-
rung iiberziehen konnte. Nach dem Zuschlag fiir die C-Sdule
mit seitlichem Kopfairbag, dessen Fertigung die Aufstellung
neuer Grofimaschinen zur Herstellung so genannter stoff-
hinterspritzter Teile erforderte, war schlieflich im April
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Fertigung der Instrumententafel fiir den Ts, 2005

1998 im Zuge der A4-Kapazititsaufstockung ein Ausbau der
Kunststofftechnik unumgénglich. Die 1999 fertig gestellte
Fertigungshalle 20A mit 3.400 Quadratmetern Geschossfla-
che lie mit einer Hohe von 12 Metern noch Raum fiir kiinf-
tige Erweiterungen.’” Mit dem Auftrag, den Kotfliigel fir die
Oberklasselimousine Phaeton und ein Bentley-Modell her-
zustellen, gelang der KTF noch im gleichen Jahr der Einstieg
in die Kunststoff-Auflenhautteilefertigung. Dem kam eine
ebenso hohe strategische Bedeutung zu wie dem Ende 1999
erteilten Produktionsauftrag fiir das Schalttafelmodul des
neuen Transporters Ts.

Trotz all dieser Anstrengungen zur Stiarkung der Konkur-
renzfihigkeit blieb die Beschéftigungssituation im Werk
Braunschweig fragil. Denn der Konzentrations- und Inter-
nationalisierungsprozess in der Automobilzulieferindustrie
erhohte den Kosten- und Technologiedruck auf die internen
Komponentenhersteller. Insbesondere nordamerikanische
Unternehmen wie Dana oder Magna iibernahmen in Europa
zielstrebig jene Zulieferbetriebe, die wegen ihrer Gréfie und
Finanzkraft im internationalen Wettbewerb nicht mehr mit-

halten konnten. Rund 70 mittelstindische Betriebe waren
in der letzten Dekade von auslédndischen Zulieferern auf-
gekauft worden. Mittelfristig gefihrdete der Verdrangungs-
wettbewerb 1.500 Arbeitsplétze, vor allem in den Bereichen
Drehteile, Wischeranlagen, Hilfsrahmen sowie Dampfer
und Lenkungen.”

Beschiftigungsumfinge zur Sicherung der Arbeitsplitze
mussten mithin stindig neu errungen werden. Denn mit der
Errichtung eines global flexiblen Produktionsnetzwerks wur-
den darin Markt- und Konkurrenzmechanismen etabliert,
die permanent das Beschéiftigungsniveau in Frage und vor
allem wertschopfungsarme, aber personalintensive Ferti-
gungen zur Disposition stellten. Uberdies setzte der iiber das
neue Beschaffungsverfahren organisierte stindige Vergleich
mit der internationalen Zulieferindustrie die tariflichen und
sozialen Standards unter Druck. Die allseitige Akzeptanz
dieser Verhiltnisse bildete die Kehrseite der erfolgreichen
kooperativen Politik zur Standort- und Beschéftigungssiche-
rung.’”

Uber Strategien fiir den Erhalt der Arbeitsplétze berieten
Betriebsrat und Werkmanagement im April 1999 auf einer
Klausurtagung. Gespriachsgrundlage war das von der Arbeit-
nehmervertretung entwickelte ., Lastenheft Arbeitsplatz-
sicherung®, in dem unter Einbeziehung der betroffenen
Beschiftigten die Mangel von Produkten und Fertigungs-
bereichen aufgelistet und Lésungsansitze vorgeschlagen
waren. Trotz kontroverser Positionen im Detail bestand Kon-
sens iiber die grundsitzliche Zielsetzung, die Beschaftigung
zu sichern. Wegen der starken Abhangigkeit von der A-Platt-
form mussten zunédchst alle Anstrengungen unternommen
werden, um auch die Auftrage fiir die nichste Golf-Gene-
ration zu bekommen. Auflerdem konnte es auf Grund der
defizitiren Kostenstruktur einiger Geschiftsfelder notwen-
dig werden, die Modulmontagen einzelner Bauteile an die
Standorte der Kunden zu verlagern. Auf diesem Weg behielt
die Business Unit die Prozessverantwortung bei gleichzeiti-
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ger Verringerung der Kosten. Weil die wesentlichen Stand-
ortrisiken auf einen Mangel an Entwicklungskapazitat,
fehlende Produktkompetenz und teilweise veraltete Produk-
tionsanlagen zuriickzufiithren waren, sollten die Aktivitaten
im Elektronikbereich intensiviert werden, nachdem hier
erste Ergebnisse des 1997 gestarteten Projekts ,,Sensortech-
nik — Aktive Fahrsicherheit” vorlagen.*”

Zwei Monate spéter, im Juni 1999, nahm das Werk Braun-
schweig in der Halle 7 eine Thixoforming-Anlage in Betrieb.
Sie war als Versuchsanlage konzipiert und sollte dieses Ver-
fahren, das weltweit nur wenige Firmen beherrschten, fiir
die Serienfertigung nutzbar machen.” Wihrend der MWB
die Anwendung einer neuen Technologie erprobte, erwei-
terte die Achsenfertigung ihre Produktpalette und Aufgaben-
felder. Im Oktober 1999 wurde in der Halle 5 die erste Mon-
tageanlage fiir Schwenklager und damit ein neues Standbein

fiir das Geschiftsfeld Vorderachse aufgebaut, das Kom-
ponenten fiir Skoda, Seat und den neuen Polo fertigte. An
Volkswagen Standorten in Brasilien, Mexiko und Stidafrika
unterstiitzte das Werk Braunschweig 1999 den Anlauf der
Hinterachsenfertigung. Im Werk Curitiba etwa, wo ein mit
einer brasilianischen Krupp-Tochter gegriindetes Joint-Ven-
ture-Unternehmen vor Ort die Komponenten fertigte, hal-
fen acht Werksmitarbeiter die Qualitits- und Fertigungsstan-

dards einzuhalten.”

Die im Frithjahr 1999 analysierten Stirken und Schwéchen
des Standorts Braunschweig flossen in die .,Vision 2010 ein,
die eine langfristige und umfassende Standortstrategie for-
mulierte. Management und Arbeitnehmervertretung gaben
sich zuversichtlich, dass es die Business Unit Braunschweig
in sechs der acht Produktgruppen aus eigener Kraft schaffen
konne, wihrend man in den Geschiéftsfeldern Dampfer und
Lenkungen auf die Hilfe des Konzerns angewiesen sei. Auf
dem 8. Standortsymposium am 1. Dezember 1999 war des-
halb die zentrale Frage zu kldren, welchen Stellenwert diese
Komponenten innerhalb der Gesamtstrategie Fahrwerk hat-
ten. Ferdinand Piéch erklirte, dass den in Braunschweig
gefertigten Produkten, insbesondere Dampfern und Len-
kungen, eine hohe Bedeutung fiir den Konzern zukomme
und sicherte seine Unterstiitzung zu. Zudem gab der Vor-
stand seine Zustimmung zum mittelfristig avisierten Ausbau
der Technischen Entwicklung einschlieBlich Priif-und Pro-
totypenkapazititen von 54 auf 100 Mitarbeiter, zur Erweite-
rung der Modulmontage sowie zur geplanten Fertigung fiir
den internationalen Markt. Den Worten folgten in der Pla-
nungsrunde 48 optimistisch stimmende Taten. Zwischen
2000 und 2004 sollten 60 Prozent der Investitionen in die
deutschen Standorte flieBen. Fiir die Business Unit Braun-
schweig war ein Volumen von 1,2 Milliarden DM vorgese-
hen, davon 885 Millionen fiir die Entwicklung und Fertigung
neuer Produkte, 55 Millionen fiir den Ausbau der Produk-
tionskapazititen und 240 Millionen ,,zur Verbesserung der
Grundlast“ des Werks.*



114

Entnahme einer gegossenen Leichtmetalltraverse aus einer Schwerkraft-

kokille, 2005

Die strategische und finanzielle Unterstiitzung des Kon-
zernvorstands mobilisierte gerade in den problematischen
Geschiftsfeldern Innovationskrifte. 2001 priasentierte das
Werk Braunschweig die fiir den Schwingungsddmpfer des
neuen Polo entwickelte Hohlkolbenstange. Weil sie das Fahr-
zeuggewicht um ein Kilogramm verringerte und mithin den
Kraftstoffverbrauch senkte, wurde die neue Komponente
zum Standard fiir kiinftige Fahrzeuggenerationen erho-
ben. Dieser Neuerung folgte im Jahr darauf die Inbetrieb-
nahme eines Priifstandes, mit dem die Ventile in den DAmp-
fern aufihre Haltbarkeit getestet werden. Die gemeinsam
mit der Qualititssicherung aufgebaute Anlage verldngerte
die Lebensdauer der Schwingungsdiampfer und unterstiitzte
zugleich den Wandel zu einem strategischen, in den Pro-
zess der Produktentstehung integrierten Qualititsmanage-
ment.**

Ein weiteres Innovationsfeld bildete das Leichtmetall-
zentrum in der Halle 3, mit dem das Werk Braunschweig
Anschluss an den Trend zur Leichtbauweise herstellte und

mithin eine zukunftsweisende Fertigungssparte etablierte.
An den beiden Schmelzéfen mit einer Kapazitit von 3 Ton-
nen Aluminium pro Stunde erfolgte im April 2002 der erste
Abguss.”® Neben der Leichtmetalltechnologie markierten
der Aufbau von Steuer- und Regelungskompetenz fiir elek-
tromechanische Lenkungen und geregelte Dampfer sowie
die Ausweitung der Prozesskettenveranwortung strategische
Schwerpunkte in den Braunschweiger Zukunftsplanungen,
die auch nach dem 2002 erfolgten Wechsel in den Spitzen
von Werkleitung und Arbeitsnehmervertretung im Rahmen
der bewihrten kooperativen Konfliktbewiltigung festgelegt
wurden.*

Zum Jahresanfang hatte Jérg Miiller, zuvor Geschéftsfiihrer
der Volkswagen Bordnetze GmbH, die Position des Werklei-
ters iibernommen; im Mai war Uwe Fritsch zum Vorsitzen-
den des Betriebsrats gewihlt worden.*® Beide traten kein
leichtes Erbe an, konnten aber im Riickblick auf das vergan-
gene Jahrzehnt mit dem bisher Erreichten zufrieden sein.
Das Werk Braunschweig hatte sich seit 1990 von einem Kom-
ponentenfertiger zu einem Zulieferer mit Systemkompetenz
gewandelt und galt im Volkswagen Konzern als zuverléssiger
Partner der Fahrzeug bauenden Werke, wie die Verleihung
des ,,Volkswagen Group Award - Excellence in Development®
im Juni 2002 unterstrich.*”® Im laufenden Geschiftsjahr lie-
ferte die Business Unit Komponenten und Module fiir 4,2
Millionen Konzernfahrzeuge und erzielte einen Umsatz von
1,7 Milliarden Euro. Nach fast 1.600 arbeitsmarktwirksamen
Neueinstellungen in den vergangenen Jahren erreichte das
Werk mit rund 6.700 Mitarbeitern den hochsten Beschéfti-
gungsstand seit1990.%*

Sichtbarer Ausdruck dieser Entwicklung war die in Nach-
barschaft zum Braunschweiger Hafen gebaute Halle 30, die
im Januar 2003 in Betrieb genommen wurde. Die fiir die
Modulmontage errichtete Fertigungsstétte umfasst 30.000
Quadratmeter kombinierter Fertigungs- und Logistikflache
und ist so konzipiert, dass sie einen optimalen Materialfluss



gewihrleistet. Gefertigt wurden hier vor allem Hinterachsen
fiir die Golf Plattform PQ35, Schraglenker fiir den Transpor-
ter T5 sowie die Achsenmodule fiir den Kompakt-Van Tou-
ran, die Braunschweiger Mitarbeiter just-in-time an die Pro-
duktionslinie in Wolfsburg anlieferten. Die sequenzgenaue
Fertigung stirkte die logistischen Kompetenzen und damit
die fiir einen Systemanbieter unentbehrliche Fahigkeit, die
gesamte Prozesskette zu beherrschen.*® Auf diesem Gebiet
hatte das Werk Braunschweig inzwischen Kompetenzen
erlangt, die iber eine beratende Funktion auf andere Stand-
orte iibertragen wurden. Im slowakischen Werk Bratislava
beispielsweise hatten Braunschweiger Mitarbeiter 2001 den
Aufbau der Modulmontagen fiir die Fahrwerke von Touareg
und Polo unterstiitzt.**

Verglichen mit der prekédren Lage des Braunschweiger
Werks Anfang der 199oer Jahre, bildete die Positionierung
als Kompetenzzentrum fiir Fahrwerk-Systeme eine giinstige
Ausgangssituation und zugleich einen Ansporn, den Wandel
zum Systemanbieter voran zu treiben. Dabei blieb das Werk
Braunschweig dem hohen Konkurrenzdruck der internatio-
nalisierten Zulieferindustrie ausgesetzt, deren Entwicklung
in den vergangenen Jahren durch Ubernahmen und Fusio-
nen einerseits sowie durch eine stirkere Hierarchisierung
zwischen Systemlieferanten, Komponentenfertigern und
Teileherstellern andererseits gepréigt war.* Die Schirfe die-
ses Wettbewerbs bekam der Braunschweiger Komponenten-
fertiger zu spiiren, als sich fiir den Volkswagen Konzern die
nachhaltige Kostensenkung entlang der Wertschopfungs-
kette erneut als dringliche Aufgabe stellte, um die bei der
Marke Volkswagen sich zuspitzenden Rentabilitatsprobleme
in den Griff zu bekommen. Das 2004 aufgelegte Leistungs-
steigerungsprogramm ,,ForMotion“ wie auch der im Novem-
ber des Jahres auf Branchenniveau abgesenkte Haustarif fiir
neu eingestellte Mitarbeiter waren Indizien dafiir, dass sich
der vor allem auf den Inlandswerken von Volkswagen las-
tende Kostendruck betrachtlich erhéht hatte und die Spiel-

raume fiir Investitionen verengte.*"

Hinterachsmontage in der Halle 30, 2003

Begleitet wurden die 2005 fortgesetzten Mainahmen zur
Kostensenkung durch die vom Volkswagen Markenvorstand
initiierte Diskussion {iber eine Ausweitung der Fremdver-
gabe zu Lasten der konzerneigenen Komponentenherstel-
lung, die bei den Betroffenen einige Verunsicherung her-
vorrief. Fiir den neuen, seit Mirz 2005 verantwortlichen
Werkleiter Frank Fischer, der zuvor die Fertigung in Emden
geleitet hatte, stand eine schwierige Bewihrungsprobe an.
Zudem sah sich Fischer mit dem Vorhaben der Konzern-
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Achsenfertigung, 2005

leitung konfrontiert, die in Halle 30 untergebrachte Hin-
terachsenmontage aus Kostengriinden nach Wolfsburg zu
verlagern. Den damit verbundenen Verlust von 400 Arbeits-
platzen wehrten Werkleitung und Betriebsrat Anfang 2006
erfolgreich ab, indem sie den Konzernvorstand iiberzeug-
ten, dass die unstrittig notwendigen Einsparungen am
Standort Braunschweig selbst erzielt werden konnten.

Dies gelang im Rahmen des gemeinsam entwickelten Pro-
gramms ,,Pro Braunschweig®, mit dem 2006 die Arbeits- und
Prozessorganisation in den verschiedenen Geschiftsfel-
dern systematisch verbessert wurde. Wesentliche Anhalts-
punkte fiir eine Optimierung der Kostenstrukturen lieferte
die vom Konzernvorstand in Auftrag gegebene Benchmark-
Analyse der Komponentenfertigung. Die im Februar 2006
vorgelegte Untersuchung bescheinigte der Braunschweiger
Business Unit (BU), dass sie sich in fast allen der unter die
Lupe genommenen Bereiche auf Wettbewerbshéhe befand,
wobei die Fahrwerkfertigung mit einer Kapitalrendite von
iber sechs Prozent hervorstach. Die Studie starkte das Werk
Braunschweig in der Diskussion um die Wirtschaftlichkeit

der hauseigenen Komponentenfertigung. Im Hinblick auf
Technologiekompetenz und Produktivitit gab sie gleichwohl
ein beschleunigtes Entwicklungstempo vor, da sie die Pro-
gnose aufstellte, dass ansonsten die Konkurrenten bis 2010
die Komponentenherstellung des Volkswagen Konzerns bei
den meisten Produkten iiberholen wiirden.**

Fiir den Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit war es daher fiir
die BU Braunschweig von entscheidender Bedeutung, dass
der Konzernvorstand einen Kurswechsel vornahm und mit
Unterzeichnung der ,,Vereinbarung zur kiinftigen Entwick-
lung der Komponente® Mitte Juli 2006 den kursierenden
Geriichten und Spekulationen iiber Teilverkdufe der hausei-
genen Komponentenherstellung den Boden entzog. Durch
die mit dem Gesamtbetriebsrat ausgehandelte Rahmen-
betriebsvereinbarung wurde die Komponentenfertigung

als Kernkompetenz und Wertschopfungsquelle in die Kon-
zernstrategie integriert. Organisatorisch schlug sich dieser
Bedeutungszuwachs in der auf Vorstandsebene geschaffenen
Zustindigkeit fir die konzernweite Koordination der Kom-
ponentenentwicklung und -herstellung nieder. Diese Funk-
tion iibernahm zum 1. August 2006 Dr. Werner Neubauer,
der seit dem 1. Februar 2007 Mitglied des Volkswagen Mar-
kenvorstands ist. Beschéftigungspolitisch kam die Vereinba-
rung den Forderungen der Arbeitnehmervertretung insoweit
entgegen, als sie die Gleichrangigkeit von Wirtschaftlich-
keit und langfristiger Beschaftigungssicherung ausdriick-
lich festschrieb. Einen weiteren Eckpunkt bildete die Uber-
einkunft, die hauseigene Fertigung im Vergabeverfahren zu
starken.*”®

Die Komponentenvereinbarung gab dem Werk Braun-
schweig den notigen Riickhalt und Motivationsschub, das
ambitionierte Programm zur Produktivititserh6hung und
Kostensenkung zu erfiillen. In zahlreichen Workshops
wurden die kontinuierlichen Verbesserungsprozesse vor-
bereitet, die das wichtigste Instrument zur ErschlieBung
der Einsparpotenziale in den verschiedenen Geschéftsfel-
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dern darstellten. Durch die Umstellung der Montagelinien
auf eine Sequenzfahrweise wurde die Hinterachsenferti-
gung in Halle 30 mit der im Werk Wolfsburg synchronisiert,
wobei Effizienz und Arbeitsplatzergonomie gleichermafien
stiegen. In der Logistik konnte der Materialfluss vor allem
durch die Einfiihrung des Holprinzips optimiert werden, so
dass sich die Kosten fiir Lagerhaltung um 16 Millionen Euro
reduzierten. Auerdem erhielt die im Marz 2006 in den
Geschiftsbereich Logistik eingegliederte Modulmontage,
die weltweit 13 Standorte betrieb und Achsmodule fiir alle
Konzernplattformen just-in-time zur Verfiigung stellte, eine
neue, auf stirkere Kundenorientierung abgestimmte Struk-
tur.*** In der Summe erzielte die BU Braunschweig 2006 eine
Produktivititssteigerung von 13 Prozent und erwirtschaftete
einen Gewinn von 12 Millionen Euro.*”

Auch bei der Akquisition von Fertigungsauftrigen, die zum
Teil mit der Entwicklung technischer Neuerungen verbun-
den waren, wies die BU Braunschweig 2006 eine erfolgrei-
che Bilanz aus. Anfang Januar 2007 startete die Serienfer-

tigung der neuen Hilfsrahmen Quattro und Front, fir die
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erstmals Gewicht reduzierende und Kosten senkende THU-
Rohre mit variierenden Wanddicken verschweifit wurden.
Dafiir hatte der Maschinen- und Werkzeugbau eine komplett
neue Schweiflanlage errichtet. Beide Hilfsrahmen waren
Bestandteil eines von Audi konzipierten Modularen Langs-
baukastens, die zunéchst im Audi A4 und Audi A5 Verwen-
dung finden, zukiinftig aber auch in vier weiteren Model-
len zum Einsatz kommen sollen, was den Braunschweigern
zusitzliche Fertigungsumfinge verschafft.**®

Unter den 2006 hereingeholten Auftrdgen kam der Pro-
duktion fiir den neuen Volkswagen Tiguan, der im Sommer
2007 in Serie ging, zentrale Bedeutung zu. Fir den auf
Golf-Basis entwickelten Gelindewagen baut die BU Braun-
schweig sowohl das gesamte Vorderachsenmodul und den
Modultréager fiir das Cockpit als auch die von ihr selbst ent-
wickelte und mit hoher Fertigungstiefe grofitenteils vor Ort
hergestellte elektromechanische Achsparallel-Lenkung. Mit
dieser Produktinnovation, die gegeniiber der hydraulischen
Lenkung den Spritverbrauch um o, 4 Liter auf 100 Kilome-
ter und damit den Kohlendioxydausstof3 senkt, stirkte der
Komponentenhersteller seine Wetthewerbsposition und
den Standort. Zum Anlauf der Nullserie im Mérz 2007 lagen
Fertigungszusagen fiir insgesamt vier Modelle vor, so dass
die Produktion des neuen Lenkungssystems langfristig 120
Arbeitsplatze absichert.*”

Abgesehen davon bestanden fiir die sechs Inlandswerke der
Volkswagen AG aufgrund des 2004 geschlossenen Tarifver-
trags Beschaftigungsgarantien bis 2011. Hieran kniipfte der
Tarifabschluss vom Oktober 2006 mit verbindlichen Inves-
titions- und Produktzusagen fiir die einzelnen Standorte
an. Fiir das Werk Braunschweig schloss der Tarifvertrag
dariiber hinaus wichtige Vereinbarungen zur Standortent-
wicklung ein, namlich die friihzeitige Einbindung des Kom-
ponentenherstellers in die Produktplanung, eine standort-
iibergreifende Zusammenarbeit in den Geschéftsfeldern
Fahrwerk und Kunststoff sowie die Bereitstellung eines Inno-
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Produktprasentation auf dem Standortsymposium, 2007 (v.l. n. r.:

Dr.Jochem Heizmann, Uwe Fritsch, Dr. Martin Winterkorn, Dr. Werner

Neubauer, Frank Fischer [mit Mikrofon])

vationstopfes, aus dem auch zukunftsorientierte Projekte
der Komponentenfertiger finanziert werden sollten. Dafiir
hatten die IG Metall und die Arbeitnehmervertretung einer
Arbeitszeitverlingerung ohne vollen Lohnausgleich sowie
einer Personalanpassung durch freiwillige Aufhebungsver-
trige und Altersteilzeitregelungen zugestimmt.**

Innovationsstiarke und Produktivitatsfortschritte verschaff-
ten der Braunschweiger Werkleitung eine gute Verhand-
lungsposition auf dem Ende Februar 2007 abgehaltenen
Standortsymposium, um mit dem Konzern- und Marken-
vorstand auf der Grundlage der Komponentenvereinbarung
Perspektiven fiir die einzelnen Geschiftsfelder zu entwi-
ckeln. Dabei nutzten die Braunschweiger die Veranstaltung
fiir eine Produktschau, mit der sie ihre Entwicklungskom-
petenz und Produktqualitit unter Beweis stellten. Dr. Mar-
tin Winterkorn, seit dem 1. Januar 2007 Vorstandsvorsitzen-
der des Volkswagen Konzerns, zeigte sich ,tief beeindruckt®
von der Priasentation und wiirdigte die Leistungen von Werk-
leitung, Betriebsrat und Belegschaft mit der Bestatigung;:
»Braunschweig ist ein Kompetenzzentrum.“*

Die Wertschitzung des Vorstands schlug sich in den Ver-
handlungsergebnissen nieder. Zu den fiir die Zukunft des
Standorts wesentlichen Weichenstellungen zéihlten die Inte-
gration des Maschinen- und Werkzeugbaus in die Kompo-
nentenstrategie, die fiir das Konzerngeschiftsfeld Kunst-
stofftechnik aufgezeigten Perspektiven sowie der Auftrag zur
Entwicklung eines modularen Achsen-Baukastens. Hinzu
kamen die bereits im Tarifvertrag von 2006 getroffenen Ver-
einbarungen. Werkleiter Frank Fischer bilanzierte das Sym-
posium mit der Einschéitzung, ,,dass wir wieder da eingeord-
netwerden, wo der Standort Braunschweig hingehort: Auf
einen Spitzenplatz!“.*° Auch der Betriebsratsvorsitzende
Uwe Fritsch zog ein positives Resiimee und war optimistisch,
»~dass es nach diesem Symposium nicht mehr um Arbeits-
platzabbau oder Verkauf von Komponenten® gehe.** Der
Ende September 2007 gegeniiber dem Hafengeldnde begon-
nene Neubau der Halle 31, wo das ,,Kompetenzcenter Len-
kung“ entstehen und das Know how in diesem Geschiftsfeld
gebiindelt werden soll, unterstreicht seine Einschatzung.

Der ,,Volkswagen Weg® gibt ein markenspezifisches Pro-
gramm zur nachhaltigen Kostensenkung vor, das auf den
Ausbau der Modulstrategie, Prozessoptimierung, Qualitits-
sicherung und einen hohen Gesundheitsstand der Beschéf-
tigten setzt. Zur praktischen Umsetzung dieses Programms
in Braunschweig verabschiedeten Werkleitung und Betriebs-
rat ein Leitbild. Dort stehen Qualitit, Kosten und Produkti-
vitit gleichrangig neben Beschiftigungssicherung, ergono-
mischer Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitszufriedenheit.
Dass sich die Volkswagen AG inzwischen auf Wachstumskurs
befand und die Rentabilitiatsprobleme im Griff hatte, bot fiir
das Werk Braunschweig gute Voraussetzungen, Unterneh-
mens- und Belegschaftsinteressen auszubalancieren. 2007
erzielte die Marke Volkswagen einen neuen Absatz- und
Ertragsrekord und trug ihren Teil dazu bei, dass der Wolfs-
burger Konzern das Geschiftsjahr mit 6.191.618 verkauften
Fahrzeugen und 4,122 Milliarden Euro Gewinn nach Steuern

402

abschloss.



Erster Spatenstich fiir das ,,Kompetenzcenter Lenkung” im September 2007

Zum 70-jahrigen Jubildaum présentiert sich Volkswagen
Braunschweig 2008 als ein im internationalen Wettbewerb
gut aufgestellter, innovationsstarker und profitabler Stand-
ort. Dies war nicht immer so. Anfang der 199oer Jahre stand
der Standort vor der wohl schwersten Herausforderung in
seiner Geschichte. Seitdem wurde mehrfach restrukturiert,

umgebaut und permanent verbessert, um die Transforma-
tion zum Systemlieferanten zu bewerkstelligen. Der damals
eingeschlagene Entwicklungsweg war ohne Alternative und
iiber weite Strecken beschwerlich. Thn zu gehen, erforderte
Produktivitdtsspriinge und Qualitatsfortschritte, Innovati-
onskraft und Dialogbereitschaft.
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Die Grundlagen fiir den bislang erfolgreichen Strukturwan-
del bildeten einerseits das kosten- und zielbewusste Werk-
management sowie die hohe Flexibilitdt und Qualifikation
der Belegschaft, andererseits eine sich unter dem Verande-
rungsdruck herauskristallisierende Mitbestimmungskultur,
die durch Einbeziehung der Arbeitnehmervertretung in die
Strategiebildung und durch die Einfiihrung des Standort-
symposiums gekennzeichnet war. Dass Vorstand, Werkma-
nagement und Betriebsrat nicht nur in Krisen, sondern auch
in guten Zeiten gemeinsam die aktuellen Probleme und stra-
tegische Ausrichtung des Werks beraten, hat die industriel-
len Beziehungen in der Volkswagen AG nachhaltig geprigt.
Die zwischenzeitlich in allen Inlandswerken jahrlich abge-
haltenen Symposien, die anfangs eher den Charakter eines
Hilferufs hatten, bieten eine Dialogplattform fiir den kon-
struktiven Interessenausgleich.? In diesem Forum kon-
nen die Pramissen der Standortentwicklung mit der Mar-
ken-und Konzernstrategie synchronisiert werden, wobei die
2006 geschlossene Komponentenvereinbarung den Abstim-
mungsprozess erleichtern diirfte. All diese Stiarken gilt es zu
nutzen, um das Werk Braunschweig immer wieder auf den
neuesten Stand zu bringen. Dann liegt Volkswagen selbst in
ferner Zukunftimmer auch in Braunschweig.



Anhang
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BELEGSCHAFTSENTWICKLUNG IM WERK BRAUNSCHWEIG
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DIE WERKLEITER

Friedrich Hoyler
Richard Danner
Felix Schmidt

Paul Kurz

Paul Rieger

Josef Fiirlinger

Max Bernhard Klemm
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Fritz Zorn
Hans-Jiirgen Liedigk
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Reinhard Jung
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DIE VORSITZENDEN DES BETRIEBSRATS

Alfred Tappe
Emil Radies
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F.T.Neal an Hermann Miinch vom 3.4.1947 (UVW, Z 174, Nr. 2058).
Hermann Miinch an F. T. Neal betr. Demonstration der Vorwerks-
arbeiter vom 9.5.1947 (UVW, Z 174, Nr. 2058).
Betriebsratsvorsitzender Tappe an Werkleitung, Fiirlinger betr.
Einsatzwillen der Belegschaft vom 22.9.1947 (UVW, Z 81, Nr.
178/1).

Eingabe von Giinther B. u.a. an den Betriebsrat des Volkswagen-
Vorwerks wegen Unterstiitzung betreffs Anschaffung von
Leibwasche, Schuhen usw. beim Wirtschaftsamt vom 27.8.1947
(UVW, Z 81, Nr.178/1).

Aktenvermerk betr. Stromversorgung vom 23.5.1947 (UVW, Z
81/ Nr.171); Aktenvermerk vom 3.6.1947 (ebd.); Verwaltungs-
stelle Vorwerk, Heering an Personalleiter Zander betr. Strom-

abschaltzeiten vom 27.11.1948 (ebd.).
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70
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72

73

74

75
76

77

78

79

8o

81

82

83

84

Fiirlinger an Hermann Miinch vom 6.11.1947 (UVW, Z 174, Nr.
2058).

Hermann Miinch an Steinmeier betr. Rdumung des Vorwerks
durch die 54. Kompanie vom 8.8.1947 (UVW, Z 174, Nr. 2058).
Personalleiter Goransch an Major Hirst betr. Hiuser und Rdume
des Vorwerkes in Braunschweig vom 11.9.1947 (UVW, Z 174, Nr.
2058).

Fiirlinger an F. T. Neal vom 26.9.1947,S.1 (ebd.).

Hermann Miinch an Major Ivan Hirst vom 6.11.1947, S.1 (ebd.).
Ebd.

Protokoll der Betriebsversammlung im Volkswagen-Vorwerk am
28.10.1948, S. 3 (UVW, Z 373, Nr. 392/2).

Vorwerk Braunschweig, Heering und Hoppe betr. Mietsoll fiir
Werkswohnungen im Vorwerk Braunschweig fiir das Jahr 1948
vom 23.1.1948 (UVW, Z 81, Nr.182).

Amtliche Lohnerhebung fiir Dezember 1947 vom 8.1.1948 (UVW,
Z 81,Nr.172/2).

Konzertdirektion Walter Ernst Schmidt an das Vorwerk o.D.
[Oktober 1947] (UVW, Z 81, Nr.179).

Quittungen und Programm zum Bunten Abend am 26.7.1947
(UVW, Z 81,Nr.170/2).

Sammel- und Spendenliste fiir Weihnachtsfeier 1946 (UVW, Z
81, Nr.170/2); Abrechnung Weihnachtsfeier 1947 vom 8.1.1948
(UVW, Z 81, Nr.170/1).

Protokoll der 1. Betriebsvertretersitzung im Volkswagen-Vorwerk
am 29.5.1947, S.1 (UVW, Z 119, Nr. 11).

Volker Wellhoner: ,,Wirtschaftswunder” — Weltmarkt —
westdeutscher Fordismus. Der Fall Volkswagen, Miinster 1996,
S.137.

Gewerbliche Berufsschule Braunschweig an das Volkswagen

Vorwerk vom 4.1.1946 (UVW, Z 81, Nr.178/1).

85
86
87

88
89

90

92

93

94

95

96

IHK Braunschweig an das Volkswagenvorwerk betr. Facharbeiter-
Prifung Frihjahr 1946 vom 31.12.1945 (UVW, Z 81, Nr.178/2).
Zander an Fiirlinger am 6.5.1946 (UVW, Z 81, Nr.171).
Personalbogen Alfred B. (UVW, Z 81, Nr.139).

Personalbogen Ernst G. (UVW, Z 81, Nr. 142).

Lehrvertrag der Volkswagenwerk GmbH mit Erhard P. vom
15.4.1940 (UVW, Z 751, Nr. 1); Lehrabschluss-Zeugnis fiir Erhard
P.vom 31.3.1946 (ebd.).

IHK Braunschweig an samtliche Lehrbetriebe betr. Facharbeiter-
priifung vom 30.10.1946 (UVW, Z 81, Nr.178/2); siehe auf der
Riickseite die Absolventen (ebd.).

IHK Braunschweig an Vorwerk Braunschweig vom 13.11.1946
(ebd.).

IHK Braunschweig an das Vorwerk betr. Facharbeiterpriifung
Frithjahr 1947 vom 4.3.1947 (ebd.).

Personalleitung betr. Belegschaftsbericht Vorwerk vom 30.9.1947
(UVW, Z 61, Nr. 8.001).

Protokoll der Betriebsversammlung am 28.10.1948, S.1 (UVW,

Z 373, Nr. 392/2); vgl. Ralf Richter: Die Wahrungs- und Wirt-
schaftsreform 1948 im Spiegel unternehmerischer Personal-
politik — Volkswagen 1945-1950, in: Zeitschrift fiir Unterneh-
mensgeschichte 48 (2003), Nr. 2, S. 215-238, insbes. S. 233ff,;

zur Wahrungsreform vgl. Abelshauser, Wirtschaftsgeschichte,
S.125ff.; Siegfried Freick: Die Wahrungsreform 1948 in West-
deutschland, Schkeuditz 2001; Helmut Kahnt: Die Geschichte
der Deutschen Mark in Ost und West, Regenstauf 2003.
Protokoll der Betriebsversammlung am 28.10.1948, S. 1ff. (UVW, Z
373, Nr.392/2).

Michael Schneider: Kleine Geschichte der Gewerkschaften. lhre
Entwicklung in Deutschland von den Anfangen bis heute, Bonn

2000, S. 251.
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98

929
100

101

102

103

104

105

106

107

108

109

Personalleitung betr. Belegschaftsbericht Vorwerk vom 30.6.1948
(UVW, Z 61, Nr. 8.001).

Protokoll der Betriebsversammlung am 9.3.1949, S. 2f. (UVW, Z
373,Nr.392/2).

Protokoll der Betriebsversammlung am 20.7.1949, S. 1 (ebd.).
Jahresbericht der Produktion 1950, S. 4 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Protokoll der Hauptabteilungsleitersitzung am 11.7.1950, S.1
(UVW, Z 174, Nr. 405/1).

Organisations-Richtlinien der Geschéftsleitung Nummer 20 vom
18.9.1950, S.1 (UVW, Z 543, Nr. 1).

Protokoll der Hauptabteilungsleiterbesprechung am 7.11.1950, S.
5 (UVW, Z 174, Nr. 405/1).

Jahresbericht der Produktion 1956, S.1 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Protokoll der Betriebsversammlung am 20.10.1950, S. 9 und 14
(UVW, Z 373, Nr. 392/2); Protokoll der 10. Betriebsratssitzung
am 3.9.1950, S.1 (UVW, Z 510, Nr.105); Protokoll der Haupt-
abteilungsleiterbesprechung am 20. 9.1950, S. 4 (UVW, Z 174,
Nr.405/1); Protokoll der Hauptabteilungsleiterbesprechung am
7.11.1950, S. 5 (ebd.).

Protokoll der Betriebsversammlung am 20.10.1950, S. 8 (UVW, Z
373, Nr.392/2).

Organisations-Richtlinien der Geschaftsleitung Nummer 20 vom
18.9.1950, S. 5 (UVW, Z 543, Nr. 1).

Protokoll der Betriebsversammlung am 20.10.1950, S. 5 (UVW, Z
373,Nr.392/2).

Lohntarifvertrag zwischen der Geschéftsleitung der
Volkswagenwerk GmbH Wolfsburg und der IG Metall fiir die
Bundesrepublik Deutschland Bezirksleitung Hannover vom
13.10.1950 (UVW, Z 119, Nr. 104/2). Zu den Diskussionen um den
neuen Lohntarifvertrag siehe auch Eingabe von Vertrauens-
leuten an die Geschaftsleitung vom 25.9.1950 (UVW, Z 263, Nr.
389).

1o

m

112

13

14

15

16

ny

18
19

120
121

122

131

Wellhdner, Wirtschaftswunder, S. 143ff.

Siehe z.B.,Soziale Fiirsorge fiir die Belegschaft des Volkswagen-
werkes, Altersversorgung, Sterbegeldversicherung, Kollektiv-
Unfallversicherung®, 1950 (UVW, Z 119, Nr. 7).

Protokoll der Betriebsversammlung vom 14.3.1952, S. 6 (UVW, Z
373, Nr.392/2).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 26.3.1954,
S. 4 und 11 (UVW, Z 373, Nr. 392/1); Protokoll der 4. ordentlichen
Betriebsversammlung am 22.6.1956, S. 6 (ebd.).

Zu den Auswirkungen der Korea-Krise auf die Wirtschaft siehe
Abelshauser, Wirtschaftskrise, S. 162ff.; zur Materialkrise bei
Volkswagen siehe etwa Wellhdner, Wirtschaftswunder, S. 165ff.
Protokoll der Betriebsversammlung am 14.3.1952, S. 5 (UVW, Z
373, Nr.392/2) und Protokoll der Betriebsversammlung am
13.9.1951, S. 1f. (ebd.); Volkswagen Chronik. Hrsg. von Manfred
Grieger, Ulrike Gutzmann und Dirk Schlinkert, Wolfsburg 2008,
S.38.

Zur Entwicklung der Arbeitnehmervertretung bei der
Volkswagenwerk GmbH siehe Glinther Koch: Arbeitnehmer
steuern mit. Belegschaftsvertretung bei VW ab 1945, K6In 1987,
S. soff.

Protokoll der auBerordentlichen Betriebsratssitzung vom
16.4.1952, S. 2 (UVW, Z 510, Nr. 48); Protokoll der 1. Betriebsrats-
sitzung im Vorwerk Braunschweig am 30.4.1955, S. 2 (ebd.).
Kegel, Wirtschaft, S. 1045ff.

Protokoll der Hauptabteilungsleiterbesprechung am 23.5.1951, S.
4 (UVW, Z 174, Nr. 405); Protokolle der Betriebsversammlungen
fiir die Jahre 1951 und 1952 (UVW, Z 373, Nr. 392/2).

Protokoll der Betriebsversammlung vom 15.3.1951, S. 3 (ebd.).
Jahresbericht der Produktion 1951, S. 3 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Jahresbericht der Produktion 1953, S. 3 (ebd.).
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123

124

125

126

127

128

129

130

131
132

133

Jahresbericht 1953 Werk Braunschweig, S.1 (UVW, Z 604, Nr.
070); Protokoll der 2. ordentlichen Betriebsversammlung am
6.11.1953, S. 2 (UVW, Z 373, Nr. 392/2); Protokoll der 1. ordentli-
chen Betriebsversammlung am 2.7.1953, S. 25 (ebd.).

Zur Ankunft der Westdeutschen in der ,Konsumgesellschaft”
siehe Werner Abelshauser: Die langen Flinfziger Jahre, Diissel-
dorf 1987, S. 56ff.; Consuming Germany in the Cold War. Edited
by David Crew, Oxford; New York 2003; Der lange Weg in den
Uberfluss. Anfinge und Entwicklung der Konsumgesellschaft
seit der Vormoderne. Hrsg. von Michael Prinz, Paderborn; Miin-
chen 2003.

Protokoll der Betriebsversammlung am 14.3.1952, S. 10 (UVW, Z
373, Nr. 392/2); Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversamm-
lung am 2.7.1953, S.1 (ebd.).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 2.7.1953, S.
1(ebd.).

Thomas Haipeter: Mitbestimmung bei VW, Miinster 2000, S. 9o
und 146ff. Zum Betriebsverfassungsgesetz etwa Abelshauser,
Jahre, S. 44ff.; Schneider, Gewerkschaften, S. 250f.
Betriebsratswahlen 1953 Bekanntmachung der giiltigen Vor-
schlagsliste (UVW, Z 510, Nr. 48).

Bekanntmachung zur konstituierenden Sitzung des Betriebsrats
am 8.4.1953 (UVW, Z 510, Nr. 48); Niederschrift zur konstituie-
renden Sitzung des Betriebsrats am 5.4.1955 (ebd.).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 26.3.1954,
S.7 (UVW, Z 373, Nr. 392/1).

Jahresbericht der Produktion 1953 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 26.3.1954,
S.7 (UVW, Z 373, Nr.392/1).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 26.3.1954,
S.10 (ebd.).

134

135

136

137

138

139

140

141

142

143

144

Wellhoner, Wirtschaftswunder, S. 123ff.; Haipeter, Mitbestim-
mung, S. 142ff.

Jahresbericht der Produktion 1954, S. 4 (UVW, Z 174, Nr. 2037)
und Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am
26.3.1954, S. 5f. (UVW, Z 373, Nr. 392/1).

Jahresbericht der Werkleitung Braunschweig fiir das Jahr 1954
(UVW, Z 604, Nr. 70).

Schreiben des Baudezernenten an Oberstadtdirektor Lotz vom
22.9.1954 und Schreiben von Oberstadtdirektor Lotz an Hein-
rich Nordhoff vom 22.9.1954. Stadtbaurat (Stadtarchiv Braun-
schweig, E 222 I Nr. 6). Protokoll der Aufsichtsratssitzung vom
27.8.1954, S. 3f. (UVW, Z 174, Nr. 489).

Manteltarif Volkswagenwerk, Januar 1954, gedruckte Fassung
(UVW, Z 69, Nr. 213/4); Zusatzvereinbarungen und Nachtrage
zum Tarif-Vertrag in (UVW, Z 119, Nr.104/2).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 26.3.1954,
S. 4 (UVW, Z 373, Nr. 392/1).

Protokoll der konstituierenden Sitzung des neu gewdahlten
Betriebsrates im Schulraum der Lehrwerkstatt am 5.4.1955, S.1
(UVW, Z 510, Nr. 105); Betriebsratswahlen 1955 (UVW, Z 510, Nr.
48).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 1.7.1955, S.
4 (UVW, Z 373, Nr.392/1).

Jahresbericht 1955 der Hauptabteilung Personalwesen, S. 2
(UVW, Z 69, Nr. 701).

Vermerk des Baudezernats vom 20.7.1954 (Stadtarchiv Braun-
schweig, E 222 |l Stadtbaurat, Nr. 6).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 1.7.1955, S.
2 (UVW, Z 373, Nr. 392); Protokoll der 2. ordentlichen Betriebs-
versammlung am 25.10.1955, S. 5 (ebd.); Protokoll der 3. ordent-

lichen Betriebsversammlung am 23.3.1956, S. 3 (ebd.).
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146
147

148

149

150

151

152

153

154

155

156

157

Stadtbaurat Schiitte an Oberstadtdirektor Lotz vom 16.8.1956
(Stadtarchiv Braunschweig, E 222 Il Stadtbaurat, Nr. 6).
Vermerk des Baudezernats vom 19.7.1956 (ebd.).

Jahresbericht der Produktion 1956, S. 5 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Niederschrift iiber die Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk
GmbH am 8.6.1956 in Hannover, S. 5 (UVW, Z 174, Nr. 490/2).
Zur Umsetzung eines fordistischen Produktionssystems bei
Volkswagen siehe Haipeter, Mitbestimmung, S. 142ff.; Abels-
hauser, Wirtschaftsgeschichte, S. 376ff.; zur Automatisie-

rung bei Volkswagen vgl. Wellhoner, Wirtschaftswunder, S.
123ff,; Christian Kleinschmidt: Der produktive Blick. Wahrneh-
mung amerikanischer und japanischer Management- und
Produktionsmethoden durch deutsche Unternehmer 1950—
1985, Berlin 2001, S. 157ff.

Jahresbericht 1957 Werk Braunschweig, S.1 (UVW, Z 604, Nr. 70);
Jahresbericht 1958 Werk Braunschweig, S. 1 (ebd.).

1956 zdhlte die Belegschaft der Volkswagenwerk GmbH 35.672
und 1958 44.004 Personen, Volkswagen Chronik, S. 45 und 49.
Protokoll der 6. ordentlichen Betriebsversammlung am 24.3.1959,
S.2 (UVW, Z 373, Nr.393).

Jahresbericht Produktion 1959, S. 5 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Produktionsleitung, W. Steinmeier betr. Jahresbericht der
Produktion fiir das Jahr 1957 (Wolfsburg-Braunschweig) vom
21.1.1958, S. 4 (UVW, Z 174, Nr. 2037).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 14.8.1959,
S.10 (UVW, Z 373, Nr. 393).

Protokoll der 6. ordentlichen Betriebsversammlung am 24.3.1959,
S.2 (ebd.).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 14.8.1959,
S.10 (ebd.).
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159

160

161

162

163
164

165

166

167
168

169

133

Produktionsleitung, W. Steinmeier betr. Jahresbericht der
Produktion 1957 (Wolfsburg-Braunschweig) vom 21.1.1958,S. 4
(UVW, Z 174, Nr. 2037).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig September
1960-August 1963 — Fortsetzung des Berichtes vom 19.9.1960,
S.6 (UVW, Z 174, Nr. 2058).

Ebd.; Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig Oktober
1963-Dezember 1967 — Fortsetzung des Berichtes vom 6.9.1963
(ebd.).

Jahresbericht Produktion 1960, S. 1 (UVW, Z 174, Nr. 2037); Proto-
koll der 4. ordentlichen Betriebsversammlung am 26.8.1960, S.
12 (UVW, Z 373, Nr. 393).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig September 1960 —
August 1963 — Fortsetzung des Berichtes vom 19.9.1960 (UVW,
Z174 ,Nr.2058).

Jahresbericht Produktion 1962, S. 2 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig September 1960 —
August 1963 — Fortsetzung des Berichtes vom 19.9.1960, S. 3
(UVW, Z 174, Nr. 2058).

Protokoll der 2. ordentlichen Betriebsversammlung am 14.12.1961,
S.2 (UVW, Z 373, Nr.393).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig September
1960-August 1963 — Fortsetzung des Berichtes vom 19.9.1960,
S.5(UVW, Z 174, Nr. 2058).

Jahresbericht Produktion 1962, S. 6 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig September
1960-August 1963 — Fortsetzung des Berichtes vom 19.9.1960,
S.5 (UVW, Z 174, Nr. 2058).

»Eine lange Forderung — geht der Verwirklichung entgegen®,
Afa-Intern — SPD-Betriebsgruppe im Volkswagenwerk Braun-

schweig vom Oktober 1983 (UVW, Z 334, Nr. 21).
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170

171

172

173

174

175

176

71

178

179

180

181

182

Jahresbericht 1969 Werk Braunschweig, S. 44 (UVW, Z 604, Nr.
72).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig. Oktober 1963 —
Dezember 1967 — Fortsetzung des Berichtes vom 6.9.1963
(UVW, Z 174, Nr. 2058); Protokoll der 6. ordentlichen Betriebs-
versammlung am 15.3.1963, S. 5f. (UVW, Z 373, Nr. 394/2).
Jahresbericht 1969 Werk Braunschweig, S. 44 (UVW, Z 604, Nr.
72).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig. Oktober 1963 —
Dezember 1967, Kap. 2.3.2 Schneckenrollenlenkung und 2.3.3
Bremstragerblechfertigung (UVW, Z 174, Nr. 2058).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 6.9.1963,
S.14 (UVW, Z 373, Nr. 394/2); siehe Koch, Arbeitnehmer, S. 116ff.;
zur Automatisierung siehe Wellhdner, Wirtschaftswunder, S.
123ff.

Jahresbericht der Personalleitung 1959, S. 3 (UVW, Z 69, Nr. 701).
Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig. Oktober 1963 —
Dezember 1967, Kap. 2.3.5 Vorderachsmontage Typ 1 (UVW, Z
174, Nr. 2058).

Protokoll der Betriebsratssitzung vom 4.6.1964, S. 2 (UVW, Z 510,
Nr.106).

Protokoll der 4. ordentlichen Betriebsversammlung am 11.9.1964,
S.9 (UVW, Z 373, Nr.394/2).

Protokoll der Betriebsratssitzung vom 7.10.1964, S. 2 (UVW, Z 510,
Nr.106).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig. Oktober 1963 —
Dezember 1967, Kap. 2.3.5 Vorderachsmontage Typ 1 (UVW, Z
174, Nr. 2058).

Jahresbericht Produktion 1964, S. 3 (UVW, Z 174, Nr. 2037); Jahres-
bericht Produktion 1965, S. 4 (ebd.).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 31.8.1965,

S.15 (UVW, Z 373, Nr. 394/2); zur Umstellung auf Scheiben-

183

184

185

186

187

188

189

190

191

192
193

194

bremsen siehe Protokoll der Betriebsratssitzung vom 5.8.1965,
S.3 (UVW, Z 510, Nr. 107).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig. Oktober 1963

- Dezember 1967, Kap. 2.1.1 Vorderachse Typ 1 (UVW, Z 174, Nr.
2058).

Protokoll der Betriebsratssitzung vom 5.8.1965, S. 3 (UVW, Z 510,
Nr.107).

Zur Rezession 1966/67 siehe Abelshauser, Jahre, S. 69ff.; Haipeter,
Mitbestimmung, S. 149ff.; zusammenfassend auch Volkswagen
Chronik, S. 61f.; Werner Widuckel, Paradigmenentwicklung der
Mitbestimmung bei Volkswagen, Wolfsburg 2004, S. 17ff.
Protokoll der Betriebsratssitzung vom 14.9.1966, 5.1 (UVW, Z 510,
Nr.107).

Protokoll der Sitzung des Vorstands der Volkswagenwerk AG am
17.11.1966, S. 3 (UVW, Z 69, Nr. 721) Protokoll der Betriebsrats-
sondersitzung vom 16.2.1967, 5.1 (UVW, Z 510, Nr. 107).

Protokoll der 6. ordentlichen Betriebsversammlung am 19.4.1967,
S.6 (UVW, Z 373, Nr.394/1).

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig Oktober 1963 —
Dezember 1967, Stichwort ,Hilfsbetriebe“, S. 9 (UVW, Z 174, Nr.
2058).

Jahresbericht 1966 des Vorstandsbereichs Produktion vom
20.1.1967,S. 6 (UVW, Z 174, Nr. 2037).

Jahresbericht 1966 des Vorstandsbereichs Produktion vom
20.1.1967, S. 7 (UVW, Z 174, Nr. 2037); Chronik des Volkswagen-
werkes Braunschweig — Oktober 1963 — 1967 (UVW, Z 174, Nr.
2058).

Jahresbericht Produktion 1967, S. 13 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Jahresbericht Personalleitung 1965, S. 3 (UVW, Z 69, Nr. 701);
Jahresbericht Personalleitung 1967, S. 4 (ebd.); Jahresbericht
Personalleitung 1968, Tabelle 1 (ebd.).

Jahresbericht Produktion 1968, S. 9 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
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196

197

198

199

200

201

Chronik des Volkswagenwerkes Braunschweig —Jahr 1968, S. 3
(UVW, Z 174, Nr. 20538).

Jahresbericht der Fabrikinstandhaltung Wolfsburg fiir das Jahr
1968, S.10 (UVW, Z 174, Nr. 2039); Chronik des Volkswagen-
werkes Braunschweig —Jahr 1968 (UVW, Z 174, Nr. 2058);
Protokoll der Betriebsversammlung am 14.3.1968, S. 4 (UVW, Z
373,Nr.395).

Protokoll der Betriebsratssondersitzung vom 9.1.1970, S. 1 (UVW,
Z 510, Nr.108).

Protokoll der 8. ordentlichen Betriebsversammlung am
21.12.1970, S. 8 (UVW, Z 373, Nr. 394/1); Protokoll der 10. ordent-
lichen Betriebsversammlung am 21.7.1971, S. 5f. (UVW, Z 373, Nr.
395/3).

Jahresbericht 1971 Werk Braunschweig, S. 8 (UVW, Z 604, Nr.
72); Protokoll der 10. ordentlichen Betriebsversammlung am
21.7.1971, S. 5f. (UVW, Z 373, Nr. 395/3).

Jahresbericht der Personalleitung fiir 1961, S. 6 (UVW, Z 69, Nr.
701); Jahresbericht der Personalleitung fiir 1964, S. 6 (ebd.);
Jahresbericht der Personalleitung fiir 1965, S. 6 (ebd.); Jahres-
bericht der Personalleitung fiir 1967, S. 7 (ebd.); Jahresberichte
der Personalleitung fiir 1968, Tabelle 2 (ebd.); Protokoll der 10.
ordentlichen Betriebsversammlung am 21.7.1971: Bericht des
Betriebsrats, S. 6 (UVW, Z 373, Nr. 395/3).

Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am 11.9.1970,
S.24 (UVW, Z 373, Nr. 394/1). Die Daimler-Benz-Tochter ,Auto
Union GmbH“ war zum 1. Januar 1965 in den Besitz der Volks-
wagenwerk AG libergegangen und als selbststandige Tochter
in den Konzern eingegliedert worden. Damit war der Grund-
stein fiir einen Mehrmarken-Verbund gelegt. Am 21.8.1969
erfolgte die Verschmelzung mit der ,NSU-Motorenwerke AG*
zur ,,Audi NSU Auto Union AG“; siehe Volkswagen Chronik, S. 74
und 82.
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205

206

207

208

209

210

21

212
213

214

Jahresbericht Produktion 1970, S. 13 (UVW, Z 174, Nr. 2037).
Jahresbericht 1971 Werk Braunschweig, S. 38f. (UVW, Z 604, Nr.
72).

Dazu Volkswagen Chronik, S. 63. Zur krisenhaften Situation bei
Volkswagen Anfang der 1970er Jahre auch Koch, Arbeitnehmer,
S. 216ff.; Widuckel, Paradigmenentwicklung, S.17. Zur Neu-
ordnung des Weltwahrungssystems siehe Abelshauser, Wirt-
schaftsgeschichte, S. 219ff. und S. 267.

Protokoll der 10. ordentlichen Betriebsversammlung am 21.7.197,
S.31 (UVW, Z 373, Nr. 395/3).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 18.5.1972,
S.25 (UVW, Z 373, Nr. 395/2); Volkswagen Chronik, S. 9o.

Siehe etwa Dieter Stege/Friedrich Karl Weinspach: Betriebs-
verfassungsgesetz. Handbuch fiir die betriebliche Praxis, KdIn
1975; auch: Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V.:

Die personalpolitischen Konsequenzen des neuen Betriebs-
verfassungsgesetzes, Dez. 1971, in: Unterlagen zur Vorstands-
sitzung am 11.1.1972 (UVW, Z 373, Nr. 164/2); Protokoll der
Sitzung des Vorstandes der Volkswagenwerk AG am 11.1.1972, S.
7 (UVW, Z 373, Nr.164/3).

Protokoll der 6. ordentlichen Betriebsversammlung am 28.9.1973,
S.8 (UVW, Z 373, Nr. 395/1).

Widuckel, Paradigmenentwicklung, S.19.

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 18.5.1972:
Bericht des Betriebsrats, S. 9 (UVW, Z 373, Nr. 395/2). Siehe auch
Haipeter, Mitbestimmung, S. 153.

Protokoll der 2. ordentlichen Betriebsversammlung vom
27.9.1972,S.7 (UVW, Z 373, Nr. 395/2); Jahresbericht 1972 Werk
Braunschweig, S. 4ff. (UVW, Z 604, Nr. 72).

Jahresbericht 1973 der Werkleitung Braunschweig, S. 3 (ebd.).
Jahresbericht 1973 der Werkleitung Braunschweig, S. 37 (ebd.).
Jahresbericht 1974 der Werkleitung Braunschweig, S. 8f. (ebd.).
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215

216

217

218

219

220

221

222

223

224

225

Protokoll der 8. ordentlichen Betriebsversammlung am 25.3.1974,
S.12 (UVW, Z 373, Nr. 396/3), auch Volkswagen Chronik, S. 94
und 97ff.

Zur Olkrise siehe etwa Jens Hohensee: Der erste Olpreisschock
1973/74, Stuttgart 1996; vgl. auch Dennis Meadows: Die Gren-
zen des Wachstums. Bericht des Club of Rome zur Lage der
Menschheit, Stuttgart 1972.

Protokoll Nr. 4/1974 der Sitzung des Vorstands der Volkswagen-
werk AG am 29.1.1974, S. 7ff. (UVW, Z 373, Nr. 171/3); Protokoll Nr.
14/1974 der Sitzung des Vorstands der Volkswagenwerk AG am
18.3.1974, S. 4ff. (UVW, Z 373, Nr.171/2); vgl. auch Koch, Arbeit-
nehmer, S. 231ff.; Haipeter, Mitbestimmung, S. 152ff.

Protokoll der 8. ordentlichen Betriebsversammlung am 25.3.1974,
S.12 (UVW, Z 373, Nr. 396/3).

Protokoll der Werkleiterbesprechung am 27.3.1974, S.1 (UVW, Z
334,Nr.33).

Protokoll der 8. ordentlichen Betriebsversammlung am 25.3.1974,
S.14 (UVW, Z 373, Nr. 396/3).

Gunter Hartwich an Kurt Kelmereit vom 21.6.1974 (UVW, Z 334,
Nr. 33).

Protokoll der Vorstandssitzung am 30.4.1974, S.12 (UVW, Z 373,
Nr.172/1); Protokoll der Vorstandssitzung am 25. 6.1974 (UVW, Z
373, Nr.173/2); vgl. auch Haipeter, Mitbestimmung, S. 153.
Protokoll iiber die Besprechung zwischen Personalleitung und
Gesamtbetriebsausschuss am 21.8.1974 in Wolfsburg, S. 7f.
(UVW, Z 119, Nr. 514/1).

Aktennotiz von Klaus Bernhardt an Eugen Loderer betr.
Aufsichtsratssitzung der Volkswagenwerk AG vom 31.10.1974, S.
6 (UVW, Z 119, Nr. 441/1).

Protokoll der 11. ordentlichen Betriebsversammlung am 2.12.1974,

S.3 (UVW, Z 373, Nr.396/3).

226

227

228

229

230

231

232

233

234

235

236

237

Sitzungsprotokoll der Ratssitzung vom 12.11.1974, S. 93 (Stadt-
archiv Braunschweig, E 310, Nr. 207).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 17.12.197s,
S.3 (UVW, Z 373, Nr.396/2).

Volkswagen Chronik, S. 102; Haipeter, Mitbestimmung, S. 153;
Koch, Arbeitnehmer, S. 231ff.

Niederschrift iiber die 72. Sitzung des Aufsichtsrats der
Volkswagenwerk AG am 14. April 1975 in Wolfsburg, S. 23f.
(UVW, Z 237, Nr. 831); Protokoll der Sitzung des Vorstands der
Volkswagenwerk AG am 8.4.1975, S. 3ff. (UVW, Z 373 Nr.179/2);
Protokoll der Sitzung des Vorstands der Volkswagenwerk AG
am 9.4.1975, S. 1ff. (ebd.); Haipeter, Mitbestimmung, S. 153.
Betriebswirtschaft und Organisation betr. Verstarktes
dezentrales Controlling vom Januar 1976, Praambel (UVW,

Z 174, Nr.1465). Zu Einfiihrung von Controlling-Methoden in
deutschen Unternehmen siehe auch Kleinschmidt, Blick, S.
276ff.

Protokoll der 2. ordentlichen Betriebsversammlung am 30.9.197s,
S.19 (UVW, Z 373, Nr. 396/2).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 17.12.197s,
S. 7f. (ebd.).

Jahresbericht der Werkleitung Braunschweig 1974 vom 17.12.1974,
S. 4 (UVW, Z 334, Nr. 32); Jahresbericht der Werkleitung Braun-
schweig 1975 vom 17.12.1975, S. 3 (ebd.).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 17.12.197s,
S.5 (UVW, Z 373, Nr. 396/2).

Protokoll Nr. 54/1975 der Sitzung des Vorstands der Volkswagen-
werk AG am 9.12.1975, S. 9 (UVW, Z 373, Z 184/1).

Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 17.12.197s,
S.5(UVW, Z 373, Nr. 396/2).

Protokoll der Werkleiterbesprechung am 7.4.1975, S. 3 (UVW, Z
334,Nr.33).
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239

240

241

242

243

244

245

246

Jahresbericht 1975 Werk Braunschweig vom 17.12.1975, S. 7 (ebd.).
Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 17.12.1975,
S.7 und 27ff. (UVW, Z 373, Nr. 396/2).

Besprechungsnotiz der Werkleitung Braunschweig betr. Besuch
des Herrn Hartwich am 12.8.1976, Blatt 2 (UVW, Z 334, Nr. 68).
Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am 13.12.1976,
S.3und 27 (UVW, Z 373, Nr. 396/1).

Jahresbericht 1976 Werk Braunschweig vom 16.12.1976, S. 4 (UVW,
Z 334, Nr. 32); Fritz Zorn an Guinter Hartwich betr. Produktions-
bereichsbezogene Darstellung des Werkes Braunschweig vom
15.6.1976, S. 3f. (UVW, Z 334, Nr. 68).

Ebd., S. 6; Erich Horsthemke an Glinter Hartwich und Fritz

Zorn betr. Aligemein-Darstellung des Werkzeugbaus im
Volkswagenwerk vom 16.6.1976, S. 1 (UVW, Z 334, Nr. 68).
Jahresbericht 1976 Werk Braunschweig vom 16.12.1976,S.3 und 6
(UVW, Z 334, Nr. 32).

Ebd., S. 4; Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am
13.12.1976, S. 30f. (UVW, Z 373, Nr. 396/1).

Protokoll der 11. ordentlichen Betriebsversammlung am
14.12.1977, S. 3 (UVW, Z 337, Nr. 397); Arbeitsdirektor Karl-Heinz
Briam definierte die ,Personalpolitik der mittleren Linie“ wie
folgt: ,Mittlere Linie heit Ausgewogenheit der Interessen

und sie wirkt sich ganz sicher positiv auf das Betriebsklima
wie auf die Produktivitédt aus. Die Instrumente dieser Politik
sind im Boom Mehrarbeit, Zusatzschichten, Fluktuations-
ersatz und Zusatzeinstellungen und in der Krise reichen sie
vom Einstellungsstopp bis zur Kurzarbeit und im duRers-

ten Fall bis zum Aufhebungsvertrag auf freiwilliger Basis.
Entlassungen aus wirtschaftlichen Griinden sind durch sie
nicht einzuplanen.” Zitiert nach Widuckel, Paradigmen-

entwicklung, S.19.
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252

253

254

255

256

257

258

259
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Jahresbericht Werk Braunschweig 1977 vom 16.1.1978, S. 4f. (UVW,
334, Nr. 32).

Protokoll der 11. ordentlichen Betriebsversammlung am
14.12.1977, S. 6 (UVW, Z 373, Nr. 397).

Jahresbericht 1978 Werk Braunschweig vom 23.1.1979, S. 3 (UVW,
Z334,Nr.32).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am
14.12.1977, S. 5 und 22 (UVW, Z 337, Nr. 397).

Jahresbericht 1977 Werk Braunschweig vom 16.1.1978, S. 4f. (UVW,
Z 334, Nr.32).

Jahresbericht 1978 Werk Braunschweig vom 23.1.1979, S. 1 (ebd.).
Niederschrift liber die 88. Sitzung des Aufsichtsrats der
Volkswagenwerk AG am 3.7.1978, S. 7f. (UVW, Z 373, Nr. 838).
Protokoll der 12. ordentlichen Betriebsversammlung am
13.4.1978, S. 5 (UVW, Z 373, Nr. 397); zum Tarifkonflikt 1978 siehe
auch Koch, Arbeitnehmer, S. 235ff.

Niederschrift iiber die 88. Sitzung des Aufsichtsrats der Volks-
wagenwerk AG am 3.7.1978 in Wolfsburg, S. 7f. (UVW, Z 373, Nr.
838); Wir Metaller in den Volkswagenwerken. Informationen
der IG Metall. Sonderheft zur Tarifrunde,78, S.1f. (UVW, Z 334,
Nr. 68).

Protokoll der 12. ordentlichen Betriebsversammlung am
13.4.1978, S. 3 (UVW, Z 373, Nr. 397).

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 13.7.1978,
S.22 und 26 (ebd.).

Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am 18.12.1979,
S.7(ebd.).

Zentrale Personalwirtschaft betr. Jahresbericht 1978, S. 10
(UVW, Z 69, Nr. 714); Jahresbericht 1979 des Vorstandsbereichs
Personal- und Sozialwesen, S.10 (UVW, Z 69, Nr. 715).
PPB-Allgemeine Planung an Werkleiter Hans-Jiirgen Liedigk vom

5.11.1982, S. 1f. (UVW, Z 334, Nr. 21).
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261

262
263
264

266

267

268

269

270

Volkswagen Chronik, S. 120ff.; Thomas Haipeter: Vom
Fordismus zum Postfordismus? Uber den Wandel des
Produktionssystems bei Volkswagen seit den siebziger Jahren,
in: Geschichte und Zukunft der deutschen Automobilindustrie.
Hrsg. von Rudolf Boch, Stuttgart 2001, S. 216—246, hier S. 227ff;;
zur Rezeption japanischer Management- und Produktions-
methoden Anfang der 1980er Jahre siehe auch Kleinschmidt,
Blick, S. 373ff.

Haipeter, Fordismus, S. 226.

Widuckel, Paradigmenentwicklung, S. 20.

Jahresbericht 1979 des Vorstandsbereichs Personal- und Sozial-
wesen, S. 5f. (UVW, Z 69, Nr. 715); Haipeter, Fordismus, S. 226.
Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am 18.12.1979,
S.9 (UVW, Z 373,Nr. 397).

Jahresbericht 1980 der Werkleitung Braunschweig vom Januar
1981, 5.3 (UVW, Z 334, Nr. 28).

Jahresbericht 1981 der Werkleitung Braunschweig vom Januar
1982,5.1 (ebd.).

Volkswagen Chronik, S. 112ff.; Carl H. Hahn: Meine Jahre mit
Volkswagen, Miinchen 2005, S. 32ff,; Ernest Mandel: Die Krise.
Weltwirtschaft 1974-1986, Hamburg 1987, S.195ff.
Finanzplanung und -kontrolle/Investitionen an Siegfried Hohn
betr. Verlagerung von V.A.G Leasing und V.A.G Kredit Bank
nach Braunschweig, hier: Unterbringung beider Gesellschaf-
ten auf dem Olympiageldnde vom 17.10.1980 (UVW, Z 587, Nr.
9/1); zusammenfassend zum Erwerb des Gelandes siehe auch
Jahresbericht 1981 der Werkleitung Braunschweig vom Januar
1982, S.1(UVW, Z 334, Nr. 28); Jahresbericht 1982 der Werk-
leitung Braunschweig vom Januar 1983, S. 1f. (ebd.).

Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am 8.12.1982,
S.19 (UVW, Z 373, Nr. 398); Jahresbericht 1982 der Werklei-
tung Braunschweig vom Januar 1983, S. 2f. (UVW, Z 334, Nr. 28);
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272

273

274

275

276

277

278
279

280

Volkswagen — ein gutes Stiick Braunschweig, Wolfsburg
0.J.,S.12f. (UVW, Z 319, Nr. 7948); Rede des Werkleiters Jung

zur Einweihung einer Lackieranlage fiir Kunststoffteile am
27.6.1997, S. 2f. (UVW, Z 319, Nr. 439); siehe auch Kunststoffe

im PKW- und Nutzfahrzeugbau. Hrsg. vom Verein deutscher
Ingenieure, Diisseldorf 1982; Kunststoffeinsatz im Automobil-
bau. Hrsg. von der Gesellschaft Kunststofftechnik, Diisseldorf
1984.

Volkswagenwerk AG, Bericht iiber das Geschaftsjahr1982,5. 68
(UVW, Z 319, Nr. 7107).

Jahresbericht 1982 der Werkleitung Braunschweig vom Januar
1983, 5.1 (UVW, Z 334, Nr. 28).

Jahresbericht 1984 der Werkleitung Braunschweig vom 24.1.1985,
S.1(UVW, Z 334, Nr. 27).

Ebd.,S. 2.; siehe auch Jahresbericht 1984 des Maschinen- und
Werkzeugbaus Werk Braunschweig, Horsthemke vom 14.1.1985
(ebd.).

Volkswagen — ein gutes Stiick Braunschweig, Wolfsburg o.J., S.
14f. (UVW, Z 319, Nr. 7948).

Jahresbericht 1984 der Werkleitung Braunschweig vom 24.1.1985,
S.2 (UVW, Z 334, Nr. 27); Jahresbericht 1984 des Maschinen-
und Werkzeugbaus Werk Braunschweig, Horsthemke vom
14.1.198s5, S. 2 (ebd.).

Jahresbericht 1985 des Maschinen- und Werkzeugbaus Werk
Braunschweig, Horsthemke vom 6.1.1986, 5.1 (ebd.).

Ebd.,S. 3 (ebd.).

Protokoll der 11. ordentlichen Betriebsversammlung am
10.12.1986, S. 30 (UVW, Z 373, Nr. 399); Protokoll der 2. ordentli-
chen Betriebsversammlung am 22.9.1987, S.19f. (UVW, Z 373, Nr.
400/4).

Informationsgesprach mit Erich Horsthemke und Peter Buckert

am 20.11.2006 in Braunschweig.



281 Heinrich Betz/Uwe Fritsch: Sachzwénge contra Beschaftigungs-
interessen. Zur Situation der Interessenvertretung in der
Automobilzulieferindustrie. In: Vom Klassenkampf zum
Co-Management? Perspektiven gewerkschaftlicher Betriebs-
politik. Hrsg. von Udo Klitzke, Heinrich Betz und Mathias
Méreke, Hamburg 2000, S. 76—-99, hier S. 86; Protokoll der 2.
ordentlichen Betriebsversammlung am 22.9.1987, S.16f. (UVW,
Z 373, Nr. 400/2); Widuckel, Paradigmenentwicklung, S. 20f,;
Haipeter, Fordismus, S. 231.

282 Jahresbericht 1985 der Werkleitung Braunschweig vom 24.1.1986,
S.aff. (UVW, Z 334, Nr. 27).

283 Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am
10.12.1985, S. 8 (UVW, Z 373, Nr. 399).

284 Jahresbericht 1986 der Werkleitung Braunschweig vom 23.1.1987,
S.1(UVW, Z 334, Nr. 27); Protokoll der 11. ordentlichen Betriebs-
versammlung am 10.12.1986, S. 6 (UVW, Z 373, Nr. 399).

285 ,Thomas Liedloff ist der 7.000. Hochster Personalstand im
Werk Braunschweig seit Jahren®, in: autogramm, 1986, Nr. 9, S.
13.

286 Volkswagen Chronik, S. 130; Haipeter, Mitbestimmung, S. 222ff;;
auch Widuckel, Paradigmenentwicklung, S. 21.

287 Haipeter, Mitbestimmung, S. 238f.

288 Volkswagen, Business Unit Braunschweig, Kunststoff-Technik
betr. Standortentwicklung Cost-Center Kunststoff-Technik,
in: Presseinformation zur Einweihung einer Lackieranlage fiir
Kunststoffteile am 27.06.1997 (UVW, Z 319, Nr. 439); Liedigk
betr. Zielerreichung 1988 Produktion Werk Braunschweig vom
26.1.1989, S. 5 (UVW, Z 604, Nr.103).

289 Protokoll der 3. ordentlichen Betriebsversammlung am 8.12.1987:
Bericht des Betriebsrats, S. 14f. (UVW, Z 373, Nr. 400/4).

290 Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am

8.12.1989, S.1und 12 (UVW, Z 373, Nr. 400/2).
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292

293

294

295

296

297

298
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Werk Braunschweig, Prasentation vor Mitarbeitern der Fa.
Booz, Allen and Hamilton vom 19.4.1989, S. 20 und 32 (UVW, Z
334, Nr.108).

Protokoll der 12. ordentlichen Betriebsversammlung am
13.3.1990, S. 29ff. (UVW, Z 510, Nr. 92); zur Kritik der Volumen-
strategie siehe Haipeter, Fordismus, S. 229.

Protokoll der 1. ordentlichen Betriebsversammlung am 9.7.1990,
S.30 (UVW, Z 510, Nr. 92).

Protokoll der 12. ordentlichen Betriebsversammlung am
13.3.1990, S. 32 (UVW, Z 510, Nr. 92); Protokoll der 2. ordent-
lichen Betriebsversammlung am 18.10.1990, S. 30 (ebd.);
Personalwesen Werk Braunschweig, Prasentation betr.
Umstrukturierung des Personalwesens Braunschweig vom
21.5.1990 (UVW, Z 510, Nr. 146).

Protokoll der 12. ordentlichen Betriebsversammlung am
13.3.1990, Bericht des Unternehmens, S. 32 (UVW, Z 510, Nr. 92);
Manfred Wannéffel: Sachzwang Japan. Zum arbeitsorganisa-
torischen Umbruch in der internationalen Automobilindustrie,
Miinster 1991, S. 260.

Protokoll der 2. ordentlichen Betriebsversammlung am
18.10.1990, S. 17f. (UVW, Z 510, Nr. 92); Werkleiter Burkhard
Welkener an Folker Weigerber betr. Riickintegration der
Vorplanung Fahrwerk vom 2.7.1993 (UVW, Z 510, Nr. 146).
Besprechung zwischen Unternehmensvertretern und Gesamt-
betriebsausschuss am 25.10.1990 betr. Konzept Neuordnung
der Werkstrukturen, Anlage 4 vom 18.10.1990 (UVW, Z 510, Nr.
146); Besprechung zwischen Vorstand und Gesamtbetriebsaus-
schuss betr. Werkorganisation am 20.3.1991, Prasentation vom
12.3.1991 (ebd.).

Ebd., S. 3f. (UVW, Z 510, Nr. 146).
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299

300

301

302

303

304

305

Werk Braunschweig, Produktionsplanung betr. Chronologie
Gruppenarbeit im Leistungslohn, Werk Braunschweig 0.D. [ca.
Juli1991] (UVW, Z 334, Nr. 94).

Protokoll der 4. ordentlichen Betriebsversammlung am 19.3.1991,
S.14f. (UVW, Z 510, Nr. 92). Das Konzept des Betriebsrats

zur Reform der Arbeits- und Betriebsorganisation skizziert
Haipeter, Fordismus, S. 231f;; siehe dazu auch Michael
Schumann: Bericht iber das ,Forum Automobilindustrie”, in:
Lean Production. Kern einer neuen Unternehmenskultur und
einer innovativen und sozialen Arbeitsorganisation? Hrsg.

von der Hans-Bockler-Stiftung und der Industriegewerkschaft
Metall, Baden-Baden 1992, S.168-171, hier S.170.

Protokoll der ZIEL-Forderkreissitzung am 5.3.1993 (UVW, Z 334,
Nr. 72); Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am
6.12.1991, S. 39 (UVW, Z 510, Nr. 92).

Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversammlung am 6.12.1992,
S. 4 (UVW Z 510, Nr. 92); Interview mit Burkhard Welkener am
3.11.2004, S. 11 (UVW, Z 300, Nr. 214).

Ludger Pries: Auf dem Weg zu global operierenden Konzernen?
BMW, Daimler-Benz und Volkswagen: Die Drei GroRen der
deutschen Automobilindustrie, Miinchen; Mering 1999, S.13
und 31ff.

James P. Womack/Daniel T. Jones/Daniel Roos: Die zweite
Revolution in der Autoindustrie. Konsequenzen der weltweiten
Studie des Massachusetts Institute of Technology, Frankfurt
am Main 1991, S. 108ff. und 332; vgl. Haipeter, Fordismus, S.
229ff.; Pries, GroBen, S. 28.

Die Globalisierungsspirale in der deutschen Automobilindustrie.
Hersteller-Zulieferer-Beziehungen als Herausforderungen fiir
Wirtschaft und Politik. Hrsg. von Heiderose Kilper und Ludger
Pries, Miinchen; Mering 1999, S. 10ff. Konkrete Zahlen zu den

306

307

308

309

310

31

Produktivitatsunterschieden liefert Womack, Revolution, S.
188ff.; zu den Einzelheiten siehe Heiko Wolters: Modul- und
Systembeschaffung in der Automobilindustrie. Gestaltung
der Kooperationen zwischen européischen Hersteller- und
Zulieferunternehmen, Wiesbaden 1995, S. 73.

Vgl. Haipeter, Fordismus, S. 237f.; Volkswagen AG, Jahresbericht
Uber das Geschéaftsjahr 1993, S. 27 (UVW, Z 319, Nr. 7061); zum
Global-Sourcing-Verfahren siehe auch die Rede von Ferdinand
Piéch auf der Betriebsrateversammlung am 16.2.1994, S. 9
(UVW, Z 510, Nr. 118).

Wolters, Systembeschaffung, S.197; Giorgio Merli: Co-Maker-
ship: The New Supply Strategy for Manufacturers, Cambridge
1991, S. 58ff.

Protokoll der 4. ordentlichen Betriebsversammlung am 19.3.1991,
S.12 (UVW, Z 510, Nr. 92); zum Tarifgefalle siehe Betriebs-

rat Braunschweig betr. Notiz vom Gesprach des Betriebs-
ausschusses mit den Herren Kowling und WeiRgerber am
17.2.1992 vom 18.2.1992 (UVW, Z 510, Nr. 38), wonach die Vertre-
ter des Markenvorstands ausdriicklich eine preislich wettbe-
werbsfahige Fertigung des Hilfsrahmens bezweifelten.
Struktur- und wirtschaftspolitisches Positions- und
Aktionspapier des Betriebsrats der Volkswagen AG, Werk
Braunschweig, 3. Entwurf vom 13.5.1991 (ebd.); Protokoll der
Sitzung des Betriebsausschusses Braunschweig mit dem
Vorstandsvorsitzenden der Volkswagen AG, Dr. Hahn,am
15.4.1991 in Braunschweig, S.1 (ebd.).

Ebd.,S.3.

Betriebsrat Braunschweig betr. Notiz vom Gesprdch des
Betriebsausschusses mit den Herren Kowling und Weigerber

am 17.2.1992 vom 18.2.1992 (ebd.).
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313

314

315

316
317

318

319

320

321

322

Betriebsrat Braunschweig, Wolfgang Klever und Rudolf
Senftleben, betr. Probleme der Fertigungsstruktur des Werkes
Braunschweig der VW AG vom 14. Januar 1991 (UVW, Z 510, Nr.
146).

Struktur- und wirtschaftspolitisches Positions- und Aktions-
papier des Betriebsrats der Volkswagen AG, Werk Braun-
schweig, 3. Entwurf vom 13.5.1991 (UVW, Z 510, Nr. 38); siehe
auch Betz/Fritsch, Sachzwange, S. 87ff.

Interview mit Burkhard Welkener am 3.11.2004, S.11 (UVW, Z 300,
Nr. 214).
Protokoll des Gesprachs zwischen Werkmanagement und

Betriebsausschuss am 11.5.1993 (UVW, Z 510, Nr. 99); Rede von
Wolfgang Klever auf der Betriebsversammlung am 19.3.1993,
S.1ff. (UVW, Z 510, Nr. 104); Protokoll des Gesprachs zwischen
Werkmanagement und Betriebsausschuss am 20.8.1993 (UVW,
Z 510,Nr. 99).

Widuckel, Paradigmenentwicklung, S. 8 und 34.

Betriebsrat Braunschweig betr. Notiz vom FE-Symposium am
4.5.1992,5.7 (UVW, Z 510, Nr. 38).

Interview mit Burkhard Welkener am 3.11.2004, S.11 (UVW, Z 300,
Nr. 214).

Betriebsrat Braunschweig betr. Notiz vom FE-Symposium am
4.5.1992,S.1 (UVW, Z 510, Nr. 38).

Heiderose Kilper: Zwischenbetriebliche Kommunikation und
Kooperation in der Automobilindustrie. Probleme und Eck-
punkte einer regionalen Industriepolitik, in: Globalisierungs-
spirale, S. 223-246, hier S. 231ff.

Volkswagen AG, Jahresbericht Uiber das Geschaftsjahr 1993, S.
13 (UVW, Z 319, Nr. 7061); Haipeter, Fordismus, S. 235.

Rede von Wolfgang Klever auf der Betriebsversammlung am

19.3.1993, S.10 (UVW, Z 510, Nr. 104).
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Wolters, Systembeschaffung, S. 1f.; zur Standortdebatte siehe
Globalisierungsspirale, S. 14f. sowie den Beitrag von Michael
Schumann zur Podiumsdiskussion, in: Geschichte und Zukunft,
S.279.

Pries, GroRRen, S. 44f.; Haipeter, Fordismus, S. 236; zur Plattform-
strategie siehe auch Bruno Adelt, Rede auf der Betriebsver-
sammlung, Werk Braunschweig am 15.6.1993, S. 15 (UVW, Z 510,
Nr.104).

Widuckel, Paradigmenentwicklung, S. 55. Schon die 1991 statt-
gefundene Planungsrunde 40 gab vor, die Arbeitsprodukti-
vitat bis 1996 um mehr als 50 Prozent und die Zahl der pro
Mitarbeiter gefertigten Fahrzeuge von 12 auf 18 Einheiten tag-
lich zu steigern, Protokoll der 7. ordentlichen Betriebsversamm-
lung am 6.12.1991,S.7 (UVW, Z 510, Nr. 92).

Protokoll des Gesprdchs zwischen Werkmanagement und
Betriebsausschuss, am 25.1.1993 im Haus Rhode, S. 4f. (UVW, Z
510, Nr. 99); zur geplanten Cost-Center-Struktur siehe Proto-
koll des Gesprachs zwischen Werkmanagement und Betriebs-
ausschuss am 11.1.1993, S. 7. (UVW, Z 510, Nr. 99).

Betriebsrat Braunschweig, Protokoll vom 2. Standort-Symposium
am 11.6.1993 in Braunschweig vom 17.6.1993, S. 5 (UVW, Z 510,
Nr. 38).

Ebd., S.6.

Werkleitung Braunschweig, Burkhard Welkener, an Marken-
vorstand Produktion, Folker Weigerber betr. Riickintegration
der Vorplanung Fahrwerk vom 2.7.1993 (UVW, Z 510, Nr. 146);
Betriebsrat Braunschweig, Wolfgang Klever an Vorstands-
vorsitzenden Ferdinand Piéch vom 19.8.1993 (ebd.).

Siehe Rede von Wolfgang Klever auf der Betriebsversammlung

am 19.3.1993, S.15 (UVW, Z 510, Nr. 104).
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Betriebsrat Braunschweig, Protokoll vom 2. Standort-Symposium
am 11.6.1993 in Braunschweig vom 17.6.1993, S. 3 (UVW, Z 510,
Nr. 38).

Vgl. Antje Blocker/Bettina Walker: Automobilregionen im Ver-
gleich. Die regionale Bedeutung der Volkswagen AG in Siidost-
niedersachen und Zwickau/Chemnitz, in: Konzern und Region.
Zwischen Riickzug und neuer Integration. International ver-
gleichende Studien iber Montan- und Automobilregionen.
Hrsg. von Heiderose Kilper und Dieter Rehfeldt, Miinster;
Hamburg 1994, S. 267-315, hier S. 296f.

Andreas Kropf betr. Entwurf einer Protokollnotiz zum 2. Stand-
ortsymposium im Werk Braunschweig am 11.6.1993 vom
17.6.1993, S. 3 (UVW, Z 510, Nr. 38); zur geplanten Kooperation
mit der ZF siehe Rede von Wolfgang Ritmeier auf der Betriebs-
versammlung am 19.3.1993, S. 21 (UVW, Z 510, Nr. 104).
Protokoll des Gesprdches zwischen Werkmanagement und
Betriebsausschuss am 21.6.1993, S. 3 und Anlage 4: Dunkhorst
und Siilflow betr. Monatsbericht zum Stand des Audi
Bs-Projekts vom 27.05.1993, S.1 (UVW, Z 510, Nr. 99).
,BetriebsRAT fordert Zusagen fiir Braunschweig”, in: Betriebs-
RAT bei Volkswagen in Braunschweig, Juni 1993 (UVW, Z 510, Nr.
38); dazu auch Blocker/Walker, Automobilregionen, S. 280.
Zum Werk Martorell vgl. Haipeter, Fordismus, S. 234; Volkswagen
AG, Jahresbericht liber das Geschaftsjahr 1993, S. 40 (UVW 319,
Nr. 7061); zum Werk Mosel siehe Wolters, Systembeschaffung,
S.188 sowie Bldcker/Walker, Automobilregionen, S. 292f.
Protokoll des Gesprachs zwischen Werkmanagement und
Betriebsausschuss am 11.1.1993, S. 7 (UVW, Z 510, Nr. 99); siehe
Rede von Wolfgang Klever auf der Betriebsversammlung am
19.3.1993, S. 4 (UVW, Z 510, Nr. 104).

Protokoll des Gesprachs zwischen Werkmanagement und

Betriebsausschuss am 21.6.1993 vom 10. August 1993, S.3
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(UVW, Z 510, Nr. 99); siehe Claudia Kostka/Sebastian Kostka:
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess. Methoden des KVP,
Miinchen; Wien 2007.

Andreas Kropf betr. Entwurf einer Protokollnotiz zum 2. Stand-
ortsymposium im Werk Braunschweig am 11.6.1993 vom
17.6.1993, S.3 (UVW, Z 510, Nr. 38).

Widuckel, Paradigmenentwicklung, S. 40ff.

Redebeitrag von Wolfgang Klever auf der Betriebsrateversamm-
lung am 16.2.1994, S. 3 (UVW, Z 510, Nr. 118); Interview mit
Burkhard Welkener am 3.11.2004, S. 6f. (UVW, Z 300, Nr. 214).
Wolters, Systembeschaffung, S. 84ff. und 198; Ludger Pries:

Die Globalisierung der deutschen Autohersteller und deren
Sogeffekte fiir die Automobilzulieferer, in: Globalisierungs-
spirale, S. 25-55, hier S. 34.

Redebeitrag von Wolfgang Klever auf der Betriebsrateversamm-
lung am 16.2.1994, S. 3 (UVW, Z 510, Nr. 118). Zur Lenkungsunion
siehe Volkswagen Braunschweig, Betriebsrat, Protokoll der
Sitzung des Betriebsausschusses am 21.2.1994, S. 3 (UVW, Z 510,
Nr.52).

Protokoll des 3. Standort-Symposiums im Werk Braunschweig
am 14.7.1994 (UVW, Z 510, Nr. 38); Volkswagen AG, Braun-
schweig, Betriebsrat betr. Situation und Perspektive des Stand-
orts Braunschweig vom 9.3.1994, S. 1f. (ebd.).

Ergebnisprotokoll der Sitzung des Markenvorstands Produktion
mit dem Betriebs- und Planungsausschuss und dem Werk-
management Braunschweig am 11.5.1994 in Rhode (UVW, Z 510,
Nr.100).

Interview mit Burkhard Welkener am 3.11.2004, S. 12 (UVW, Z 300,
Nr. 214).

»4. Standortsymposium®, in: BetriebsRAT bei Volkswagen in
Braunschweig vom 4.12.1994, S.1 (UVW, Z 510, Nr. 5); Protokoll

des 3. Standort-Symposiums im Werk Braunschweig am
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14.7.1994 — Zusammenfassung der Kernaussagen (UVW, Z 510,
Nr. 38).

»StartschuB fiir den Aufbau der Servolenkungsfertigung im
Werk Braunschweig”, in: Wir in Braunschweig (WIB), 4 (1995)
Nr.5,S.16 (UVW, Z 510, Nr. 5).

»4. Standortsymposium®, in: BetriebsRAT bei Volkswagen in
Braunschweig vom 4.12.1995, S. 2 (UVW, Z 510, Nr. 5).
Symposium Werk Braunschweig 1995, Wolfgang Klever betr.
Diskussionsbeitrag des Betriebsrats zum TOP: Positionierung
Werk Braunschweig vom 23.11.1995, 5.1 (UVW, Z 510, Nr. 51).
Pries, Globalisierung, S. 43 und 46f.; Mario Sergio Salerno/Mauro
Zilbovicus/Glauco Arbix/Ana Valéria Carneiro Dias: Struk-

tur und Wandel der Beziehungen zwischen Herstellern und
Zulieferern in Brasilien — Die Bedeutung von rdumlicher Nahe,
global und follow sourcing, strategischer Kooperation und Co-
Design, in: Globalisierungsspirale, S. 121149, hier S. 129ff.
Symposium Werk Braunschweig 1995, Wolfgang Klever betr.
Diskussionsbeitrag des Betriebsrats zum TOP: Positionierung
Werk Braunschweig vom 23.11.1995, S. 2ff. (UVW, Z 510, Nr.

51); Redebeitrag von Wolfgang Klever auf der Betriebsrate-
versammlung am 26.2.1997, S. 2f. (UVW, Z 510, Nr. 118). Zur
Bedeutung der Integrationskompetenz siehe auch Wolters,
Systembeschaffung, S. 88.

Interview mit Burkhard Welkener am 3.11.2005, S. 10f. (UVW, Z
300, Nr. 214).

,Werk Braunschweig produziert in Emden*“, in: WIB 5 (1996), Nr.
2,5.2 (UVW, Z 510, Nr. 5).

Protokoll zum 5. Standortsymposium im Werk Braunschweig am
4.9.1996, S. 3 (UVW, Z 510, Nr. 51); Diskussionsbeitrag von Wolf-
gang Klever zum Thema Prozessflussverantwortung/Modul-
montage auf dem 5. Standortsymposium Business Unit Braun-

schweig am 4.9.1996, S. 1 (ebd.); Redebeitrag von Wolfgang
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Klever auf der Betriebsrateversammlung am 26.2.1997,S. 4
(UVW, Z 510, Nr. 118).

,Unser Standort ist Braunschweig — unser Arbeitsplatz die
Welt“, in: WIB 7 (1998), Nr. 6, S. 2 (UVW, Z 510, Nr. 5).
Redebeitrag von Wolfgang Klever auf der Betriebsrateversamm-
lung am 26.2.1997, S. 5 (UVW, Z 510, Nr. 118); ,,Sichere Arbeits-
platze in den Konzern-Werkzeugbauten®, in: WIB 8 (1999), Nr.
6,5.2 (UVW, Z 510, Nr. 5).

Interview mit Burkhard Welkener am 3.11.2004, S. 15f. (UVW, Z
300, Nr. 214).

Protokoll zum 4. Standortsymposium Werk Braunschweig am
24.11.1995, S. 3 (UVW, Z 510, Nr. 51).

,Die Anstrengungen haben sich gelohnt, in: WIB 5 (1996), Nr.
10, S.1f. (UVW, Z 510, Nr. 5). Interview mit Reinhard Jung am
20.8.2004, S. 2f. (UVW, Z 300, Nr. 220); Interview mit Burkhard
Welkener am 3.11.2004, S. 20 (UVW, Z 300, Nr. 214).

Protokoll zum 5. Standortsymposium im Werk Braunschweig am
4.9.1996, S. 4 (UVW, Z 510, Nr. 51).

Interview mit Reinhard Jung am 20. 8. 2004, S. 1f. (UVW, Z 300,
Nr. 220).

Redebeitrag von Wolfgang Klever auf der Betriebsrateversamm-
lung am 26.2.1997, S. 8 (UVW, Z 510, Nr. 118).

»,Das war 1997, in: BetriebsRAT bei Volkswagen in Braun-
schweig vom 16.12.1997, 5.1 (UVW, Z 510, Nr. 5).

Redebeitrag von Wolfgang Klever auf der Betriebsrateversamm-
lung am 26.2.1997, S. 5 (UVW, Z 510, Nr. 118).

,Das war1997“, in: BetriebsRAT bei Volkswagen in Braun-
schweig vom 16.12.1997, S. 2 (UVW, Z 510, Nr. 5); ,,PQ 24 —...und
den Unterbau machen wir“, in: WIB 7 (1998), Nr. 2, S. 3 (ebd.);
,Betriebsversammlung 25.02.1996“, in: ebd., S. 6.
,Lieferantenpreis aus Brasilien, in: WIB 11 (2002), Nr. 4, S.1

(UVW, Z 510, Nr. 155).
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Protokoll zum 6. Standortsymposium im Werk Braunschweig am
19.9.1997,S. 2 (UVW, Z 510, Nr. 51).

Betriebsrateversammlung 1998, Anmerkungen fiir den Beitrag
des Betriebsrats Braunschweig, S. 3f. (UVW, Z 510, Nr. 118). Zur
Entwicklungsverantwortung fiir die Braunschweiger Fertigung
siehe ,Auftrieb mit Bodenhaftung. Junges Entwicklungsteam
setzt in Braunschweig Meilensteine fiir die Zukunft, in: auto-
gramm, 1998, Nr. 4,S. 8.

Betriebsrateversammlung 1998, Anmerkungen fiir den Beitrag
des Betriebsrats Braunschweig, S. 3f. (UVW, Z 510, Nr. 118).

,Von der Standortsicherung zur Standortentwicklung®, in: WIB
7 (1998), Nr. 8, S.1f. (UVW, Z 510, Nr. 5).

,Von der Standortsicherung zur Standortentwicklung®, in: WIB
7 (1998),Nr. 8,S.2 (ebd.);,,1997 — gepragt durch den Ag-Anlauf*,
in: WIB 6 (1997), Nr. 9, S. 3 (ebd.).

,Von der Standortsicherung zur Standortentwicklung®, in: WIB
7(1998),Nr. 8,S.2 (ebd.).

,Die Business Unit Braunschweig entwickelt sich”, in: WIB 7
(1998),Nr. 9, S.1f. (ebd.).

,Das war 1997“, in: BetriebsRAT bei Volkswagen in Braun-
schweig vom 16.12.1997, S. 2 (ebd.); , Kunststofftechnik auf dem
Weg nach vorn“, in: WIB 8 (1999), Nr. 2,S. 6 (ebd.).

,Es geht um unsere Arbeitspldtze®, in: BetriebsRAT bei
Volkswagen in Braunschweig vom 9.9.1999, S. 1 (ebd.).
Betz/Fritsch, Sachzwange, S. 93; Widuckel, Paradigmen-
entwicklung, S. 51.

,Strategien zur Beschaftigungssicherung®, in: WIB 8 (1999), Nr.
4,S.1f. (UVW, Z 510, Nr. 5).

»Thixoforming-Anlage im MWB installiert”, in: WIB 8 (1999),
Nr. 6, S.1f. (ebd.).

,Zukunft des Werkes — Werk der Zukunft, in: WIB 8 (1999), Nr.
9/10, S.1f. (ebd.).

381

382

383

384

385

386

387

388

,Rund 60 Prozent der Investitionen fur die deutschen Stand-
orte“, in: BetriebsRAT bei Volkswagen in Braunschweig

vom 8.12.1999, S.1 (ebd.). Den mittelfristigen Ausbau der
Technischen Entwicklung von 54 auf liber 100 Mitarbeiter
hatten Werkleitung und Betriebsrat auf der Klausurtagung im
Juni1999 vereinbart, ,Themen der Betriebsversammlung®, in:
BetriebsRAT bei Volkswagen in Braunschweig vom 25.6.1999, S.
3 (ebd.).

,Dampfertechnik spielt in einer neuen Liga!”, in: WIB, 10
(2001), Nr. 7,5.10 (UVW, Z 510, Nr. 154); ,,Ein rundes Kilo abge-
speckt”, in: autogramm, 2002, Nr. 3, S. 11; ,Von Kriimelmonstern
und Oskars“, in: autogramm, 2002, Nr. 4, S. 14; zum Qualitats-
management siehe ,Von der Standortsicherung zur Standort-
entwicklung®, in: WIB 7 (1998), Nr. 8,S. 2 (UVW, Z 510, Nr. 5).
»Schwerwiegendes aus dem Leichtmetallzentrum®, in: WIB 12
(2003), Nr. 3, 5.1 (UVW, Z 510, Nr. 155); auch ,,Stellungnahmen
zum 12. Standortsymposium von Jérg Miiller und Uwe Fritsch”,
in: WIB 13 (2004), Nr. 3, S. 3 (ebd.).

»Komponentenstrategie ist Kompetenzstrategie®, in: WIB, 11
(2002), Nr. 6, S.1ff. (ebd.).

»Mehr als ein Generationswechsel“, in: WIB 11 (2002), Nr. 3, S.
1ff. (ebd.).,,Abschied von der Braunschweiger Belegschaft®, in:
WIB, 11 (2002), Nr. 2, S. 1f. (ebd.); ,,Betriebsversammlung am 27.
Februar 2002“, in: ebd., S. 6f.

,Volkswagen Group Award fiir Business Unit Braunschweig®,
in: WIB, 11 (2002), Nr. 5, S.1 (ebd.).

VW starkt das Werk Braunschweig®, in: Braunschweiger
Zeitung vom 15.01.2003; ,Zulieferer mit Systemkompetenz®, in:
autogramm 1+2/2002, 31.1.2002, S.1.

,Neue Halle der Business Unit Braunschweig”, in: WIB, 11
(2002),Nr.7,5.1 (UVW Z 510 Nr. 155); ,,Halle 30 — ein Stiick
Zukunft“;in: WIB, 12 (2003), Nr.1,S. 1 (ebd.).
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»Modulmontage Bratislava“, in: WIB, 11 (2002), Nr. 3, S. 6 (ebd.).
Pries, Globalisierung, S. 47f.

Volkswagen AG, Bericht iiber das Geschaftsjahr 2004, S. 14 und
70 (UVW, Z 319, Nr. 14594).

Rede von Uwe Fritsch auf der Betriebsversammlung am
15.3.2006, S. 23ff. und 33ff. (UVW, Z 510, Nr. 156).

Weltweites Netzwerk. Betriebsvereinbarung fiir wett-
bewerbsfahige Komponentenfertigung, in: autogramm
9/2006 (http://autogramm.volkswagen.de/o9_o6/
standorte/2006_ogstandorte_o1.htm).

»,Kommentare zum Pro-Braunschweig-Prozess*, in: WIB 15
(2006), Nr.7,5.3 (UVW, Z 510, Nr. 156); ,,Das war 2006“, in: WIB
15 (2006), Nr. 8, S. 1ff. (ebd.).

,Jahresabschluss 2006, in WIB 16 (2007), Nr.1,S. 8 (ebd.).
»Zwei Serienanldufe, in: WIB 16 (2007), Nr. 2, S. 9 (ebd.); ,RSM-
Baukasten wird erweitert”, in: WIB 15 (2006), Nr. 5, S. 4 (ebd.).
,Projekt Modultrager Cockpit — VW 416 Tiguan®, in: WIB 16
(2007), Nr. 2,S. 8 (ebd.).

Volkswagen AG, Bericht iiber das Geschéaftsjahr 2004, S. 70
(UVW, Z 319, Nr.14594); Volkswagen AG, Bericht liber das
Geschéftsjahr 2006 der Volkswagen AG, S. 96 (UVW, Z 319, Nr.
22811); Rede von Uwe Fritsch auf der Betriebsversammlung der
BU Braunschweig am 12.12.2006, S. off. (UVW, Z 510, Nr. 156).
,Komponente heit Kompetenz*, in: WIB 16 (2007), Nr. 2, 5.1
(ebd.).

Ebd.,S.3.

Ebd.

Volkswagen AG, Bericht iiber das Geschéaftsjahr 2007, 5.4
(UVW, Z 319, Nr. 25215).

Interview mit Reinhard Jung am 20.8.2004, 5.7 (UVW, Z 300, Nr.

220).

BILDNACHWEIS

Seite 15

Foto mit freundlicher Genehmigung von Richard Latus, Braunschweig

Alle anderen Fotos: Volkswagen AG

145



Historische Notate

LIEFERBARE HEFTE

HEFT 2

Markus Lupa, ,,Das Werk der Briten.
Volkswagenwerk und Besatzungsmacht1945-1949%
2. Aufl., Wolfsburg 2005. ISBN 978-3-935112-00-0

HEFT 4
Jean Baudet, ,,STO a KdF - 1943-1945.
Die Erinnerungen des Jean Baudet“
Wolfsburg 2000. ISBN 978-3-935112-02-4

HEFT 5

Malte Schumacher; Manfred Grieger,

wWasser, Boden, Luft. Beitrige zur Umweltgeschichte
des Volkswagenwerks Wolfsburg®

Wolfsburg 2005. ISBN 978-3-935112-09-3

HEFT 6

Henk 't Hoen, .,Zwei Jahre Volkswagenwerk - Als
niederlindischer Studentim ,Arbeitseinsatz‘ im
Volkswagenwerk von Mai 1943 bis zum Mai 1945%
Wolfsburg 2002. ISBN 978-3-935112-03-1

HEFT 7
,Yolkswagen Chronik®
Wolfsburg 2008. ISBN 978-3-935112-10-9

HEFT 8

Ralf Richter, ,,Ivan Hirst. Britischer Offizier und
Manager des Volkswagenaufbaus®

Wolfsburg 2003. ISBN 978-3-935112-12-3

HEFT 9

LAbfahrtins Ungewisse. Drei Polen berichten iiber
ihre Zeit als Zwangsarbeiter im Volkswagenwerk
von Herbst 1942 bis Sommer 1945

Wolfsburg 2004. ISBN 978-3-935112-17-8

HEFT 10

Manfred Grieger, Dirk Schlinkert,
unter Mitwirkung von Sonja Meldau
~Werkschau 1. Fotografien aus dem
Volkswagenwerk 1948-1974
Wolfsburg 2004. ISBN 978-3-935112-20-8

HEFT 11

.Uberleben in Angst. Vier Juden berichten iiber ihre Zeit

im Volkswagenwerk in den Jahren 1943 bis 1945%
Wolfsburg 2005. ISBN 978-3-935112-21-5

HEFT 12
,Olgaund Piet. Eine Liebe in zwei Diktaturen®
Wolfsburg 2006. ISBN 978-3-935112-23-9






»Um auch einmal von Braunschweig zu sprechen, so méchte
ich sagen, dalR Braunschweig eines unserer angenehmsten
,Kinder" ist insofern, als dort alles planmaRig verlauft. Wir

héren nur Gutes, so daf8 ich glaube, daB das Werk Braunschweig

einmal 6ffentlich gelobt werden miisste.“

Heinrich Nordhoff, Juni 1956

© Volkswagen Aktiengesellschaft
Historische Kommunikation
Brieffach 1974

D-38436 Wolfsburg

www.volkswagen.de
E-Mail: history@volkswagen.de

Produktgruppe aus vorbildlich bewirtschafteten
Wildern und anderen kontrollierten Herkiinften

www.fsc.org  Zert.-Nr. SCS-COC-001050
©1996 Forest Stewardship Council




