VOLKSWAGEN

AKTIENGESELLSCHAFT

HISTORISCHE NOTATE | 7
Schriftenreihe der Historischen Kommunikation der Volkswagen Aktiengesellschaft, Wolfsburg

Volkswagen Chronik

Der Weg zum Global Player







HISTORISCHE NOTATE
Schriftenreihe der Historischen Kommunikation der Volkswagen Aktiengesellschaft, Wolfsburg

Volkswagen Chronik

Der Weg zum Global Player



HERAUSGEBER
fiir die Historische Kommunikation der Volkswagen Aktiengesellschaft
Manfred Grieger, Ulrike Gutzmann, Dirk Schlinkert

TEXT

Markus Lupa, Biiro fiir Industriegeschichte
GESTALTUNG

design agenten, Hannover

DRUCK

Druckerei Hahn, Hannover

ISSN1615-0201
ISBN978-3-935112-10-9
©Volkswagen AG 2009
Wolfsburg 2009



Inhalt

1904 - 1945
6 DerVolkswagen: Vom Traum zum Werk

1945 -1949
14 DasWerkder Briten

1950 -1960
32 Internationalisierungund Massenproduktionim Wirtschaftswunder

1961 - 1972
60 Boomund Krise des Kifer-Unternehmens

1973 -1981
94 Dieneue Generation

1982 -1991
120 Neue Marken, neue Miarkte

1992 -2007
152 Die Globalisierung des Mobilititskonzerns

Die Marken

214 Audi

222 Bentley

228 Bugatti

232 Lamborghini

238 Scania

245 Seat

252 Skoda

258 Volkswagen Financial Services
266 Volkswagen Nutzfahrzeuge









1904 -1945

Der Volkswagen: Vom Traum zum Werk

Von einem Volkswagen war in Deutschland erstmals 1904
die Rede. Schon damalsvertraten Ingenieure die Auf-
fassung, dass die Zukunft der Automobilindustrie in der
rationellen Massenfertigung billiger Kleinwagen liege.
Wegweisend schien die mit Staunen registrierte Entwick-
lungin Amerika, wo allméhlich ein Massenmarkt fiir Auto-
mobile entstand. Doch ein skeptischer Grundton durchzog
die am amerikanischen Vorbild entziindete Debatte um ein
Volksauto, dennin Deutschland wurden Personenkraft-
wagen uneingeschrianktals Luxusgut gehandelt und hoch
besteuert. Auch die schwer handhabbare, wartungs-
intensive Technik sprach gegen eine Popularisierung

des Automobils.

Der erste Volkswagen wurde 1908 jenseits des Atlantiks
gebaut, wo Massenkaufkraftund Produktionstechnik den
Weg zur Motorisierung der amerikanischen Gesellschaft
eroffneten. Die von Henry Ford gegriindete Ford Motor
Company fertigte das T-Modell in FlieBbandarbeitund
galtden européischen Herstellern schon bald als Leitbild
einerrationalisierten Massenproduktion. Bis zur Produk-
tionseinstellung desim Volksmund ,,Tin Lizzy“ genannten
Modellsim Jahre 1927 verlielen 15.007.033 Exemplare
die Ford-Werke in Detroit.

Unter dem Eindruck Henry Fords wurde die Volkswagen-
Idee in der Weimarer Republik zum Leitmotiv der Auto-
publizistikund befliigelte die Phantasie der Konstrukteure.
Zuspéitem Ruhm gelangte beispielsweise der 18-jahrige
ungarische Technikumsschiiler Béla Barény, der 1925 den
.Fahrgestell-Entwurffiir einen Volkswagen* vorlegte und
—wieAugustHorch, Ettore Bugatti, Ferdinand Porsche

und Heinrich Nordhoff-in die ,,Automotive Hall of Fame*
aufgenommen wurde. Obwohlin den 1920er Jahren das
Motorrad den deutschen Weg der Motorisierung bestimm-
te, erzielten die Automobilhersteller bei der Konstruktion
eines Volkswagens unverkennbare Fortschritte. Wegen der
hohen Fahrzeugsteuernund Benzinpreise trieben sie die
Entwicklung kleinmotoriger und wirtschaftlich sparsamer
Fahrzeuge voran.

Nichtals Marke, sondern als Gattung bildeten Volkswagen
inden frithen 1930er Jahren die Hauptattraktionen der
Internationalen Automobilausstellungen in Berlin. BM'W,
Mercedes, Opel, Ford, Adler, Hanomag - sie alle prasen-
tierten 1934 verbrauchsgiinstige, fiir die Serienfertigung
geeignete Modelle, die der Offentlichkeitals Volkswagen
angepriesen wurden. Die technischen Konzepte lagen
bereit, und Volkswagen waren in aller Munde, als die Natio-
nalsozialistenihre Diktatur errichteten.
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FAHRZEUGKONZEPT UND GRUNDUNG DES
VOLKSWAGENWERKS

Der ,,Reichsverband der Deutschen Automobilindustrie®
(RDA) beauftragte Ferdinand Porsche am 22. Juni 1934
mitder Konstruktion eines Volkswagens. Doch standen die
im RDA zusammengeschlossenen Unternehmen Hitlers
Preisvorgabe von 990 Reichsmark reserviert gegeniiber.
Devisenmangel und Rohstoffengpésse verstarkten die
Zweifel, wie auch die Wirtschaftlichkeit einer eigenen
Volkswagen Fabrik skeptisch beurteilt wurde. Die Finan-
zierung des Gesamtprojektes blieb ungeklart.

Indie Zustandigkeitsliicke stie} 1937 die Deutsche Arbeits-
frontvor, um mitder Durchfiithrungdesnationalsozialis-
tischen Prestige-Projektes das Imageihrer Freizeitorgani-
sation ,,Kraftdurch Freude® zu férdern. Am 28. Mai 1937
griindete sie in Berlin die ,,Gesellschaft zur Vorbereitung
des Deutschen Volkswagens mbH®, die am 16. September
1938 in ,Volkswagenwerk GmbH“umbenanntund am

13. Oktober 1938 ins Handelsregister eingetragen wurde.
Das Volkswagen Markenzeichen, das..Vund Wim Kreis®,
entwarf 1937 Franz Xaver Reimspief}, Motoren-Konstruk-
teur bei der Porsche KG. Das Warenzeichen wurde am

1. Oktober 1948 angemeldetund am 25. November 1953
beim Deutschen Patentamt eingetragen.

Fiir dasvon Ferdinand Porsche entwickelte Fahrzeug pragte
Hitler den Begriff ,,KdF-Wagen®. Begleitet von einer mas-
siven Werbekampagne, fithrte die Deutsche Arbeitsfront
am 12. August 1938 das KdF-Wagen-Ratensparen ein. Wer
wochentlich einen Mindestbetrag einzahlte, sollte schon
bald stolzer Besitzer eines Volkswagens werden. Doch die
geringe Massenkaufkraftdurchkreuzte die hochgesteckten
Produktionsziele; die Nachfrage der 336.000 Sparer deckte
in keiner Weise die geplanten Stiickzahlen ab, denn fiir In-
dustriearbeiter war der Volkswagen faktisch unerschwing-
lich.

Anfang 1938 begann bei Fallersleben der Bau des Volks-
wagenwerks, projektiertalsvertikale, weitgehend autarke
Musterfabrik. Grofe, technische Grundausstattung und
Fertigungstiefe orientierten sich am Ford-Werk .,,River
Rouge®in Detroit, das als modernste Automobilfabrik der
Welt galt. Wiahrend Arbeitskréfte-und Rohstoffmangel die
Bauarbeiten verzogerten, schrittdie Errichtung des Vor-
werks in Braunschweig ziigiger voran. Nach den Planen der
Deutschen Arbeitsfront sollte hier die Stammbelegschaft
fiir das Volkswagenwerk ausgebildet werden. Tm Oktober
1938 fing die praktische Ausbildungin der Lehrwerkstatt
an; die Produktion von Vorrichtungen und Werkzeugen fiir
dasnoch im Aufbau befindliche Hauptwerk konnte Ende
1938 aufgenommen werden.
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RUSTUNGSPRODUKTION UND ZWANGSARBEIT

Nach dem Beginn des Zweiten Weltkriegs wurde das
Volkswagenwerk auf die Produktion von Riistungsgii-

tern umgestellt. Im Auftrag der Luftwaffe iibernahm es
Ende 1939 Reparaturarbeiten an Flugzeugen vom Typ Ju
88 und belieferte die Luftfahrtindustrie unter anderem
mit Kraftstoffbehaltern und Tragflichen. Im Zuge der
Heeresmotorisierung etablierte sich nach 1940 als zweite
Produktionslinie der Serienbau von Militarfahrzeugen wie
Kiibel-und Schwimmwagen. Bis Kriegsende wurden in der
aufeine Jahresproduktion von 500.000 Autos ausgelegten
Fabrikinsgesamt 66.285 Militar-Pkw gebaut. Der Umsatz
stiegzwischen 1940 und 1944 von 31 auf 297 Millionen
Reichsmark.

Die Einbindung des Volkwagenwerks in die deutsche
Riistungswirtschafthatte nach 1941 die Angliederung von

Tochterunternehmen in Luckenwalde und Ustron zur Folge.

1943/44 erweiterte das Unternehmen seine Fertigungs-
kapazititen sowohl durch die Auftragsverlagerungnach
Frankreich als auch durch den Ausbau unterirdischer
Fabrikationsstitten in Tunnelanlagen, Eisenerz-und
Asphaltstollen. Nach mehrmaligem Bombardementder
Fabrikanlage schritt 1944/45 die Dezentralisierung des
Unternehmens durch die Verlegung von Produktions-
bereichen in provisorische Fertigungsbetriebe voran.

Das Volkswagenwerk deckte den Arbeitskréiftebedarfseiner
expandierenden Riistungsproduktion von Sommer 1940
anvorallem mit Zwangsarbeitern. In derindustriellen
Neugriindung ohne deutsche Stammbelegschaftbildeten
polnische Frauen die erste Gruppe, die durch Zwang zur
Arbeitsaufnahme bei der damaligen Volkswagen Gesell-
schaftveranlasstwurde. Spiter folgte die Zuweisung von
Kriegsgefangenen und KZ-Héftlingen. Ausldnder stellten
1944 zwei Drittel der Belegschaft. Die schiatzungsweise
20.000 wihrend des Zweiten Weltkriegs dem Volkswagen-
werk zugewiesenen Zwangsarbeiterinnen und Zwangsar-
beiter stammten aus den vom Deutschen Reich besetzten
oder dominierten Staaten Europas. In der von Rassismus
geprigten NS-Diktatur waren diese Menschen einer gestuf-
ten diskriminierenden Behandlungbis hin zu physischer
Gewaltausgesetzt.

Dieam 11.April 1945 einmarschierenden amerikanischen
Truppen beendeten die Riistungsproduktion und befreiten
die ausldndischen Zwangsarbeiterinnen und Zwangsarbei-
ter. Mitdem ersehnten Ende der nationalsozialistischen
Diktatur brachen auch fiir das Volkswagenwerk neue Zeiten
an.



ZWANGSARBEITERINNEN
IN DER MECHANISCHEN WERKSTATT
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1945 -

Das Werk der Briten

In den Wirren der unmittelbaren Nachkriegszeit signa-
lisierten Rauchschwaden tiber dem Volkswagenwerk die
Kontinuitit der Produktion und die Hoffnung auf einen
Neuanfang. Als grofiter und wichtigster Arbeitgeber einer
industriearmen Region sicherte Volkswagen das Uberleben
der ansissigen Bevolkerung. Die Fabrik gab den Menschen
Arbeit, Wohnraum und Nahrung. Dieser Funktion war sich
die britische Militdrregierung, dieim Juni 1945 Treuhan-
derin des Unternehmens geworden war, wohl bewusst. Thre
Entscheidung freilich, eine zivile Produktion aufzubauen
und die Volkswagen Limousine in Serie zu fertigen, folgte
dem Bedarfan zusétzlichen Transportmitteln zur Wahr-
nehmung der Besatzungsaufgaben, zumal der Krieg den
Bestand der britischen Militarfahrzeuge verringert hatte.
Die Produktionsverpflichtung fiir die Besatzungsmaéchte
und britischer Pragmatismus bewahrten das Volkswagen-
werkvor der drohenden Demontage.

Seine Stellung als britischer Regiebetrieb verschaffte

dem Volkswagenwerk eine Reihe von Vorteilen. Die Militér-
regierungveranlasste die fiir den Produktionsanlaufnot-
wendigen Kredite und raumte mit Befehlsgewalt manche
Hindernisse aus dem Weg. Weil das Unternehmen fiir die
Alliierten produzierte, erhielt es Vorrang bei der Beliefe-

1949

rung mit knappen Rohstoffen. Dieses Privileg war in den
Jahren der Zwangsbewirtschaftung kaum zu iiberschétzen.
Denn der fiir die Autoproduktion unentbehrliche Stahl
wurde wie die meisten Rohstoffe iiber ein Quotensystem
zugeteilt.

Fiir den Aufbau einer zivilen Serienfertigung brachte das
Volkswagenwerk selbst giinstige Startbedingungen mit.
Trotz groBerer Schaden an den Werksgebduden hatte

der zum Teil ausgelagerte Maschinenpark die alliier-

ten Bombenangriffe nahezu unversehrtiiberstanden.
Beiausreichender Kohleversorgung machte das werks-
eigene Kraftwerk die Produktion gegen die haufigen
Stromabschaltungen in der Nachkriegszeit weitgehend
unempfindlich. Zudem verfiigte das Unternehmen iiber
ein eigenes Presswerk, und das Vorwerk in Braunschweig
kompensierte durch Eigenfertigung von Betriebsmitteln
und Fahrzeugteilen zumindest teilweise die stark einge-
schriankte Produktion der Zulieferindustrie.

Trotzbritischer Protektion beeintrachtigten Material-und
Energieengpésse die Produktion merklich. Die Stahlkon-
tingente wurden hdufig verspétet zugeteilt, und wegen
Rohstoffmangels konnten die Zulieferer den Bedarf des



ACHSENFERTIGUNG

Unternehmens nurliickenhaftdecken. Vonihrer frithen
Planung, von Januar 1946 an monatlich 4.000 Pkw fiir
Besatzungszwecke zu fertigen, musste sich die britische
Militdrregierungrasch verabschieden. Die befohlene Mo-
natsproduktion wurde schlielich auf 1.000 Wagen nach
unten korrigiertund pendelte bis zur Wahrungsreform um
diese Marge. Auf Anordnung der Briten hatte die deutsche
Werkleitung zwei Mal zuvor den Versuch unternommen,
das Fertigungsniveau schrittweise auf 2.500 Wagen im
Monatanzuheben. Diese Vorhaben stieffen jedoch an die
Grenzen der Rohstoff-und Materialbewirtschaftung.
Erschwerend trathinzu, dass die Beschéftigten unter
Mangelernihrungund allgemeiner Erschopfunglitten.
Die hohe Abwesenheitsquote in den ersten beiden Nach-
kriegsjahren resultierte auch aus der Notwendigkeit, durch
Hamsterfahrten und Schwarzmarktgeschifte das Uberle-
ben zusichern. Die Versorgung der Werksangehorigen mit
Lebensmitteln und Kleidung war deshalb eine vordring-
liche Aufgabe, die schrittweise an den Betriebsrat delegiert
wurde und einen GroBteil seiner Energien band.

KAROSSERIE IM ROHBAU

Einer Produktionsausweitung stand als zweites entschei-
dendes Hindernis der Mangel an Arbeitskraften entgegen.
Erschwertwurde die Rekrutierung einer neuen Stamm-
belegschaftdurch fehlenden Wohnraumund die hohe
Fluktuation der Beschéftigten. Fiir viele Fliichtlinge und
Umsiedler aus den ehemaligen deutschen Ostgebieten,

die aufder Suche nach Unterkunft und Verpflegung zu
Tausenden nach Wolfsburg kamen, stellte die Arbeitim
Volkswagenwerk nur eine Zwischenstation auf dem Weg
nach Westdeutschland dar. Die allgemeine Abwanderungs-
tendenz wurde durch den chronischen Wohnungsmangel
in Wolfsburg verstarkt. Provisorisch waren die meisten
Werksangehorigen, getrenntvonihren Familien, in
kargen Lagerbaracken untergebracht, in denen zuvor die
Zwangsarbeiter hatten hausen miissen. Begehrte Fach-
arbeiter ebenso wie Fithrungskrifte konnten unter diesen
Bedingungen nur schwerlich gehalten bzw. angeworben
werden. Weil an einen Wohnungsneubau in den ersten
Nachkriegsjahren nicht zu denken war, verlegte sich das
Unternehmen notgedrungen auf die Renovierungund den
Ausbau der Barackenunterkiinfte. Dadurch konnte das
Wohnungsproblem gelindert, abernicht gelést werden. Erst
die Anbindung des Umlands durch Bus-und Bahnlinien
und der werkseigene Wohnungsbau ebneten nach 1950 den

Weg zum Aufbau einer Stammbelegschaft.
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Fiir den spéteren Aufstieg des Volkswagenwerks stellten die
britischen Treuhdnder entscheidende Weichen, indem sie
einen elementaren Konkurrenznachteil des Unternehmens
beseitigten. Bei Kriegsende verfiigte das Volkswagen-

werk nur ansatzweise tiber einen Kundendienst und ein
Vertriebssystem. Beides hatte urspriinglich die Deutsche
Arbeitsfrontaufbauen sollen, doch Hitlers gro8spurigan-
gekiindigte Volksmotorisierung blieb in den beginnenden
Kriegsvorbereitungen stecken. AufInitiative der Briten
wurde Ende 1945 die Kundendienstabteilungins Leben
gerufen, bestehend aus Ersatzteillager, technischer Abtei-
lungund Kundendienstschule, wo seit Februar 1946 unter
anderem Lehrgéinge fiir die Hindler und Monteure der
Vertragswerkstitten stattfanden. Eine Kundendienstwerk-
stattnahm Anfang 1947 den Betrieb auf. Mit Kundendienst-
briefen und Instandsetzungshandbiichern unterstiitzte
Volkswagen die Arbeit der Werkstétten; die eingerichtete
Schadenskartei gab der Technischen Leitung erstmals eine
systematische Handhabe, die aufgetretenen Fehler abzu-
stellen. Der Kundendienst erwarb sich in wenigen Jahren
einen ausgezeichneten Rufund profitierte von den Erfah-
rungen der Royal Electrical and Mechanical Engineers,

die im Volkswagenwerk eine eigene Werkstattunterhielten.

GESPRACHE MIT BEN PON
AUF DER EXPORT-MESSE IN HANNOVER

LIEFERUNG AN DIE FRANZOSISCHE
MILITARREGIERUNG

Ebenso ziigig schritt die Errichtung eines Vertriebssystems
voran, nachdem das im Juni 1946 aufgelegte Produktions-
programm erstmalig den zivilen Verkaufvon Volkswagen
in Aussicht gestellt hatte. Auf Drangen der Werkleitung
genehmigten die Briten Ende Oktober 1946 fiir ihre Zone
den Aufbau einer Handlerorganisation, die durch zwei
Reiseinspektoren beraten und zugleich einer strikten
Qualitatskontrolle unterzogen wurde. Aus dem Erfah-
rungsaustausch zwischen Werkleitung und Grofhandlern
entwickelte sich allmédhlich eine vertrauensvolle und fiir
beide Seiten profitable Partnerschaft.




Eine zweite zukunftsweisende Entwicklungleiteten die
Briten im Sommer 1947 ein. Mit der Entscheidung, den
Volkswagen zu exportieren, fithrten sie nicht nur dem
durch Kriegslasten ruinierten britischen Haushalt drin-
gend benotigte Devisen zu. Vielmehrlegten die Briten den
Grundstein fiir den internationalen Erfolg der Volkswagen
Limousine und die Weltmarktorientierung des Unterneh-
mens. Der Startschuss fiir den Export fiel indes zu einem
schlechten Zeitpunkt. Die Materialversorgungskrise hatte
sich weiter zugespitzt, so dassim Augustund November
1947 das befohlene Produktionsvolumen nicht gehalten
werden konnte. Erstim Jahr darauflief das Auslandsge-
schiftallmédhlich hoch. Inzwischen hatte die Werkleitung
ein fiir den Export taugliches Limousinenmodell entwi-
ckelt, dasin Verarbeitung und Ausstattung die Standard-
ausfihrungiibertraf. Mit einer hochwertigen Lackierung
inansprechenden Farben, bequemerer Polsterung, ver-
chromten Stofistangen und Radkappen behauptete sich der
Volkswagen gegeniiber der ausldndischen Konkurrenz.
1948 umfasste der direkte Export nach Europa 4.385 Fahr-
zeuge, davon gingen 1.820 in die Niederlande, 1.380in die
Schweiz, 1.050 nach Belgien, 75 nach Norwegen, 55 nach
Schweden und fiinfnach Danemark. Die Ausfuhr stieg im
Folgejahrauf 7.127 Fahrzeuge, womitdas Volkwagenwerk
gut 15 Prozentseiner Gesamtproduktion auf européischen
Miérkten absetzte.
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Beim Umbau des Riistungsbetriebs zum Automobilun-
ternehmen spielte der britische Senior Resident Officer
Major Ivan Hirst eine entscheidende Rolle. Dank seines
Improvisationstalents konnten technische wie organisato-
rische Probleme gelgstund Versorgungsliicken geschlossen
werden. Beharrlich drangte Hirstauf Qualitatsverbesse-
rung der Limousine, was wesentlich zur Begriindung der
internationalen Reputation von Volkswagen beitrug. Als die
britische Militarregierung am 8. Oktober 1949 die Treu-
hdnderschaftiiber das Volkswagenwerkin die Hinde der
Bundesregierunglegte und das Land Niedersachsen mit
der Verwaltung beauftragte, befand sich das Unternehmen
in guter Verfassung —mitrund 10.000 Beschiftigten, einer
Monatsproduktion von 4.000 Fahrzeugen und einer Kas-
senreserve von gut 30 Millionen DM. Und dies war beileibe
nichtalles. Die Produktion fiir die Besatzungsméchte ver-
schaffte dem Volkswagenwerk einen gehorigen Vorsprung
vor der Konkurrenz. 1948/49 baute es knapp die Hélfte aller
in Westdeutschland produzierten Pkw. Ein Quasi-Monopol
fiir die Belieferung der Reichshahn und Reichspostunter-
mauerte den Konkurrenzvorteil. Auch im Exportgeschéft
war das Unternehmen den anderen Automobilherstellern
um Langen voraus. Volkswagen befand sich in einer Pole
Position, als 1950 der internationale Wettlaufum Kunden
und Méarkte begann.



1945

11. APRIL Amerikanische Truppen besetzen die
»Stadtdes KdF-Wagens®, befreien die Zwangsarbeiter und
errichten im Volkswagenwerk einen Reparaturbetrieb

far Militdrfahrzeuge. In den beiden Folgemonaten
werden aus noch vorhandenen Einzelteilen Fahrzeuge

fiir die US-Armee montiert, die den ehemaligen Inspekti-
onsleiter Rudolf Brormann zum Werkleiter ernannt hat.

JUNI Die Zustandigkeit fiir das Volkswagenwerk geht auf
die britische Militarregierungiiber, die das Unternehmen
gemaB Kontrollratsgesetz Nr. 52 beschlagnahmtund bis

zur Ubergabe in deutsche Hand treuhénderisch verwaltet.

22. AUGUST Diebritische Militirregierungbeauftragt
das Volkwagenwerk mit der Produktion von 20.000
Volkswagen Limousinen, um ihren durch Besatzungs-
aufgaben gewachsenen Transportbedarfzu decken.

Das Volkswagenwerk wird zum britischen Regiebetrieb,
Major Ivan Hirst zum leitenden Werksoffizier.

27. NOVEMBER DieAnfang November aus demokra-
tischen Wahlen hervorgegangene Betriebsvertretung tritt
zuihrer konstituierenden Sitzung zusammen. Sie ersetzt
denim Sommer 1945 gebildeten provisorischen Betriebs-
rat.

27. DEZEMBER Unter britischem Befehllduft die Serien-
produktion der Volkswagen Limousine an. Bis Jahresende
werden insgesamt 55 Exemplare gebaut.

DEZEMBER AufAnordnungderbritischen Militar-
regierung wird das Vorwerk in Braunschweigin den
Fertigungsprozess des Volkswagenwerks reintegriert. Fiir
die Serienproduktion in Wolfsburg stellt es Spezialschweif3-
maschinen, Werkzeuge, Vorrichtungen sowie Vergaser,
Kupplungen, Stoddmpfer und Benzinpumpen her. Dank
britischer Unterstiitzung bei der Materialbeschaffunger-
setztdie Eigenfertigung teilweise die durch Kriegsschiden
und Zwangsbewirtschaftung stark eingeschrankte Produk-
tion der Zulieferindustrie. Die dortige Belegschaftsteigtvon
218 Lohn-und 58 Gehaltsempfangernim Dezember 1945
auf529 Arbeiterund 68 Angestellte im Dezember 1949.



Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz

Volkswagenwerk GmbH

1.785

Volkswagenwerk GmbH

5.459
574
6.033

Volkswagenwerk GmbH

11,7
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1946

26. FEBRUAR DieBriten ernennen den Juristen
Dr. Hermann Miinch zum Haupttreuhédnder des
Volkswagenwerks, der am 17. Juni zugleich das Amt
des Generaldirektorsiitbernimmt.

MARZ DieBelegschaftfeiert den Bau der eintausendsten
Volkswagen Limousine seit Beginn der Serienfertigung.
Die Mérz-Produktion erreichtzudem erstmals dasvon
den Briten befohlene Volumen von 1.000 Fahrzeugen. Von
einigen Schwankungen abgesehen, verharrtdie Monats-
fertigungbis Anfang 1948 auf diesem Niveau, weil trotz
britischer Protektion Rohstoffe und Materialien nichtin
erforderlicher Menge beschafftwerden konnen.

SEPTEMBER Diebritische Militdrregierungsetzt den

Befehl zur Demontage des Volkswagenwerks fiir weitere vier

Jahre aus. Einen Monatspéter wird der ,level of indus-
tryplan®revidiert, der die deutsche Pkw-Produktion auf
40.000 Fahrzeuge jahrlich begrenzt hat. Die Existenz des
Volkswagenwerks istnunmehr gesichert.

25. OKTOBER Diebritische Militarregierung geneh-
migtfiirihre Besatzungszone den Aufbau einer Volkswagen
Verkaufsorganisation, die anfanglich aus 10 Hauptvertei-
lern (Main Distributors) und 28 Handlern (Dealers) besteht.
Bis zur Ubergabe des Volkswagenwerks in deutsche Hand
kann das Vertriebs-und Servicenetz mitbritischer Unter-
stiitzung engmaschiger gekniipft werden.Am 1. Januar
1949 kitmmern sich in den drei Westzonen 16 Generalver-
tretungen, 31 Grofhandler, 103 Hindler und 81 Vertrags-
werkstatten um Verkaufund Kundendienst.

6. DEZEMBER Ausbleibende Blechlieferungen, akuter
Kohlemangel und anhaltende Kélte zwingen die britische

Werkleitungin der Energiekrise 1946/47, die Volkswagen
Produktion bis Anfang Médrz 1947 stillzulegen.

n10 P yDXSHAGEN .:
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Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz

Volkswagenwerk GmbH

10.020

Volkswagenwerk GmbH

7.351
910
8.261

Volkswagenwerk GmbH

54,9
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1947

10. MAI Diezwischen Werkleitungund Betriebsrat
ausgehandelte Betriebsvereinbarungtrittin Kraftund
sichertden Arbeitnehmervertretern volle Mitbestim-
mungsrechte nach dem alliierten Betriebsritegesetz von
1946.Dazu gehoren die Mitbestimmung bei Einstellungen
und Entlassungen, bei Versetzungen, Lohn-und Gehalts-
fragen sowie bei betrieblichen Verinderungen, ferner die
Aufsichtiiber die Werkskiiche und die Verteilung der auf
den Giitern des Volkswagenwerks angebauten Nahrungs-
mittel. Bei der Festlegung des Produktionsprogramms
raumt die Betriebsvereinbarung Mitwirkungsrechte des
Betriebsrats ein, der Einsichtin die Geschéftsunterlagen

nehmen kann.

8. AUGUST . Pon’s Automobielhandel®in Amersfoort
erhilteinen Importeursvertrag fiir die Niederlande. Anfang
Oktober 1947 iiberfiihren die Gebriider Pon fiinf Limousi-
nenund wickeln damit den ersten Volkswagen Exportab.
Nach der Ausfuhrvon 56 Volkswagenim Jahre 1947 schnellt
der Auslandsabsatzbinnen eines Jahres auf4.500 Fahr-
zeuge hoch. Um den Export zu férdern, schliefit das Volks-
wagenwerk 1948 Importeursvertriage mit der Schweizer
-Neuen Amag AG“von Walter Haefner, mitder belgischen
~Anciens Etablissements D’Ieteren Fréres® sowie mit Part-
nernin Luxemburg, Schweden, Dinemark und Norwegen.




FAHRZEUGPRODUKTION

8.987
BELEGSCHAFT
Arbeiter 7.190
Angestellte 1.192
Gesamt 8.382
FINANZDATEN (IN MIO. RM)

Umsatz 57,0

BEGINN DES EXPORTS: FUNF LIMOUSINEN FUR DIE NIEDERLANDE
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1948

1. JANUAR Derehemalige Opel-Manager Heinrich
Nordhoff, der von der britischen Militdrregierung am
7.November 1947 zum Generaldirektor des Volkswagen-

werks ernanntworden ist, tritt seinen Posten an.

20. JUNI DieWihrungsreform etablierteinen funktio-
nierenden Giitermarkt, beendetdie Mangelwirtschaftund
ebnetdamitden Weg zum wirtschaftlichen Aufschwung
des Volkswagenwerks. Die Fahrzeugproduktion klettert
von 1.185 Wagen im Maiauf2.306 Wagen im Dezember
desJahres.

29. JULI DievonderVolkswagenwerk GmbHam

26. April 1948 beschlossene Verlegung des Geschéftssitzes
von Berlin nach Wolfsburg wird ins Handelsregister des
Amtsgerichts Fallersleben eingetragen.




Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz

Gewinn

Volkswagenwerk GmbH

19.244

Volkswagenwerk GmbH

7.494
1.225
8.719

Volkswagenwerk GmbH

89,2
1.7

Inland
Ausland

Gesamt

Volkswagenwerk GmbH

15.078
4.464
19.542
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1949

30. JUNI Die.Volkswagen-Finanzierungs-Gesellschaft
mbH“wird ins Leben gerufen, um durch Darlehnsge-
wiahrunganinldandische Endabnehmer und Hindler den
Verkaufvon Volkswagen zu unterstiitzen. Die Kunden-

und Lagerwagenfinanzierungstellt ein Instrument zur
Absatzforderung auf dem Binnenmarkt dar, mitdem die
Kaufkraftliicke in Deutschland geschlossen werden soll.
Zwischen 1949 und 1954 steigtdie Zahl der durchschnitt-
lich 12 Monate laufenden Darlehensvertrige von 168
auf14.831, das Finanzierungsvolumen von 551.000 DM
auf48,7 Millionen DM. Der nach 1960 stark wachsende
Inlandsabsatz bei gleichzeitig verkiirzten Lieferzeiten
fiihrtzu einer Ausweitung des Finanzierungsgeschifts. Die
Erhohung des Stammkapitals zum 1. Januar 1963 erweitert
die Handlungsspielrdume der Volkswagen-Finanzierungs-
Gesellschaft, dienunihre verkaufsfordernden Instrumente
ausbaut. Die Einkaufsfinanzierung fiir die Volkswagen
Héndlerschaftwird 1964 auf Lagerhaltungund Vorfithr-
wagen, 1971 auf Ersatzteile ausgedehnt.

JULI Nahezuzeitgleich mitdem neuen Exportmodell des
VW 1100 gehtdasvon der Firma Hebmiiller karossierte
Volkswagen Cabrioletin Produktion. Im Unterschied zu
den nachfolgenden Cabrio-Modellen handelt es sichum
einen Zweisitzer mit flachem, abfallendem Heck und einem
komplettversenkbaren Verdeck. Wegen eines Grofibrands
im Sommer 1949 kann Hebmiiller nur einige Hundertder
2.000 bestellten Exemplare produzieren. Der kurzen folgt
einelanglebige Partnerschaft mitdemin Osnabriickan-
sdssigen Karosseriebauer Karmann, der 1949 im Auftrag
des Volkwagenwerks die Produktion eines viersitzigen
Cabriosaufnimmtund alle offenen Kéfer baut. Diese basie-
ren auf der jeweils aktuellen Exportversion, die sich durch
eine verbesserte Fahrzeugtechnik und Innenausstattung
vom Standardmodell abhebt.
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6. SEPTEMBER Durchdie Verordnung 202 iibertragt
die britische Militarregierung dem Land Niedersachsen die

8. OKTOBER Colonel Charles Radclyffe unterzeichnet
das Protokoll zur offiziellen Ubergabe des Volkswagen-
Kontrolle iiber das Volkswagenwerk mit der Mafligabe, diese ~ werksin die Treuhdnderschaftder Bundesregierung.

imAuftragund unter der Anweisung der Bundesregierung Die Verwaltungiibernimmtdas Land Niedersachsen.

zuiibernehmen. Die Frage der Eigentiimerschaft bleibt bis
zur Privatisierung des Unternehmens ungeklart.

1. OKTOBER Volkswagen erweitertdie Palette seiner
Sozialleistungen durch ein System freiwilliger Versiche-
rungen. Die betriebliche Altersversorgung, in die alle
Beschiftigten miteinem Mindestalter von 25 Jahren und
mindestens vierjihriger Werkszugehorigkeit aufgenom-
men werden, bessertdie gesetzlichen Rentenbeziige der
anspruchsberechtigten Werksangehorigen bei Eintrittins
Rentenalter durch eine Werksrente auf. Die Hohe richtet
sichnach der Betriebszugehorigkeit; im Todesfall erhalt
dieiiberlebende Ehefrau die halbe monatliche Rente.

Die gleichzeitig eingerichtete Sterbegeldversicherung

fiir Verheiratete sowie in anderer Weise unterhalts-oder
fiirsorgepflichtige Werksangehorige sichert den Hinter-
bliebenen eine einmalige Unterstiitzung von 4.000 DM zu.
Beitodlichen Unfallen oder Invaliditét tritt die fiir alle Be-
schiftigten abgeschlossene Kollektiv-Unfallversicherung
mit finanziellen Leistungen ein.
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Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz

Gewinn

Volkswagenwerk GmbH

46.154

Volkswagenwerk GmbH

8.846
1.381
10.227

Volkswagenwerk GmbH
243
3,9

Inland
Ausland

Gesamt

Volkswagenwerk GmbH

38.666
7.128
45.794
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1950-

1960

Internationalisierung und Massenproduktion

im Wirtschaftswunder

Das Volkswagenwerk galt schon den Zeitgenossen als
Symbol des westdeutschen Wirtschaftswunders. Ebenso
wie der Kéfer fuhr das Unternehmen auf der Erfolgsbahn.
Die Kapazitit der Fabrik und die 1954 eingeleitete Rationa-
lisierungsoffensive schufen die produktionstechnischen
Voraussetzungen, den VW 1200 in Grofiserie zu bauen.
Doch erstdurch die Verbindung von Massenfertigung, Welt-
marktorientierung und Belegschaftsintegration formte
Volkswagen die langfristig wirksame Wachstumsstrate-
gie. 1950 fithrte das Wolfsburger Unternehmen ein Drittel
seiner Fahrzeugproduktionin 18 vorwiegend européaische
Staaten aus; Hauptabnahmelédnder waren Schweden,
Belgien, die Niederlande und die Schweiz. Mit dem erstma-
ligen Exportvon 1.253 Fahrzeugen nach Brasilien setzte
Volkswagen einen zweiten Schwerpunkt in Stidamerika, wo
die Einfuhr US-amerikanischer Fahrzeuge wegen knapper
Dollarreserven fastvollstindig zum Erliegen gekommen
war. Der Belieferung dieses zukunftstriachtigen Absatz-
marktes raumte das Unternehmen frithzeitig Prioritét ein.

Der wirtschaftliche Wiederaufbau Europas und die Indus-
trialisierungsbestrebungen vieler Lander der Dritten Welt
schufen fiir den Volkswagen Export eine giinstige Ausgangs-
situation. Als Vorteil fiir das Volkswagenwerk entpuppte
sich, dass derinternationale Warenverkehr grofitenteils
aufder Grundlage bilateraler Vereinbarungen abgewickelt
wurde. Die Dollarliicke in den meisten Staaten schwéchte
voriibergehend die Konkurrenz der US-amerikanischen
Automobilfirmen ab, wihrend die Exportmdglichkeiten der
deutschen Wettbewerber durch deren geringe Produktions-
kapazitiaten beschnitten wurden. Als 6ffentliches Unter-
nehmen konnte das Volkswagenwerk zudem auf grofieres
Entgegenkommen der Bundesregierung hoffen, die durch
den Abschluss von Handelsvertrdgen Exportmoglichkeiten
fiir die deutsche Industrie er6ffnete. Miteinem Anteil von
bis zu 50 Prozentan der gesamten Automobilausfuhrwar
das Volkswagenwerk in den 1950er Jahren wichtigster
Devisenbringer und fithrender deutscher Automobilexpor-
teur.

Der systematische Aufbau des Exportgeschéftsin der
ersten Halfte der 1950er Jahre verlief keineswegs rei-
bungs-und risikolos. Den Investitionen standen zunachst
schmale Gewinne gegeniiber, weil das Volkswagenwerk



bei der Preiskalkulation die Etablierung seiner Produkte
aufden internationalen Markten im Auge hatte und nahe
am Selbstkostenpreis exportierte. In Brasilien geriet die
Errichtung einer Produktionsstitte infolge der politischen
und wirtschaftlichen Instabilitdt mehrfach ins Stocken.
Ahnlich schwierig gestaltete sich der Aufbau einer Absatz-
organisation auf dem US-Markt. Denn die erfolgreichen
Automobilhédndler waren hier an die amerikanischen Auto-
mobilkonzerne gebunden, und die iiblichen Héndlerrabat-
tevon 30 Prozent erschwerten wettbewerbsfahige Preise.

Trotzsolcher Probleme gelang Volkswagen bis Mitte der
1950er Jahre der Durchbruch in Europa, Amerikaund
Afrika. Dafiir sorgten einerseits die technischen Merkmale,
die Qualitdtsstandards und die stetige Perfektionierung
der Limousine. Aufden internationalen Markten genoss
der Kéfer den Rufeines wirtschaftlichen und zuverldssigen
Fahrzeugs, das sich wegen des relativ geringen Kraftstoff-
verbrauchs und der robusten Konstruktion auch fiir
automobile Entwicklungslander mit dirftiger Verkehrs-
infrastruktur bestens eignete. Andererseits ging das
Volkswagenwerk bei der Erschliefung neuer Absatzmarkte
behutsam vor, indem es das Produkt mit einem Vertriebs-
und Servicenetzumspannte. Nach Auffassung der Unter-

nehmensleitung bestand nur dann Aussicht auf dauer-
haften Erfolg, wenn hinter dem Wagen eine dichte, mit
Ersatzteilen, Spezialwerkzeugen und sorgfiltig geschultem
Personal ausgestattete Organisation stand. Der ausge-
zeichnete Ruf des Kundendienstes war bald ein wichtiger
Trumpfim internationalen Konkurrenzkampf. Volkswagen
verlangte seinen Handlern hohe Investitionen ab, um eine
kompetente Kundenbetreuungsicherzustellen. Aufden
strategisch wichtigen Méarkten in Kanada und in den USA
nahm das Volkswagenwerk den Aufbau des Vertriebs-
systems selbstin die Hand; in Brasilien, Stidafrikaund
Australien wurden Produktionsstatten errichtet. Damit
vollzog der Wolfsburger Automobilhersteller die frithzeitige
Internationalisierung des Unternehmens und legte den
Grundstein zu einem weltweiten Fertigungsverbund.

Den groBiten Triumph feierte Volkswagen in heimischen
Gefilden, wo der Kdferin den 1950er Jahren zum Signum
des Wirtschaftswunders aufstieg. Der Traum vom Volks-
auto, der sich durch die neue, um 1900 anbrechende
Technik-epoche zogund von den Nazis politisch instru-
mentalisiert worden war, erfiillte sich nun im Zuge einer
ebenso spiten wie rasanten Motorisierung. Der Kafer war
in dieser Dekade der meistgekaufte Wagen und hielt einen
Marktanteil von rund 40 Prozent. Technik und Design
verschafftenihm den Nimbus eines , klassenlosen® Autos,
der dem Selbstverstandnis der erwachenden Konsumge-
sellschaftentsprach und in dem sich der Funktionswandel
des Automobils vom Luxusgegenstand zum Konsumgut fiir
breite Bevolkerungsschichten widerspiegelte. Nicht minder
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erfolgreich war der seit 1950 gebaute Transporter, der den
Marktder Kombinations-und Lieferfahrzeuge mit einem
Anteilum 30 Prozentdominierte. Gleichwohl waren die
Absatzmoglichkeiten des Volkswagenwerks auf dem
Binnenmarktbegrenzt. In der ersten Hélfte der 1950er
Jahre sorgte vor allem der Nachholbedarf des Gewerbes
fiir stetige Verkaufssteigerungen, wihrend der Kreis der
Privatkunden nur allmahlich wuchs. Fiir die Mehrzahl
der automobilbegeisterten Bundesbiirger blieb der Kéfer
trotz steigender Einkommen ein sehnlicher, noch nicht
finanzierbarer Wunsch. Individuelle Mobilitét brachte vor
allem das Motorrad, und erst 1954 iiberholten die Pkw-
Zulassungszahlen die der Zweirdder. So gesehen, machte
die 1954 begonnene Umstellung der Kéfer-Fertigung
aufeine fordistische Massenproduktion nur Sinn, weil
derinternationale Erfolg dieses Modells frithzeitig die
Beschrankungaufden heimischen Marktaufhob. Die
Automatisierung der Fabrikation stellte Kapazitaten sicher,
mitdenen Volkswagen die einmal besetzten Bastionen auf
dem Weltmarkt halten und den 1954 einsetzenden Nach-
frageboom in den USA befriedigen konnte.

Amwirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens partizipierte
die Belegschaft mithohen Lohnen und einem Biindel frei-
williger Sozialleistungen, was im allgemein wirtschafts-
friedlichen Klima der 1950er Jahre zur Herausbildung
kooperativer Arbeitsbeziehungen beitrug. Die Verteilungs-

spielrdume waren grof3; Betriebsratund Unternehmens-
leitung zogen an einem Strang, um die Fluktuation der
Beschiftigten und den chronischen Facharbeitermangel
in den Griff zubekommen. Durch eine groBziigige Tarif-
und Sozialpolitik sorgten sie dafiir, dass allmédhlich eine
Stammbelegschaft heranwuchs, die sich der Volkswagen
Familie zugehorig fithlte. Mit seinen Haustarifvertrigen
rangierte das Volkswagenwerk an der Spitze der deutschen
Automobilindustrie und fungierte iber die Branchengren-
zen hinweg als Schrittmacher. Diese als Hochlohnpolitik
kritisierte Erfolgsbeteiligung der Beschéftigten passte
weder den Arbeitgeberverbanden noch fand sie den Beifall
der Bundesregierung, die durch einen Lohnschub ihre
Bemiihungen um Preisstabilitit gefihrdetsah. Die zu-
riickhaltende offentliche Verwaltung und die vorziiglichen
Bilanzen des Volkswagenwerks gaben jedoch dem Manage-
mentviel Handlungsspielraum, um in der Tarif-wie in der
Arbeitszeitpolitik einen eigenstiandigen Kurs zu steuern.
Im Oktober 1955 verstandigten sich Betriebsrat, IG Metall
und Unternehmensleitung auf eine zweistufige Arbeits-
zeitverkiirzung, die 1957 fiir das Gros der Beschéaftigten




die 40-Stunden-Woche bedeutete. Nachdem die Vertreter
der Bundesregierungim Aufsichtsrat die tarifvertragliche
Verankerung blockierthatten, fithrte das Volkswagenwerk
die Arbeitszeitverkiirzung iiber Betriebsvereinbarungen
quasidurch die Hintertiir ein.

Dissonanzen zwischen Managementund Bundesregierung
klangen auch in der Privatisierungsfrage an, die seit Som-
mer 1956 im Bundestag verhandelt wurde. Seitens der Un-
ternehmensleitung bestand kein unmittelbares Bediirfnis,
das erfolgreiche Unternehmen in eine neue Rechtsform zu
iberfithren. Betriebsratund Belegschafthingegen fiirch-
teten um die tariflichen und sozialpolitischen Errungen-
schaften und machten gegen die Privatisierungsabsichten
Front, hierbei unterstiitzt durch die SPD-Opposition, die
im Bundestag gegen den Ausverkauf des Bundesvermogens
ihre Stimme erhob. Dem Managementvon Volkswagen
warindes klar, dass mittelfristig kein Weg an einer Pri-
vatisierung des wichtigsten deutschen Automobilherstel-
lersvorbeifiihrte. Denn die Volkswagenwerk GmbH war
ein gleichsam herrenloses Unternehmen, das vom Land

Niedersachsenim Namen und nach den Weisungen der
Bundesregierung verwaltet wurde. Im Ubrigen lie sich die
offentliche Treuhdnderschaftnicht mitden marktliberalen
ordnungspolitischen Grundsatzen der CDU-gefiihrten
Regierungskoalition in Einklangbringen.

Zwischen Bundesregierung und Unternehmensleitung
herrschte weitgehend Konsens dariiber, die Volkswagen
Aktie durch breite Streuung zu einer Volksaktie zu machen
und die Konzentration groflerer Aktienmengen zu verhin-
dern. Dasvorgesehene Grundkapital von 600 Millionen

DM hingegen provozierte Widerspruch. Mit Blick auf

die kiinftig notwendigen Investitionen votierte Heinrich
Nordhofffiir eine Halbierung des Aktienkapitals, konnte
sich jedoch mitseiner betrieblich motivierten Position nicht
durchsetzen. Die Volkswagenwerk AG, die am 22. August
1960 ins Handelsregister eingetragen wurde, behielt auch
nach der Privatisierungihre positive Geschéaftsentwicklung
bei. Nicht das hohe Aktienkapital, sondern Massenproduk-
tionund Modellpolitik stellten Volkswagen in den 1960er
Jahrenvor ernsthafte Probleme.
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1950

4. MARZ Anlisslich der Produktion des einhundert-
tausendsten Volkswagens nach dem Krieg wird fir die
Beschéftigten des Volkswagenwerks eine jahrliche Sonder-
zahlungvon bis zu 120 DM eingefiihrt. Die Erfolgspramie
wird 1954 aufvier Prozent des Bruttojahresverdienstes
erhoht.

8. MARZ InWolfsburgbeginntdie Serienproduktion des
Transporter-Modells, der als Kastenwagen fiir Giiter oder
Personen, als Feuerwehrfahrzeug, Polizei-Einsatzwagen,
Postauto und spéater auch als Campingbus Verwendung
findet. Wegen seiner Multifunktionalitét erfreutsich der
Typ 2 sowohlin Deutschland als auch auf den Ubersee-
mérkten einer rasch wachsenden Nachfrage.

1. OKTOBER Derwirtschaftlichen folgtdie organisato-
rische Einbindung des Vorwerks in das Volkswagenwerk
Wolfsburg. Fachlich unterstehen die Braunschweiger
Abteilungen fortan der Weisungsbefugnis der jeweiligen
Hauptabteilungsleiter in Wolfsburg. Das Fertigungspro-
gramm umfasst Vorrichtungen, Spezialmaschinen, Werk-
zeuge sowie Fahrzeug-und Ersatzteile. Fiir die Volkswagen
Limousine stellen die Braunschweiger hauptséichlich
Thermostate, Scheibenwischer und Schiebedachteile her.

Der Beginn des Ubersee-Exports markiert fiir das
Volkswagenwerk einen wichtigen Schritt zur weltmarkt-
orientierten Massenproduktion. 330 Fahrzeuge werden
indie USA, 128 Volkswagen nach Uruguay verschifft.
Uberdie in Sdo Paulo ansissige Firma Brasmotor fithrt das
Unternehmen ferner 302 Transporterund 951 Limousinen
nach Brasilien aus. Die zu einem Drittel in Teilesatzen
angelieferten Pkwwerden ab Januar 1951 bei Brasmotor
montiert.




Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz

Gewinn

Volkswagenwerk GmbH

90.038

Volkswagenwerk GmbH

13.322
1.644
14.966

Volkswagenwerk GmbH

411
3.8

Kafer Transporter

81.979 8.059

Volkswagenwerk GmbH

Inland 60.769
Ausland 29.387
Gesamt 90.156
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38 INTERNATIONALISIERUNG UND MASSENPRODUKTION IM WIRTSCHAFTSWUNDER

1951

29. MARZ DerKorea-Krieg, der die Auslandsnach-
frage nach deutschen Rohstoffen in die Hohe treibtund
voriibergehend einen akuten Kohlemangel auslést, fithrt

im Volkswagenwerk zu einem Engpass bei Autoblechen.
Fiir einige Tage muss die Automobilproduktion in Wolfs-
burgstillgelegt werden: von Unterbrechungen im Sommer
1951 abgesehen, zieht der Materialmangel bis Médrz 1952
eineverkiirzte Arbeitszeitnach sich

9. MAI Hugo Borkwird zum Vorsitzenden des Betriebs-
rats gewahltund hdltdieses Amt bis 1971.

22. MAI Inder Volkswagenwerk GmbH konstituiertsich
ein Beiratunter dem Vorsitz von Heinz M. Oeftering. Nach
den Vorschriften des 1952 erlassenen Betriebsverfassungs-
gesetzeswird der Beiratam 28. August 1953 durch einen
Aufsichtsratersetzt.

KAFER IM ROHBAU



Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz
Investitionen

Gewinn

Volkswagenwerk GmbH

105.712

Volkswagenwerk GmbH

12.338
1.809
14.147

Volkswagenwerk GmbH
486

37,7
1.9

Kafer Transporter

93.709 12.003

Volkswagenwerk GmbH

Inland 69.959
Ausland 35.742
Gesamt 105.701
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1952

11. SEPTEMBER MitGriindungder Verkaufsgesellschaft
LVolkswagen CanadaLtd.” in Toronto, Ontario beginnt die
Volkswagenwerk GmbH, ihr Vertriebs-und Kundendienst-
netzaufdeninternationalen Markten auszubauen. Notwen-
digistdieser Schritt, weil die zollfreie Einfuhr englischer
Fabrikate Wettbewerbsnachteile mitsich bringtund die
Erschliefung des kanadischen Markts erschwert. Bis Ende
desJahres werden 94 Volkswagen verkauft.

Der Kiferverdndertseine Gestalt. Zweimit Schlusslich-
ternund Riickstrahlern kombinierte Bremsleuchten, das
teilsynchronisierte Getriebe und eine verbesserte Federung

bilden den Auftaktzu einer Reihe von Verbesserungen, um
Sicherheitund Fahrkomfortzu erhéhen. Das durch einen
Mittelsteg geteilte Riickfenster des sogenannten Brezel-
Kéfer wird 1953 durch ein grofleres Ovalfenster ersetzt,
das dem Ovali-Kéfer seinen Namen gibt. 1955 kommen
Einkammer-Heckleuchten mitintegriertem Bremslicht,
ein Doppelauspuffund ein PVC-Schiebedach hinzu. Fiir
eine bessere Ubersichtim StraBenverkehr sorgen ab 1957
dasrechteckige Heckfenster und eine vergrofferte Front-

scheibe; ein groBer Aulenspiegel folgtim Jahr darauf.
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VOLKSWAGEN CANADA

FAHRZEUGPRODUKTION

136.013
BELEGSCHAFT
Arbeiter 15.390
Angestellte 1.991
Gesamt 17.381

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

Umsatz 660
Investitionen 27,9

Gewinn 3.5

K5 W ACETW

PRODUKTION
AUSGEWAHLTER MODELLE

114.348 21.665
FAHRZEUGABSATZ
Inland 89.060
Ausland 46.881
Gesamt 135.941
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1953

28. JANUAR ZurBehebungdeschronischen Wohn-
raummangelsin Wolfsburg griindet Volkswagen die
.VW-Wohnungsbau-Gemeinniitzige Gesellschaft mbH*,
die Ende des Jahres 1.400 Wohnungen baut. Dasrasche
Belegschaftswachstum macht die betriebliche Wohn-
raumbeschaffungzur dringenden Aufgabe, da Mittel fiir
den 6ffentlichen Wohnungsbau nurin beschrinktem
Umfangzur Verfigung stehen. Mehr als die Hélfte der bei
Volkswagen Beschéftigten wohntauferhalb Wolfsburgs
und muss tiglich zwischen Arbeitsstiatte und ihren bis zu 80
Kilometer entfernten Wohnorten pendeln. Die Errichtung
von Werkswohnungen wird zum wichtigen Instrument
beim Aufbau einer Stammbelegschaft.

23. MARZ MitGriindungder . Volkswagen do Brasil
Ltda.” in Sdo Paulo entsteht die erste Produktionsgesell-
schaftdes Volkswagenwerksim Ausland. Wegen der restrik-
tiven Einfuhrpolitik der brasilianischen Regierung, die den
Aufbau einer nationalen Automobilindustrie vorantreiben
will, kann eine erfolgreiche Erschliefung des siidamerika-
nischen Absatzmarkteslangfristig nur durch eine Fabri-
kation vor Ortsichergestellt werden. Volkswagen hilt 80
Prozentder Anteile an dem brasilianischen Unternehmen,
dasseitdem 12. Juli 1955 als Aktiengesellschaft firmiert.
Die Montage der importierten Teilesétze erfolgt zunéchstin
gemieteten Anlagen, bis sie Ende 1956 in die neu errich-
tete Fabrikin Sdo Bernardo do Campo verlegtwird. Um

denvorgeschriebenenlandeseigenen Fertigungsanteil zu
erreichen, wird das Montagewerk ziigig zu einem Produk-
tionsbetrieb ausgebaut. Im September 1957 laufthier der
erste iiberwiegend aus brasilianischen Materialien gebaute
Transporter vom Band; die Limousine gehtim Januar 1959
in Produktionund steigt zum populédrsten Fahrzeugin
Brasilien auf.

30. NOVEMBER Im Volkswagenwerk tritt erstmals ein
parititisch besetzter Wirtschaftsausschuss zusammen.
Erdientder Unterrichtung des Betriebsratsiiber die Ge-

schiftspolitik des Managements.




Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz
Investitionen

Gewinn

Volkswagenwerk GmbH

179.740

Volkswagenwerk GmbH

18.318
2.251
20.569

Volkswagenwerk GmbH
815

56,6
3.5

822

Inland
Ausland

Gesamt

Kafer Transporter

151.323 28.417

Volkswagenwerk GmbH

106.883
68.754
175.637

43

1953



44

1954

AUGUST Eininterner Berichtiiber den Entwicklungs-
stand der amerikanischen Automobilindustrie leitetim
Volkswagenwerk eine Phase verstirkter Rationalisierungs-
anstrengungen ein, um den technologischen Riickstand
zur US-Konkurrenz aufzuholen. Durch Neuordnung der
Organisationsstruktur, Umstellung auf FlieSfertigung und
Mechanisierung des Fabrikationsprozessesvollzieht sich
in den folgenden Jahren der Ubergang zur GrofBserien-
produktion.

Die Steigerung des Absatzes aufinsgesamt205.517 Pkw
und 40.739 Transporter unterstreicht den Bedeutungs-
zuwachsvon Verkaufund Kundendienst. Die inldndische
Héandler-Organisation umfasstam 1. Januar 1954 neben 66
GroBBhandlern 239 Handler und 531 Vertragswerkstétten.
Eine zum Jahresende eingerichtete Zentralkartei derin der
AuBenorganisation beschéftigten Verkaufer weist 63 Ver-
kaufsleiterund 1.997 Verkaufer aus. Die 1953 eingerichtete
Abteilung Verkaufsforderung Inland unterstiitzt durch ein
weit gefiachertes Lehrgangsangebotan der Verkaufsschule,
wochentlich erscheinende .,Schnell-Informationen fiir
VW-Verkaufer“und durch .,Briefe an VW-Verkaufsleiter®
die Handler-Organisation.

Das Vertriebsnetzim Ausland wird infolge des auf 44
Prozentsteigenden Exportanteils ebenfalls ausgeweitet.
Im Oktober 1953 bestehen 82 Volkswagen Generalver-
tretungen im Ausland, darunter die eigenen Tochterge-
sellschaften Volkswagen do Brasil Ltda. und Volkswagen
CanadaLtd. 70 Prozentdes Auslandsabsatzes erzielen die
erfolgreichen Generalimporteure in Europa, insbesondere
in Belgien und Schweden, in den Niederlandenundin der
Schweiz. Der Aufbau einer Verkaufs- und Kundendienst-
organisationin Asien, Amerikaund Afrikaverlangtvon den
Kaufleuten ein hohes Mafl an Ausdauer, Risikobereitschaft
und Kreativitat. 1955 wird jedes zweite Exportfahrzeugauf
den Uberseemirkten abgesetzt. Die Weltmarktorientie-
rung zahltsich fiir das Unternehmen und seine Handels-
partner gleichermafien aus.



IN GROSSER SERIE

FAHRZEUGPRODUKTION

242.373
BELEGSCHAFT
Arbeiter 22.719
Angestellte 2.564
Gesamt 25.238

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

o vekswagenweront [T

Umsatz 1.064

PRODUKTION
AUSGEWAHLTER MODELLE

202.174 40.199
FAHRZEUGABSATZ
Inland 137.000
Ausland 108.839
Gesamt 245.839

Investitionen 87

Gewinn 4,3
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1955

10. FEBRUAR Fiirdieim Volkswagenwerkbeschéaftigten
Lohnempfanger wird die ununterbrochene Lohnfortzah-
lungim Krankheitsfall eingefiihrt. Dasim Manteltarif-
vertrag festgeschriebene Rechtwird durch zahlreiche
auBertarifliche Leistungen ergéinzt, mit denen sich das
Unternehmeninden 1950er Jahren ein unverwechselbares
sozialpolitisches Profil zulegt.

21. JULI ZurMarktforschungund-beobachtungwird

die ,Volkswagen United States Inc.” mit Sitzin New York
gegriindet. Der Zusammenschluss von Studebaker und
Packard er6ffnet dem Volkswagenwerk die Moglichkeit zum
Ankaufeines modernen, kaum genutzten Montagewerks.
Am 10. August 1955 erwirbt das amerikanische Tochterun-
ternehmen von der Studebaker-Packard Corporation die in
New Brunswick, New Jersey gelegene Fabrik, umin den USA
die Montage von Volkswagen aufzunehmen. Aber die Plane
werden verworfen. Wie eine Kostenstudie belegt, wiare
eswegen der hohen Léhne in den USAnicht moglich, den
Volkswagen in gleichbleibender Qualitiatzu konkurrenz-
fahigen Preisen anzubieten.

5. AUGUST DieBelegschaftund die Hindler des In-
und Auslands feiern in Wolfsburg die Fertigstellung des
einmillionsten Volkswagen.

AUGUST DasinZusammenarbeitmitder Karosserie-
fabrik Karmann entwickelte Volkswagen Karmann Ghia
Coupé gehtin Produktion.

27. OKTOBER Andie Stelle der spater aufgelosten
Volkswagen United States Inc. tritt die in Newark, New
Jersey gegriindete ,,Volkswagen of America, Inc.”, die nach
dem Scheitern der Produktionsplane die Funktion einer
Vertriebsgesellschaft iibernimmt. Thr Geschéftssitz wird
nach Englewood Cliffs, New Jersey verlegt. Mit je einem
Biiroin New Yorkund San Francisco wickelt die amerika-
nische Tochter seit Januar 1956 den Import von Volkswagen
abundbeginntsogleich, das Hindlernetz mit verschéarften
Anforderungen an den Kundendienstund die Priasentation
der Marke zureorganisieren. Denn ein Grofteil der Hind-
ler, die neben Volkswagen noch eine Reihe anderer Herstel-
lervertreten, kann die mitdem Verkaufiibernommene
Betreuungspflichtnichterfilllen. Im Jahr 1956 werden
42.884 Volkswagen Limousinenund 6.666 Transporter-
verkauft. Das Vertriebs-und Kundendienstnetz, das

15 GroBhéandler und 342 Handler umfasst, wird parallel
zu den kontinuierlich steigenden Absatzzahlen ztigig
ausgebaut. Die Ausweitung der Geschéfte erfordert die
Errichtungeines neuen Verwaltungsgebédudes, das die
Volkswagen of America im Oktober 1962 bezieht.



Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz
Investitionen

Gewinn

Volkswagenwerk GmbH

329.893

Volkswagenwerk GmbH

28.606
2.964
31.570

Volkswagenwerk GmbH

1.408
173
6.3

1.444

Inland
Ausland

Gesamt

Kafer Transporter

279.986 49.907

Volkswagenwerk GmbH

150.397
177.657
328.054
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1956

8. MARZ Nacheinjihriger Bauzeitnimmtdasneue Werk  10. SEPTEMBER Umihre Position auf dem siidafrika-

in Hannover-Stocken die Fertigung des Transporter auf. nischen Markt zu festigen, erwirbt die Volkswagenwerk
Dieser Dezentralisierung der Produktion hatder Aufsichts- ~ GmbH Aktienanteile des Generalimporteurs .,South

ratam 24. Januar 1955 zugestimmt, weil der Nachfrage- African Motor Assemblers und Distributors Ltd.“ (SAMAD),
iiberhangnach Volkswagen einen Kapazitidtsausbau eineriiberwiegend in englischem Besitz befindlichen Ge-
verlangte, dem das erschopfte Arbeitskraftereservoirim sellschaftin Uitenhage, die zerlegte Volkswagen importiert,
Raum Wolfsburg Grenzen setzte. Durch die Verlagerung in eigener Regie montiertund verkauft hat. 1957 wird die
des Transporterbausnach Hannover, die im Werk Wolfs- Beteiligung von 38 auf 57,6 Prozent aufgestockt.

burgzusitzliche Montagekapazitéiten fiir die Limousine
freimacht, kann das Angebotder wachsenden Nachfrage
angepasstwerden. Bei einer Belegschaftsstarke von 6.044
Beschiftigten steigt 1957 die Jahresproduktion des Trans-
porter-Modells von zuvor 62.500 auf91.993 Wagen, von
denen gut 60.000 Einheiten exportiert werden. Im Herbst
1957 beginntim Werk Hannover der Bau einer Motoren-
fabrik, die am 25. Méarz 1959 die Produktion aufnimmt.




DAS WERK IN HANNOVER-STOCKEN

PRODUKTION

FAHRZEUGPRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

395.690 333.190 62.500
BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ
Arbeiter 32.269 Inland 176.067
Angestellte 3.403 Ausland 217.683
Gesamt 35.672 Gesamt 393.750

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

Umsatz 1.715 1.788
Investitionen 181

Gewinn 6,9
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1957

1. APRIL Durcheine Betriebsvereinbarungzwischen
Betriebsratund Geschéftsleitung wird die wochentliche
Arbeitszeitim Schichtbetrieb auf 40 Stunden und im
Normalbetrieb auf 42,5 Stunden reduziert. Damit gilt fiir
das Gros der Beschéftigten die 40-Stunden-Woche bei
vollem Lohnausgleich.

1. APRIL Alfred Hartmanniibernimmtden Vorsitzim
Aufsichtsratder Volkswagenwerk GmbH.

SEPTEMBER InOsnabriicklauftdie Produktion des
zweisitzigen Volkswagen Karmann Ghia Cabriolets an.

6. DEZEMBER Die Volkswagenwerk GmbH griindetdie
LVolkswagen (Australasia) Pty. Ltd.“ mit Sitz in Melbourne,
um eine Volkswagen Produktion mitlandeseigenem Fer-
tigungsanteil aufzubauen. 1958 erwirbt die australische
Tochter die Aktien des bisherigen Generalimporteurs
.Volkswagen Distributors Pty. Ltd.”, die kiinftig fiir den
Kundendienst zustiandigist. Nachdem die Volkswagen Aus-
tralasiaim Januar 1959 die Montage der zerlegt angeliefer-
ten Fahrzeuge in eigene Regie itbernommen hat, werden die
Produktionskapazititen durch den Bau neuer Werkshallen
erweitert. Dem gleichen Zweck dient 1959 die Ubernahme
der ,Allied Iron Founders Pty. Ltd.“, diein ,.Volkswagen
Manufacturing (Australia) Pty. Ltd.“ umbenannt wird und
1962 zusammen mit der Volkswagen Australasiavon der
Montage zur Produktion von Volkswagen iibergeht. Die
Aufbereitung von Austauschmotoren ergdnzt 1963 das
Fabrikationsprogramm der australischen T6chter.

Nach Freigabe derletzten von den Briten genutzten Grund-
stiicke stellt das Werk Braunschweig seinen Fertigungsprozess
aufdie Erfordernisse der fordistischen Grofiserienproduk-
tion in Wolfsburgund Hannover ein. Die nun einsetzende
Rationalisierungsphase geht mit einem Ausbau der Kapa-
zitdten und Fertigungsaufgaben einher. Die Ende 1957
fertig gestellte, 25.000 Quadratmeter grofe Halle 3 nimmt
den aus Wolfsburgverlagerten Vorderachsenbau fiir die
Limousine auf; die Fertigung der Transporter-Vorderachse
wird 1958 voriibergehend nach Hannoververbracht, umin
Braunschweig zusitzliche Kapazitéiten fiir die expandieren-
de Kéafer-Produktion zu schaffen.
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VOLKSWAGEN KARMANN GHIA CABRIOLET

ALFRED HARTMANN

PRODUKTION

FAHRZEUGPRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

I
~ VolkswagenwerkGmbH . Kfer  Transporter 1957
472.554 380.561 91.993

BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ
O velkwagenwerkomn O velkagenverkomn

Arbeiter 37.500 Inland 203.018

Angestellte 3.750 Ausland 270.987

Gesamt 41.290 43.359 Gesamt 474.005

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

o vekswagenweront [T

Umsatz 2.037 2.260
Investitionen 211

Gewinn 7.4
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1958

16. JUNI HansBuschtrittden Vorsitzim Aufsichtsrat der
Volkswagenwerk GmbH an.

JUNI DasVolkswagenwerk verlegt die Aggregate-
Aufbereitung von Wolfsburg nach Altenbauna bei Kassel.
Nach knapp einjihrigen Umbau-und Instandsetzungs-
arbeiten entsteht dortaus der angekauften Flugmotoren-
fabrikder Henschel & Sohn GmbH ein neues Werk, das die
Volkswagen Organisation seitdem 23. Juni mitiiberholten
Motoren, Achsenund anderen Ersatzteilen versorgt. Die
Belegschaftsteigt 1959 auf 1.124 Mitarbeiter an, die taglich
430 Motorenund 130 Achsen aufbereiten. In den Folge-
jahrenwerden die alten schrittweise durch neue Gebaude
ersetzt, angefangen mitder 1959/60 errichteten Halle 1 fiir
die Getriebefertigung. Im Juli 1964 geht die Werkshalle 2 in
Betrieb, die neben Rahmenbau und Presswerk dasumfang-
reiche Ersatzteilelager und die Verpackungbeherbergt. Um
die Kosten fiir Materialfluss, Personal und Versand zuredu-
zieren, trifft Volkswagen 1969 die Entscheidung, die iiber
mehrere Inlandswerke verstreute Ersatzteileversorgung

in Kassel zu zentralisieren. Durch Neubauten und die 1971
abgeschlossene Erweiterung der Halle 3 entwickeltsich das
Werk Kassel mit 18.906 Beschéftigten zum Getriebefertiger
und Ersatzteilezentrum des Volkswagen Konzerns.




Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz
Investitionen

Gewinn

Volkswagenwerk GmbH

553.399

Volkswagenwerk GmbH

39.794
4.210
44.004

Volkswagenwerk GmbH

2.423
268
319.3

Kafer Transporter

557.088 451.526 105.562

Volkswagenwerk GmbH

Inland 235.615
Ausland 315.717
47916 Gesamt 551.332

2.719

235.615
319.372
554.987
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1959

JULI DieVolkswagen of America, Inc. startet einen profes-
sionellen Werbefeldzug, weil sie Marktanteile an den euro-
péischen Konkurrenten Renaultverloren hatund die ame-
rikanischen Hersteller mit einer ,,Compact-Car-Offensive®
aufden Kleinwagenmarktdringen. In Zusammenarbeit mit
der New Yorker Werbeagentur ,Doyle Dane Bernbach Inc.”
wird eine ebenso erfolgreiche wielegendédre Werbekampa-
gneins Leben gerufen, die einige Klassiker hervorbringt:
L,Thinksmall.“, ,Lemon.“, ,Nobodyis perfect.“. Das von
Volkswagen bediente Marktsegmentwird indes durch die
groBeren amerikanischen Kompaktwagen nicht nennens-
wert tangiert. Wahrend die europdischen Konkurrenten
schwere Absatzeinbuflen hinnehmen miissen, kann Volks-
wagen 1960 seinen Anteil an den zuge-

lassenen Importwagen von 20 auf 32 Prozent ausbauen.

18. NOVEMBER DieinSaoBernardodo Campo errich-
tete Automobilfabrik wird offiziell er6ffnet. Aus dem Mon-
tagewerk hatsich inzwischen eine selbststandige Produkti-
onsstitte entwickelt— mit Presswerk, Rohbau, Lackiererei,
Motorenbau, Montage und galvanischer Abteilung. Nach
Inbetriebnahme der Halle fiir die mechanische Fertigung
1960 steigt der brasilianische Materialanteil bei der Limou-
sinen-Produktion auf 90 Prozent. Im Jahr daraufsetztsich
die Volkswagen do Brasil mit 47.320 verkauften Fahrzeugen
und einem Absatzplus von rund 67 Prozent gegeniiber dem
Vorjahran die Spitze der brasilianischen Automobilindu-
strie. Der Marktanteil wichstauf41 Prozent, die Beleg-
schaftaufiiber 8.000 Beschéftigte an, die arbeitstiglich
fast220 Fahrzeuge fertigen.

o g iy e i it o
e T PR

T s R
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L
Volkswagenwerk GmbH Kafer Transporter 1959
696.860 705.243 575.407 129.836

Volkswagenwerk GmbH Volkswagenwerk GmbH

Arbeiter 49.372 Inland 292.147 292.147
Angestellte 4.748 Ausland 404.185 412.531
Gesamt 54.120 60.477 Gesamt 696.332 704.678

Volkswagenwerk GmbH

Umsatz 3.055 3.544
Investitionen 444

Gewinn 68,3



56 INTERNATIONALISIERUNG UND MASSENPRODUKTION IM WIRTSCHAFTSWUNDER

1960

11. MARZ ZurErschliefungdes franzésischen Marktes
wird in Paris die Vertriebsgesellschaft ..Volkswagen France
S.A.“ gegriindet, nachdem die franzgsische Regierung

die Einfuhr aus EWG-Léndern liberalisiert hat. Bei den
Pkw-Importen steht Volkswagen 1960 hinter Fiatund Opel
andritter Stelle.

22. AUGUST Die Volkswagenwerk GmbH wird zur
LVolkswagenwerk Aktiengesellschaft“umfirmiertund
indas Handelsregister beim Amtsgericht Wolfsburg
eingetragen. Zuvor hatder Bundestagam 21. Juli 1960
mitgroBer Mehrheitdas ,Gesetziiber die Uberfithrung
der Anteilsrechte an der Volkswagenwerk Gesellschaft
mitbeschrinkter Haftungin private Hand“ angenommen.
60 Prozentdes Gesellschaftskapitals werden als Volks-
aktienverduBert, 40 Prozentverbleiben hilftig bei Bund
und Land, wodurch ein staatlicher Einfluss auf das Unter-
nehmen gesichertist.

HANDELSREGISTERAUSZUG
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Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz
Investitionen

Gewinn

Volkswagenwerk AG

865.858

Volkswagenwerk AG

58.475
5.664
64.139

Volkswagenwerk AG

3.933
465
72,2

Kafer Transporter

890.673 739.455 151.218

Volkswagenwerk AG

Inland 374.478
Ausland 489.272
75.528 Gesamt 863.750

4.607

374.478
514.029
888.507
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1961 -

Boom und Krise des
Kafer-Unternehmens

Die Kéafer-Massenfertigung und das florierende Export-
geschéftverhalfen der Volkswagenwerk AG zu einer
Spitzenstellungin Europa. Mit hoher Produktivitit baute
das Unternehmen 1964 doppeltso viele Fahrzeuge wie der
in der deutschen Produktionsstatistik zweitplatzierte
Automobilhersteller. Im Inland hielt Volkswagen einen
Marktanteil von knapp 33 Prozentbei den Pkw; mehrals
die Hélfte der neu zugelassenen Lieferwagen trugen das
Volkswagen Markenzeichen. Den Ubergang vom Verkéufer-
zum Kéufermarkt meisterte das Volkswagenwerk Anfang
der 1960er Jahre ohne Absatzeinbufien, indem es seine
Modellpalette um den VW 1500 erweiterte und die Prisenz
aufdeninternationalen Méarkten verstarkte. Rund 60 Pro-
zentder Produktion verkaufte der weltgrofite Automobil-
exporteur 1963 iiberwiegend ins europédische Ausland und
in die USA, wo die Beliebtheit des Kéfers seiner Popularitit
in Deutschland nicht nachstand. Nach vier guten Geschéfts-
jahren mit durchschnittlichen Steigerungsraten von 20
Prozentwuchs 1964 die Ausfuhrnach Amerika auf knapp
330.000 Fahrzeuge an. Zum Jahresende nahm dasin
Emden errichtete Werk die Kafer-Montage auf, um die Ver-
sorgung des nordamerikanischen Marktes sicherzustellen.

1972

FERTIGUNG DES VW 1500

Der Exportnach Europa gab indes Anlass zu Besorgnis.
Einerseits erschwerten protektionistische Mafinahmen
den Zugang zu einigen Markten, und speziell in Italien
und Frankreich konnte das Volkswagenwerk in den frithen
1960er Jahren kaum Boden gewinnen. Andererseits nahm
der Wettbewerbsdruckin den européischen Hauptab-
nehmerliandern des Unternehmens spiirbar zu, nachdem
die Konkurrenzihre Fahrzeuge in Qualititund Ausstat-
tung aufVolkswagen Niveau gehoben hatte. Selbstder
Binnenmarkt, den der Kaferlange Zeit als Epochenmodell
dominierte, gerietnun in Bewegung. Die amerikanischen
Hersteller brachten ihre grofien 1,5-Liter-Wagen, deren
Optik den Geschmack breiter Kduferschichten eher trafals
eine kompakte Konstruktion. Im Wettbewerb mitdiesen
Fahrzeugen blieb 1964 der Absatz des zunéchst erfolg-
reichen VW 1500 hinter den Erwartungen zuriick. Das
zweite Standbein neben dem Kéfer gerietins Wanken.



Um seine Wettbewerbsposition zu stiarken, lotete das Volks-
wagenwerk Kooperationsmoglichkeiten mit der Daimler-
BenzAG aus. Die 1964 vorgenommene Flurbereinigung
iiberliefl dem Wolfsburger Automobilhersteller die Pro-
duktion von Fahrzeugen unterhalb der Zwei-Liter-Grenze.
Volkswagen nutzte die Gelegenheitund iibernahm am

1. Januar 1965 zundchst 75,3 Prozent der Daimler-Benz-
Tochter Auto Union GmbH. Als Aktivposten konnten die
Fabrik mit einer Jahreskapazitdtvon 100.000 Fahrzeugen,
11.000 Mitarbeiter, ein Vertriebssystem mit 1.200 Hand-
lernund eine neue Motorengeneration verbucht werden.
Diesem Potenzial standen auf der Passivseite ein hoher
Lagerbestand und eine handfeste Finanzkrise gegeniiber,
denn die Auto Union baute aufvergleichsweise niedrigem
Produktivitatsniveau ein zu teueres und deshalb schwer
verkéufliches Fahrzeug. Organisatorische und modell-
politische Sofortmafinahmen waren erforderlich, um die
neue Tochter aus der Verlustzone zu fithren. Der ab Septem-
berinIngolstadt produzierte ,,Audi 72“, den die Konstruk-
teure kurzfristigaus dem DKW F 102 entwickelt hatten,
brachte in finanzieller Hinsicht keinen Durchbruch. Er bil-
dete aber den Kern einer neuen Modellpalette, die der Auto
Union den Rang einer selbstindigen Marke im Volkswagen
Konzern sicherte.

Mitgeschmilerter Ertragslage trat Volkswagen 1966/67

in die erste Nachkriegsrezession ein, die nach einer aufler-
gewohnlichen undlanganhaltenden Prosperitidtsphase
die Riickkehr zu wirtschaftlichen Normalbedingungen

ankiindigte. Die riicklaufige Nachfrage auf dem Binnen-
marktzwang 1967 zu Produktionsanpassungen: Die Kéfer-
Fertigung wurde um 14 Prozent, die Produktion des VW
1500 um 35 Prozent eingeschrankt. Obwohl die Konjunk-
turdaten ebenso wie die Verkaufszahlen Ende des Jahres
wieder nach oben wiesen, wirkte die kurze Absatzkrise im
Volkswagenwerk nach.

Sie demonstrierte die konjunkturelle Anfalligkeit der
Grofiserienfertigung, die durch Verdnderungen in der
Produktion und Modellpolitik weiter unter Druck geriet. Die
inzwischen erreichte Fertigungstiefe wie die zahlreichen
Modell- und Ausstattungsvarianten hatten zu Produktivi-
tatseinbuBen gefithrtund schmélerten den Wirkungsgrad
des Unternehmens. Damit drohte sich der elementare
Konkurrenzvorteil —die Massenproduktion eines Typs —

61
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in einen gravierenden Nachteil zuverwandeln. Denn der
mitsteigendem Motorisierungsgrad sich verschéirfende
Wettbewerb auf den wichtigsten Absatzmérkten beschnitt
die Moglichkeiten, die Ertragsverluste durch Verkaufs-
steigerungen in bisherigem Umfang oder durch Preiser-
héhungen zu kompensieren.

In dieser Umbruchsituation endete die Ara Heinrich
Nordhoff. Sein Festhalten an der Volkswagen Limousine,
die unter Nordhoffs Leitung zum technisch ausgereiften
Kafer perfektioniert wurde, sowie die Verbindung von Mas-
senproduktion und Weltmarktorientierung fithrten das
Volkswagenwerk in die Spitze der europaischen Automobil-
industrie. Um diese Position zu halten, bedurfte esnach
dem Tode des 20 Jahre amtierenden Vorstandsvorsitzenden
einschneidender Kurskorrekturen.

Zur Verbesserung der Ertragslage leitete Volkswagen 1968
Mafinahmen zur Kostensenkung ein. Parallel zur Rationa-
lisierung der Produktion investierte das Unternehmen in
den Ausbauvon Forschungund Entwicklung, deren Stellen-
wert neu bestimmt wurde. Der Rekrutierung von Techni-
kernund Ingenieuren sowie der systematischen Fiithrungs-
krafteentwicklung kam nun erhéhte Aufmerksamkeit zu.

PRODUKTION DES VW 411

Mit dem Produktionsanlaufdes VW 411 im September 1968
loste sich der Wolfsburger Automobilhersteller ein weiteres
Stiick aus der Abhdngigkeitvom Kéfer, der mit einer Tages-
produktionvon 4.200 Wagen nach wie vor den Lebensnery
des Unternehmens bildete. Um seine Konkurrenzfahig-
keit zu erhalten, entwickelte Volkswagen den mitneuem
Fahrwerk und verdoppeltem Kofferraum ausgestatteten VW
1302, der 1970 als Limousine und Cabrio in Serie ging. Alle
Anstrengungen konnten indes nichtverhindern, dass der
von einem luftgekiihlten Heckmotor angetriebene Typ 1 an
Attraktivitatverlor. Eine neue Generation von Klein-und
Mittelklassewagen eroberte den Markt—mitwassergekiihl-
ten Motoren und Frontantrieb, viel Innen- und Kofferraum

IN WOLFSBURG




und einer neuen Fahrzeugisthetik. 1970 knickte die
Kifer-Absatzkurve ein, doch konnten die Verluste durch
Verkaufserfolge der siidamerikanischen Téchterund der
inzwischen fusionierten Audi NSU Auto Union AG aufgefan-
genwerden, die mitihren Modellen ein wachsendes Markt-
segment bediente. Volkswagen konzentrierte sich nun ganz
aufdie dringende Aufgabe, eine neue Produktpalette zu
entwickeln und dabei einen wiirdigen Kéfer-Nachfolger zu
konstruieren.

Den Nachfrageverlusten im Inland folgten Absatzprobleme
iminternationalen Geschift, die durch den Ubergang zu
flexiblen Wechselkursen vertieftwurden. Die DM-Aufwer-
tungen belasteten den Export des Volkswagenwerks und
fithrten auf dem Binnenmarkt zu verstarkter Konkurrenz
der ausldndischen Anbieter bei gleichzeitig sinkender
Nachfrage. Aufdie wahrungspolitischen Verdnderungen
reagierte Volkswagen mit Preiserhohungen, zumal der
anhaltende Kostendruck und die riickldufige Ertragslage
kaum Spielraum lieBen. Dadurch verschlechterte sich die
Preisrelation zu den anderen Anbietern und mithin die
Wettbewerbsposition auf den wichtigen Volumenmérkten.

Dies betrafvor allem den Exportin das Hauptabnehmerland

USA, wo Gewinne und Absatz der Volkswagen of America
durch die wechselkursinduzierten Kostennachteile gegen-
iiber japanischen und amerikanischen Automobilfirmen
geschmilert wurden. Die Verkaufszahlen fielen zwischen
1970 und 1972 von rund 570.000 aufknapp 486.000 Fahr-

zeuge. Verschiarfend kam hinzu, dass der Beetle auf der
Beliebtheitsskala der Amerikaner zu sinken begann, weil
er in punkto Antriebstechnik, Verbrauch und Sicherheit
dem automobiltechnischen Fortschritt hinterher hinkte.

Das Volkswagenwerk begegnete der Krise mit einer Kombi-
nation aus kostensenkenden Mafinahmen in allen Unter-
nehmensbereichen und hohen Investitionen, die in die
Entwicklung der neuen Modellpalette und die Umstellung
des Produktionsprozesses flossen. Im Kern zielte das auf-
windige Rationalisierungsprogramm auf die Implementie-
rungneuer technischer und organisatorischer Systeme in
die Fertigung, wobei die EDV-Technologie die wichtigsten
Innovationsimpulse lieferte. Die elektronische Datenverar-
beitung wurde nun zur Steuerung von Produktionsablaufen
eingesetztund zeitigte hier wie in der Konstruktion bedeut-
same Rationalisierungseffekte. Damit hatte Volkswagen
wesentliche Grundlagen fiir ein erfolgreiches Krisenma-

nagement gelegt. Alle Hoffnungen ruhten nun auf der neuen

Volkswagen Generation.
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JANUAR DieTeilprivatisierung des Volkswagenwerks
bringtin der Bundesrepublik Deutschland eine weitere
Volksaktie hervor. Biszum 15. Mdrz 1961 werden die
Volkswagen Aktien im Gesamtnennwertvon 360 Millionen
DM zu einem Kursvon je 350 DM ausgegeben. Der Erlés aus
dem Aktienverkaufflieftin die 1961 zur Wissenschafts-
forderung gegriindete ., Stiftung Volkswagenwerk®, eine
inihren Entscheidungen unabhingige Institution biirger-
lichen Rechts mit Sitzin Hannover. Ihre Tatigkeit finanziert
sieaus den Zinsertragen des Stiftungskapitals sowie aus
denjdhrlichen Dividenden der von Bund und Land gehal-
tenen Aktien.

SEPTEMBER AufderInternationalen Automobilausstel-
lungin Frankfurt prasentiert Volkswagen den VW 1500. Mit
Einfiithrung dieses Modells unternimmt der Vorstand den
Versuch, die Abhéingigkeit des Unternehmens vom Kéfer zu
lockern. Zwei Versionen gehen in Serie: die Limousine im
September 1961, der Variantim Februar 1962.

18. OKTOBER Deraufwindigste Zivilprozessin der
bundesdeutschen Geschichte endetnach 12 Jahren mit
einem Vergleich zwischen der Volkswagenwerk AG und ehe-
maligen KdF-Sparern, die ihre gegeniiber der Deutschen
Arbeitsfronterworbenen Anspriiche auf einen Volkswagen
einklagen wollten. Je nach angespartem Betrag erhalten die
Sparer beim Kaufeines Volkswagen einen Nachlass aufden
Listenpreis von maximal 600 DM oder eine Barabfindung
von biszu 100 DM.
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FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

O el e e e
959.773 1.007.113 827.850 168.600 10.663
L

BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ 1961
O elwageenas O ekswagenenas

Arbeiter 62.892 Inland 427.251 427.451

Angestellte 6.554 Ausland 533.420 580.740

Gesamt 69.446 80.764 Gesamt 960.871 1.008.191

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

o et [ICIET

Umsatz 4.423 5.190

Investitionen 596

Gewinn 71,9
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1962

JANUAR Nachdem der Mauerbauim August 1961 die
Zuwanderungvon Arbeitskraften aus der DDR beendet hat,
stelltdie Volkswagenwerk AG vor allem italienische ,,Gast-
arbeiter” ein, umihren Arbeitskraftebedarfzudecken. Die
Zahlausldndischer Arbeitnehmerin der Volkswagenwerk
AG steigt 1962 sprunghaftvon 730 auf4.494 an. Zum Jah-
resende beschiftigt das Werk Wolfsburg 3.188 Italiener, die
im eigens fiir sie errichteten .,Italienischen Dorf“ wohnen.

Ex gilst Formen, dis mon niddt verbassorn komn.
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2. OKTOBER ImWerkHannoverlauftder einmillionste
Volkswagen Transporter vom Band.

20. DEZEMBER Volkswagen verstarktsein Engagement
aufdem Wohnungsmarktdurch Griindung der .,V W-
Siedlungsgesellschaft m.b.H.” mit Sitz in Wolfsburg, um
alle Moglichkeiten zum Bauund Erwerb von Wohnungen
far die Belegschaftauszuschopfen. Rund 40 Millionen DM
investiertdas Volkswagenwerk 1962 in den Wohnungs-
bau, davon 15 Millionen DM fiir die Unterkiinfte an der
Berliner Briicke. Obwohl das betriebliche Wohnungsan-
gebot mitdem Belegschaftswachstumnicht Schritthalten
kann, triagtes mafBgeblich dazubei, die Inlandswerke mit
Arbeitskréften zuversorgen und die Mitarbeiterfluktuation
zureduzieren. Die gemeinniitzige Wohnungsbaugesell-
schaftschrankt 1964 die eigene Bautitigkeit zugunsten
der Betreuungvon Bauprojekten der Siedlungsgesellschaft
ein, deren Gesellschaftskapital auf 20 Millionen DM
verdoppeltwird. 1964 umfasst der Gesamtbestand beider
Gesellschaftenin Wolfsburg, Hannover und Kassel 7.646
Wohnungen.



Arbeiter
Angestellte

Gesamt

Umsatz
Investitionen

Gewinn

Volkswagenwerk AG

1.112.424

Volkswagenwerk AG

70.838
7.166
78.004

Volkswagenwerk AG

5.518
338
84,1

Konzern

1.184.675

91.220

6.382

e -

'n_ﬂ‘i_:m'

Kafer Transporter

877.014 180.337

Volkswagenwerk AG

Inland 485.064
Ausland 627.613
Gesamt 1.112.677

VW 1500

127.324

485.064
698.601
1.183.665
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1963

JANUAR Dieaustralische Vertriebsgesellschaft
LVolkswagen (W.A.) Pty. Ltd.“ wird nach Ausdehnung

ihrer GroBhdndlerfunktion aufden Staat Victoriain
.Volkswagen (Sales) Pty. Ltd.”, die ,Volkswagen Distributors
Pty. Ltd.“in ,,Volkswagen (Services) Pty. Ltd.“ umbenannt.
Imlaufenden Jahr bemiihtsich die Volkswagen Australasia,
den Exportin Liander des siidostasiatischen und stidpazi-
fischen Raumes auszuweiten.

15. JANUAR DasTransportschiff., Johann Schulte*lauft
vom Stapel. Miteinem Laderaum, der 1.750 Volkswagen
fasst, und einer Geschwindigkeitvon 17,25 Knoten erwei-
tertdas bisher grofite und schnellste fiir Volkswagen ge-
baute Schiffdie dringend benétigten Transportkapazitiaten
fiir den Exportnach Ubersee.

Der durch die expandierende Kéafer-Produktion verur-
sachte und nur schwer zu behebende Arbeitskraftemangel
in Wolfsburg verstiarkt die Notwendigkeit zur Rationa-
lisierung und Automatisierung der Fertigung. Im Werk
Wolfsburg wird der Zusammenbau von Rohkarossen durch
Inbetriebnahme einer 180 Meter langen Spezial-Transfer-
straffe automatisiert, die im Zwei-Schicht-Betrieb 3.300
Karossen taglich produziert. Die in einjahriger Bauzeit
installierte Anlage fasst 16 Arbeitsoperationen zusammen
und verbindetmitrund 300 millimetergenau ausgefithrten
Schweifpunkten die Vorder-und Hinterwagen mit dem
Dach. Die eingesparten 440 Arbeitskréfte ermoglichen

den Kapazitidtsausbau anderer Produktionsbereiche. Um
die Transferstrafle mit Karosserieteilen in ausreichender
Stiickzahl zubeschicken, werden 57 neue GroBpressen auf-
gestellt. Die Lackiererei wird durch Inbetriebnahme von
zweineuen LackierstraBen modernisiertund erweitert. Das
Werk Wolfsburgbeschéftigt Ende Dezember 1963 43.722
Mitarbeiter.
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Volkswagenwerk AG Kafer Transporter VW 1500

1.132.080 1.209.591 838.488 189.294 181.809
I
1963
Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG
Arbeiter 72.887 Inland 445.250 445.250
Angestellte 7.539 Ausland 685.763 764.447
Gesamt 80.426 93.488 Gesamt 1.131.013 1.209.697

Volkswagenwerk AG

Umsatz 5.775 6.843
Investitionen 400

Gewinn 96



70

1964

15. JANUAR MitGriindungder ..Volkwagen de Mexico,
S.A.“in Puebla gehtdie Volkswagenwerk AG von der Fahr-
zeugmontage zur Eigenproduktion itber, nachdem durch
die Importbestimmungen die Einfuhrvon Volkswagen
erschwertworden ist. Die neue Volkswagen Tochter iiber-
nimmtdie.,,PromexaS.A.”, die frither das Wolfsburger
Unternehmen in Mexiko vertreten hat, und fithrt die Mon-
tage von Volkswagen weiter. 1965 steigert sie den Absatzum
59 Prozent. Um die expandierende Nachfrage zu decken,
wird in Puebla ein neuer Produktionsstandortaufgebaut.
Dortlauftim November 1967 die Fertigung mit den von der
Regierung quotierten Zulieferungen aus mexikanischer
Produktion an.Im Folgejahr erreichtdie Volkswagen de
Mexicomit22.220 verkauften Fahrzeugen einen Markt-
anteilvon 21,8 Prozent.

T

8. DEZEMBER Imeigens fiir den Uberseeexport
errichteten Werk Emden lauft die Kafer-Produktion an.
Die Fertigungsstruktur des neuen Standorts, der vier
Werkshallen mit einer Gesamtfliche von 140.000 Qua-
dratmeternumfasst, istauf die Belieferung des nord-
amerikanischen Marktes ausgerichtet. Das Montagewerk
wird mit Karosserien aus Wolfsburg, mit Motoren aus
Hannover, mit Getrieben und Rahmen aus Kassel und mit
Vorderachsen aus Braunschweigversorgt; nur Sitze und
Kabelstrange werden vor Ortproduziert. Taglich rollen
hier 500 Fahrzeuge vom Band, die iiber die werkseigene
Verschiffungsanlage direktin die USAund nach Kanada
transportiertwerden. Bis Mdrz 1966 weitet das Werk seine
Montagekapazititen auf 1.100 Wagen pro Tag aus. Parallel
wéchstdie Belegschaftvon 790 auf 4.487 Mitarbeiter

zum Jahresende 1966 an. Das auf die Modelle Kafer und
Transporter beschrinkte Fabrikationsprogramm wird mit
dem Produktionsanlaufdes Golfim Juni 1974 erweitert, die
Fertigungsstruktur entsprechend diversifiziert.
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Die Volkswagen Australasia Pty. Ltd verpflichtetsich, den
nationalen Fertigungsanteil bis 1969 auf 95 Prozentanzu-
heben.Im Gegenzug garantiert die australische Regierung
die zollfreie Einfuhr fiir die nachste Dekade. Zur Umset-
zung der Regierungsplane nimmt das Volkswagenwerk
eine Neuordnung des australischen Konzernteils vor:

Die Volkswagen (Australasia) Pty. Ltd. firmiert 1964 in
.Volkswagen Australasia Ltd.“ umund tibernimmt die
gesamten Produktionseinrichtungen der Volkswagen
Manufacturing (Australia) Pty. Ltd., diein .,Volkswagen
(Distribution) Pty. Ltd.“ umbenannt wird. Der Direktver-
triebin den Staaten Victoria und Westaustralien gehtvon
der 1964 aufgelosten ,,Volkswagen (Sales) Pty. Ltd.“ auf die
Volkswagen (Distribution) Pty. Ltd. iber. Trotz aller An-
strengungen verschlechtertsich die Wettbewerbsposition
der australischen Tochter, denn sie produziert kosteninten-
sivund mitniedriger Kapazitiatsauslastung Fahrzeuge, die
den breiten Kundengeschmack nur bedingttreffen. Die in
Qualitatund Ausstattung primitiveren Konkurrenzmodel-
le hingegen werden speziell fiir den australischen Markt
konstruiertund kénnen kostengiinstiger gebaut werden.

Der Absatz der Volkswagen Australasia geht bis 1966 von
34.588auf19.586 Fahrzeuge drastisch zuriick. Anhalten-
de Verluste und die starke Konkurrenzinsbesondere der
japanischen Anbieter, die sich durch intensive bilaterale
Handelsbeziehungen eine giinstige Ausgangsposition
aufdem australischen Marktverschaffthaben, zwingen
1968 zur Einstellung der Eigenfertigung. Die Volkswagen
Australasiawird in ,,Motor Producers Ltd.“ umfirmiert
und beschranktsich wieder auf den Zusammenbau zerlegt
importierter Fahrzeuge.
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WERKSANLAGEN DER
VOLKSWAGEN AUSTRALASIA

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE
o velwegewena e e vwseo
1.317.295 1.410.715 949.370 200.325 262.020
BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ
1964
O velwegewena el
Arbeiter 79.662 Inland 517.956 517.956
Angestellte 8.464 Ausland 797.468 888.154
Beschiftigte Ausland 16.485 Gesamt 1.315.424 1.406.110
Gesamt 88.126 104.778

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

o et [ICIET

Umsatz 6.788 7.997
Investitionen 627 701

Gewinn 120
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1965

1. JANUAR DieDaimler-Benz-Tochter.,Auto Union
GmbH“ mit Sitz in Ingolstadt gehtin den Besitz der Volks-
wagenwerk AG iiber, die das Gesellschaftskapital vereinba-
rungsgemdB in drei Tranchen erwirbt. Durch Ubernahme
dieser traditionsreichen wie innovativen Marke erweitert
der Volkswagen Konzern seine Produktpalette. Zugleich
verschafftsich Volkswagen Zugriff auf eine neue Motoren-
generation. Der aus dem DKW F 102 entwickelte und seit
September 1965 produzierte Audi bestichtdurch einen
wassergekiihlten 1,7-Liter-Mitteldruckmotor, Frontan-
trieb, ein modernes Fahrwerkund knapp 150 Kilometer
pro Stunde Hochstgeschwindigkeit. Die Auto Union wird
als selbstiandige Tochter in den Konzern eingegliedert und
bildetden Auftaktzum Markenverbund.

8. FEBRUAR Umdie Vertriebskosten zureduzieren
und unmittelbaren Einfluss aufdie Handler zunehmen,
beginntdie Volkswagen of America, Inc. die GroBhandels-
ebene in eigene Regie zu iibernehmen. In Jacksonville,
Florida griindetsie die .,Volkswagen Southeastern
Distributor, Inc.“, die nach Ubernahme des bislang
zustandigen GroBhiandlers dessen Geschéfte fortfithrt.
Bis 1969 entstehen vier weitere von der US-Tochter
gefiihrte GroBhandelsbetriebe: 1966 die ,Volkswagen
Northeastern Distributor, Inc.” mit Sitz in Boston,
Massachusetts, 1967 die ,Volkswagen North Central
Distributor, Inc.“ in Deerfield, Illinois, 1969 die
.Volkswagen South Atlantic Distributor, Inc.“ in
Washington D.C. und die .,Volkswagen South Central
Distributor, Inc.“ in San Antonio, Texas.

APRIL DerinZusammenarbeitmitder Deutschen Bun-
despostentwickelte Kleinlieferwagen Typ 147 gehtin Pro-
duktion. Der Volksmund tauft dieses Fahrzeug ..Fridolin®.

12. JULI Der Expansionseines Transportsektors mitrund
1.700 Mitarbeiternund einer Flotte von 55 Schiffen trigt
Volkswagen durch Griindung der ,Wolfsburger Transport-
gesellschaftm.b.H.“ Rechnung. Die Volkswagenwerk AG
besitzt 90 Prozentder Anteile, 10 Prozent hialt die ebenfalls
neu gegriindete Tochter ,HOLAD Holding & Administration
AG*, einein Basel anséssige internationale Verwaltungs-
gesellschaft. Die rechtliche Ausgliederung des Frachtge-
schiftswarangezeigt, um der drohenden Erhéhung der
giinstigen amerikanischen Einfuhrzélle und damit einer
Einschrinkung der Wettbewerbsfihigkeit zu begegnen.
Die Wolfsburger Transportgesellschaft widmetsich der Auf-
gabe, See-und Lufttransporte sowie sonstige Speditionsge-
schifte vor allem fiir die Volkswagenwerk AG durchzufiith-
ren. Miteinem Stab von 59 Mitarbeitern nimmtsie Anfang
Oktober 1965 die Geschéftstiatigkeit auf und verschifftbis
Jahresende auf Charter-und Linienschiffen rund 168.000
Volkswagen nach Ubersee.

14. DEZEMBER AlsBestandteil desim Aufbau befind-
lichen Entwicklungszentrums, in dem Ingenieure und
Techniker kiinftig Grundlagenforschungund Produktent-
wicklungbetreiben sollen, gehtin Wolfsburg ein moderner
Klima-Wind-Kanal in Betrieb.
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Volkswagenwerk AG Kafer Transporter VW 1500

1.447.660 1.594.861 1.090.863 189.876 261.915
L
1965
Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG

Arbeiter 84.919 Inland 592.485 632.671

Angestellte 9.424 Ausland 851.114 963.693

Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 18.625 Gesamt 1.443.599 1.596.364

Gesamt 94.343 125.157

Volkswagenwerk AG

Umsatz 7.458 9.268
Investitionen 485 702
Gewinn 120
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1966

29. JUNI JosefRustiitbernimmtden Vorsitzim Aufsichts-
ratder Volkswagenwerk AG.

OKTOBER MitGriindungder ,Volkswagen Leasing
GmbH* entsteht eine der ersten deutschen Autoleasing-
Gesellschaften, die durch Integration von Service und
Versicherung aufdie Gewinnung gewerblicher Kunden
abzielt. Das Volkswagenwerk entschlieBt sich zu diesem
Schritt, weil in den USA bereits 10 Prozent der Neuwagen
iiber das Leasing-Geschéftabgesetzt werden. Das Angebot
der Volkswagen Leasing GmbH richtet sich zunéchstvor
allem an Groflkunden, die zunehmend Leasingméglich-
keiten verlangen.

21. NOVEMBER Dassiidafrikanische Tochterunterneh-
men SAMAD, an dem die Volkswagenwerk AG 63 Prozent
der Anteile hilt, wird in ,,Volkswagen of South Africa Ltd.”
umfirmiert. Esbeschéftigt 2.458 Mitarbeiter und erzielt
1966 mit21.888 verkauften Fahrzeugen einen Absatz-
zuwachsvonrund 21 Prozent. Der Marktanteil bei den
Personenwagen steigtauf 13,4 Prozent; bei den Transpor-
tern betrdgter 10 Prozent. 1974 geht die siidafrikanische
Montage-und Vertriebsgesellschaftin den alleinigen Besitz
der Volkswagenwerk AG tiber.
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Volkswagenwerk AG Kafer Transporter VW 1500

1.476.509 1.650.487 1.080.165 191.373 311.701
L
1966
Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG

Arbeiter 81.564 Inland 494.850 536.394

Angestellte 10.081 Ausland 964.576 1.068.873

Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 21.446 Gesamt 1.459.426 1.605.267

Gesamt 91.645 124.581

Volkswagenwerk AG

Umsatz 7.797 9.998
Investitionen 703 872
Gewinn 120 348
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1967

1. JANUAR Durcheine Vereinbarungzwischen der
Volkswagenwerk AGund der IG Metall wird die Arbeitszeit
der Normalschichtaufacht Stunden taglich reduziert.
Damitgilt fiir alle bei Volkswagen Beschéftigten die
40-Stunden-Woche beivollem Lohnausgleich.

2. JANUAR MitKurzarbeitpasstdie Volkswagenwerk
AGihre Produktion der riickldufigen Automobilnachfrage
imInland an. Wahrend der Rezession 1966/67, die das
Ende des ,Wirtschaftswunders® ankiindigt, erlebtauch
der Volkswagen Konzern seine erste Absatzkrise. Die
Volkswagen Produktion geht 1967 um knapp 300.000
Wagen zuriick, der Fahrzeugabsatz sinktum gut 200.000
Fahrzeuge. Aufden Nachfrageriickgang antwortet
Volkswagen mit einem preislich reduzierten ., Sparkéfer®.

AUGUST ImWerkHannoverwird die Serienfertigung der
zweiten Transporter-Generation aufgenommen.

SEPTEMBER AufderFrankfurter IAAstelltdas Volks-
wagenwerk eine Reihe technischer Innovationenund
Konstruktionsverbesserungen vor. Neuen Fahrkomfort
bringtder VW 1500 mitautomatischem Getriebe, das

iiber einen hydrodynamischen Drehmomentwandler die
kupplungsfreie Bedienung und mehrstufige Fahrbereichs-
wahl ermoglicht. Die Vollautomatik der 1600-Modellreihe
bestehtaus Drehmomentwandler und einem selbsttétig
schaltenden Dreigang-Planetengetriebe. Alle Volkswagen
werden fortan mit einer stolabsorbierenden Sicherheits-
lenksédule, die Automatikmodelle mit einer neuen Doppelge-

lenk-Hinterachse ausgeriistet. Alsvielbeachtete Neuheitim
Automobilbauprasentiert Volkswagen ferner die elektro-
nische Benzineinspritzung. Die Kraftstoffsparende Anlage
wird zundchstnurin die fiir den US-Marktbestimmten

Fahrzeuge eingebaut.
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TRANSPORTER 8

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE
O velwegewena e e vwseo
1.162.258 1.339.823 925.787 162.741 201.800
BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ
1967
o velwegenwena el
Arbeiter 81.636 Inland 370.513 403.139
Angestellte 10.233 Ausland 812.959 995.401
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 26.179 Gesamt 1.183.472 1.398.540
Gesamt 91.869 129.111

FINANZDATEN (IN MI1O. DM)

L et [CIET

Umsatz 6.464 9.335
Investitionen 615 787
Gewinn 319 328
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1968

1. MAI
Vorstandsvorsitzender der Volkswagenwerk AG, tritt die
Nachfolge Heinrich Nordhoffs an.

Kurt Lotz, seit Juni 1967 stellvertretender

14. JUNI DieVolkswagenwerk AGund die IG Metall
schlieffen ein Rationalisierungsschutzabkommen, das
die Arbeitnehmervertreterin die Umsetzung von Ratio-
nalisierungsmafnahmen einbezieht.

SEPTEMBER Im Werk Wolfsburglauftdie Produktion
desVW 411 an. Mitmodernem Fahrwerk, selbsttragender
Karosserieund 68 PS Leistung markiert das zum Teil neu
konstruierte Modell den Endpunktin der Entwicklung
der Kdafer-Technik, dennim Heck arbeitetnoch immerein
luftgekiihlter Boxermotor.

19. SEPTEMBER Am Siidrand der Liineburger Hei-
dewird bei Ehra-Lessien ein Priifgelinde er6ffnet, das

im Endausbautiber 100 Kilometer Versuchsstrafien mit
unterschiedlichsten Beldgen und Steigungen verfiigt. Hier
werden in Verbindung mit modernen Priifeinrichtungen

die Konzernfahrzeuge aufihre Alltagstauglichkeit getestet.

1970 wird ein Fahrsimulator installiert, mit dem Fahr-
testprogramme ohne Gefiahrdung von Menschen und
Material durchgefithrt werden konnen. Parallel dazu

baut Volkswagen durch Einstellung von Ingenieuren und
Technikern den qualifizierten Mitarbeiterstab aus, um die
Forschungs-und Entwicklungstétigkeit zu verstirken.

DEZEMBER Wegenderbevorstehenden Fusion mit

dem Automobilunternehmen Saab entschliefitsich der
schwedische Lkw-Hersteller ,,AB Scania Vabis®“, den Import
und Vertrieb von Volkswagen auf eine Tochtergesellschaft
zuiibertragen. Nach Abwiagung der Alternativen iiber-
nimmtdie Volkswagenwerk AG ein Drittel der Anteile an der
in Sodertélje gegriindeten ,,Svenska Volkswagen AB*

und behiltso Zugriffauf das Hindlernetz des schwedi-
schen Generalimporteurs. Die Drittelbeteiligungund ein
Konsortialvertrag mitzehnjahriger Laufzeitschiitzen
Volkswagen gegen nachteilige Einfliisse des direkten
Konkurrenten Saab. Die Svenska Volkswagen ABistab

dem 1. Januar 1969 fiir den Vertrieb von Volkswagen und
Porsche Modellen auf dem schwedischen Markt zustindig.
ImJahrdarauferwirbtsie die ,Volkswagen i Stockholm
AB®, die das Verkaufsgeschéaftim Raum Stockholm betreibt.
Im Kernisthier die fortan ausgebaute Vertriebsstrategie

zu erkennen, aufallen wichtigen Markten in Europa die
Konzernprodukte auf der GroBhandelsebene in eigener
Regie zuvertreiben. Zum 1. Januar 2002 geht die Svenska
Volkswagen in den alleinigen Besitz der Volkswagen AG
iiber, die damitihre Vertriebsposition auf dem grofiten
skandinavischen Automobilmarktstarken kann.



Volkswagenwerk AG

1.548.933

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 94.010
Angestellte 10.965
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 104.975

Volkswagenwerk AG

Umsatz 8.388
Investitionen 508
Gewinn 339

Kafer Transporter VW 1500

1.777.320 1.186.134 253.919 244.427

Volkswagenwerk AG

Inland 440.090
Ausland 1.104.752
27.808 Gesamt 1.544.842

145.401

11.700
708
543

VW 411

22.922

486.057
1.289.455
1.775.512
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1969

26. AUGUST Die,AutoUnion GmbH® wird mitder
,NSUMotorenwerke AG* zur ,,Audi NSU Auto Union AG*
verschmolzen, an der die Volkswagenwerk AG zunéachst
59,5 Prozent der Anteile hélt. Das breit gefacherte Pro-
gramm des neu geschaffenen Unternehmensund die
bisherigen Erfolge der Audi Modellreihe legen den Aufbau
einerselbstindigen Vertriebsorganisation nahe. Wahrend
die Markenkonkurrenz neue Impulse fir die Fahrzeugent-
wicklungliefert, erweistsich das Nebeneinander zweier
Absatzorganisationen als wenig effektiv. Die Konzernmut-
teriitbernimmt deshalbim Mai 1974 den Vertrieb der Audi
und NSU Fahrzeuge; zentrale Beschaffung, Lagerhaltung
und Verkauf der Ersatzteile gehen wenig spéter ebenfallsin
ihre Zustandigkeit iiber. Die Audi NSU Auto Union AG wird
zum 1.Januar 1985in,,Audi AG* umbenannt, der Firmen-
sitzvon Neckarsulm nach Ingolstadtverlegt.

1. SEPTEMBER Zursystematischen Fithrungskrafte-
entwicklung eréffnet Volkswagen das Schulungszentrum
Haus Rhode. Wiahrend die Volkswagenwerk AG bei der
beruflichen Ausbildung eine fithrende Position einnimmt,
bestehen in der Weiterbildungvon leitenden Mitarbeitern
und Fithrungsnachwuchskréften betriachtliche Liicken. Die
bislang nur vereinzeltangebotenen Volontariate sowie die
Fachseminare und Informationstagungen finden Eingang
in ein neu konzipiertes System von Fortbildungsmafinah-
men, in denen die Fithrungskrafte mitden Grundlagen und
Techniken der Personalfiihrungund der koordinierten
Teamarbeitvertraut gemacht werden. Die Seminare dienen
zugleich der Herausbildung eines einheitlichen Fithrungs-
stils. Die Berufsausbildungund die berufsbegleitende
Fachausbildung werdenin den folgenden Jahren ebenfalls
schrittweise erweitert.
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OKTOBER DerimAuftragder Bundeswehr entwickelte
Kurierwagen gehtin Produktion. Der VW 181 machtals
erster Gelandewagen fiir den zivilen Sektor aufsich auf-
merksam. Mehrals 80 Prozentder Gesamtproduktion
findetzivile Verwendung.

NOVEMBER DerVW Porsche 914 gehtin Serie. Derso
genannte Volksporsche istin einem Gemeinschaftsprojekt
von Volkswagen und der ,,Dr.-Ing. h.c. F. Porsche KG*
entwickelt worden.

Wegen des verscharften Wettbewerbs auf dem US-Markt
erweitertdie Volkswagenwerk AG ihre Absatzbasis fiir
Konzernprodukte. Sie griindet eine zweite selbststindige
Vertriebsorganisation fiir Audi und Porsche Fahrzeuge,
die Ende des Jahres 104 Handler umfasst.

Volkswagen schliefit den Ausbau des Unternehmensbe-
reichs Forschungund Entwicklung vorerstab. Zu seinen
Aufgaben gehoren die Weiterentwicklung der laufenden
Serienmodelle samtihrer Komponenten sowie die Neukon-
struktion von Fahrzeugen und Aggregaten. Bei der Durch-
fihrungder Forschungsvorhaben insbesondere aufden

Gebieten Fahrzeugsicherheitund Abgasreinigung bedie-
nensich die Ingenieure und Techniker moderner Mess-und
Priifeinrichtungen. Um die konventionellen Antriebsarten
zuverbessern, konnen mit Methoden der Gasdynamik

die optimalen Verbrennungsvorgéinge im Motor ermittelt
werden. Programmgesteuerte Simulatoren bilden Bewe-
gungsvorginge am und im Fahrzeuglebensechtnach.

Die erstmalsin Betrieb genommenen Kélte-, Klima-und

Hohenkammern helfen, die Betriebssicherheit unter ver-
schiedenen Umweltbedingungen zu erproben.
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VW PORSCHE 914

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE
o velwegemena e et vwses  wwar
1.639.630 2.094.438 1.219.314 273.134 267.358 48.521
BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ
1969
O velwegewenag el
Arbeiter 100.437 Inland 534.732 669.513
Angestellte 12.017 Ausland 1.098.893 1.417.596
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 28.659 Gesamt 1.633.625 2.087.109
Gesamt 112.454 168.469

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

L veswagenenac [ICIET

Umsatz 9.238 13.934
Investitionen 740 1.076
Gewinn 330 480
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1970

MARZ Durchdie Ubernahme der Selbstfahrer-Union,
des grofiten Autovermieters in Deutschland, verstiarktder
Volkswagen Konzern sein Engagementin einem zukunfts-
trachtigen Geschéiftszweig. Diein ,interRent Autover-
mietung GmbH"“ umfirmierte Tochter wird 1988 mitder
Europcarzur ,Europcar International S.A.“ fusioniert.
Volkswagen besitzt 50 Prozent der Anteile an dem in
Boulogne-Billancourtansissigen Unternehmen, dasin
achtLandern Tochtergesellschaften unterhéltund iiber
eine Flotte von 40.000 eigenen Fahrzeugen verfiigt. Die
Europcar-Gruppe wird von Volkswagen zum 1. Januar 2000
komplettiibernommen.

W ——

JULI Imneuerrichteten Werk Salzgitter lauftder K70 vom
Band, der erste Volkswagen mit Frontantrieb und Wasser-
kithlung. Die von NSU entwickelte Limousine wird unter
dem Volkswagen Markenzeichen ins Programm genommen
und leitet zu einer neuen Volkswagen Generation iiber.
DasAntriebsaggregatliefert derin Halle 1 untergebrachte
Motorenbau, der Ende 1970 mehrals 2.000 von insgesamt
5.108 Mitarbeitern beschéftigt. Mit dem fiir die K 70-Pro-
duktion errichteten Standortistzugleich die langfristige
Zielsetzungverbunden, den Motorenbau aus Hannover
zuverlagern, um dortdie Fertigungskapazititen fiir den
Transporter zu erhohen. Ab Januar 1971 produziert Salz-
gitter die Motoren fiir den Audi 100, damitdie Auto Union
zusétzliche Kapazitdten zur Ausnutzung der sich bietenden
Marktchancen gewinnt. Ende des Jahres zidhlt die Beleg-
schaftin Salzgitter rund 8.000 Mitarbeiter. Die Krise des
Volkswagenwerks und die einsetzende weltwirtschaftliche
Rezession 1974/75 zwingtim September 1975 zur Einstel-
lung des Fahrzeugbaus am Standort Salzgitter, der 1971 die
Montage desVW 411 und 1973 einen Teil der Passat-Ferti-
gungiibernommen hat. Insgesamt liefert das Werk mehr als
400.000 Fahrzeuge aus, davon 210.891 Exemplare des K70.
Die Tagesausbringungim Motorenbau steigt 1975 auf fast
3.800 Einheiten an. Seitdem entwickelt sich der Standort
Salzgitter zum wichtigsten Motorenwerk des Volkswagen
Konzerns.
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Volkswagenwerk AG Kafer Transporter VW 1500 VW 41
1.621.197 2.214.937 1.196.099 288.011 272.031 42.587
L
1970
Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG
Arbeiter 110.968 Inland 565.843 725.055
Angestellte 13.824 Ausland 1.060.042 1.481.866
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 35.421 Gesamt 1.625.885 2.206.921
Gesamt 124.792 190.306

Volkswagenwerk AG

Umsatz 9.913 15.791
Investitionen 1.131 1.536
Gewinn 190 407
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1971

6. JANUAR DieVolkswagenwerk AG iibernimmt durch
Kapitaleinbringung 75 Prozent der Geschéftsanteile an
der ,Volkswagen Bruxelles SA.“, dieam 31. Dezember 1970
gegriindet worden ist. Die Gesellschaftwickelt den Import
von Volkswagen nach Belgien ab und betreibt das vom Ge-
neralimporteur errichtete Montagewerk, dasiiber eine Ta-
geskapazitiatvon 400 Fahrzeugen verfiigt. Ende 1975 geht
die Volkswagen Bruxelles zu hundert Prozent in den Besitz
der Volkswagenwerk AG iiber. Im Zuge der Ubernahme der
Produktionsverantwortung fiir das Werk Briissel durch
Audiwird der Name der Gesellschaftam 30. Mai 2007 in
»AudiBrussels S.A./N.V.” gedndert.

1. OKTOBER RudolfLeiding, zuvor Priasidentder
Volkswagen do Brasil und Vorstandsvorsitzender der
Audi NSU Auto Union AG, iibernimmt den Vorsitzim
Vorstand der Volkswagenwerk AG.

Die EDVhélt Einzugin Fahrzeugtechnik und Kundendienst.
Alle Volkswagen verfiigen nun iiber eine Schnittstelle fiir
die Computerdiagnose ihrer Verkehrs-und Betriebs-
sicherheit. Parallel zur Einfithrung des ,Bordpriifnetzes
mit Zentralstecker” werden die Werkstatten der Kunden-
dienstorganisation nach und nach mit Computern ausge-
riistet. Auch in Forschungund Entwicklungliefert die elek-
tronische Datenverarbeitung neue Impulse, wie der Einsatz
einer automatischen Modellabtastanlage in der Karosserie-
konstruktion demonstriert. In Verbindung mit Grofirech-
nernund automatischen Zeichenmaschinen verkiirzt diese
Anlage die Entwicklungszeit der Karosserien erheblich.




89

Volkswagenwerk AG m Kafer Transporter VW 1500 VW 41

1.715.905 2.353.829 1.291.612 277.503 234.224 79.270
L
1971
Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG

Arbeiter 114.866 Inland 550.767 694.341

Angestellte 15.400 Ausland 1.154.652 1.623.044

Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 41.935 Gesamt 1.705.419 2.317.385

Gesamt 130.266 202.029

Volkswagenwerk AG

Umsatz 11.237 17.310
Investitionen 1.216 1.925
Gewinn 12 147
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1972

17. FEBRUAR Mit15.007.034 montierten Wagen bricht
der Kéfer denlegendiaren Produktionsrekord der ., Tin
Lizzy“, desvon 1908 bis 1927 von der Ford Motor Company
gebauten T-Modells. Der Kéfer ist damit neuer Weltmeister.

8. MARZ DieVolkswagenwerk AG schlieft mitdem
jugoslawischen Generalimporteur UNIS einen Investitions-
vertrag zur Errichtung einer lokalen Fertigungsstitte. Das
daraufhinam 14. Juni gegriindete Gemeinschaftsunter-
nehmen ., Tvornica Automobila Sarajevo” (TAS) mit Sitz in
Vogosca trittam 8. August dem Investitionsvertrag bei. Die
TAS, an der die Volkswagenwerk AG 49 Prozent des Gesell-
schaftskapitals hilt, stellt zundchst Ersatz-und Serienteile
fiir Volkswagen her. Nach einjihriger Bauzeitlauftam
10.November 1973 in der neuen Fabrik die CKD-Montage
der Modelle VW 1200, 1300 und 1303 an. Die Fertigungs-
kapazititliegtanfanglich bei 20 Wagen pro Tag. 1976 wird
die Produktion aufden Golfumgestellt. Mit Verlegung

der gesamten Caddy-Produktion nach Sarajevo steigt das
jugoslawische Unternehmen 1982 in die Exportfertigung
ein. Im Herbst 1985 gehtder Golf 2 in Produktion. 1988
bauen 3.109 Mitarbeiterinsgesamt 28.341 Fahrzeuge,
vondenen 15.184 an die Volkswagen AG geliefert werden.

Am 28. September 1989 lauftin Sarajevo der dreihundert-
tausendste Volkswagen, ein alpinweiBer Golf, vom Band.
1990 erzielt das jugoslawische Unternehmen mit 37.411
Fahrzeugen einen Produktionsrekord. Der Biirgerkrieg
und die Zerriittung der wirtschaftlichen Verhéltnisse
fithren zum Produktionsstopp. Seitdem 30. Juli 1998
setzen Volkswagen und UNISihre Zusammenarbeitin

der ..Volkswagen Sarajevo, d.o.0.“ fort. Die Gesellschaft
iibernimmtdie durch den Biirgerkrieg starkin Mitleiden-
schaftgezogenen Fabrikanlagen der TASund beginntam
31.Augustdes Jahres mit dem Bauvon Skoda Fahrzeugen.
2002 tritt die Golf-Produktion hinzu. Aktuell werden
verschiedene Modelle der Konzernmarken Volkswagen,
Audiund Skoda montiert.

21. JUNI Aufder Grundlage des novellierten Betriebs-
verfassungsgesetzes konstituiert sich im Volkswagenwerk
ein Gesamtbetriebsrat miterweiterten Mitbestimmungs-
und Mitwirkungsrechten. Den Vorsitz iibernimmt Siegfried
Ehlers, der als Nachfolger Hugo Borks im September

1971 zum Betriebsratsvorsitzenden des Werks Wolfsburg
gewidhltwordenist.



Volkswagenwerk AG

1.483.350

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 101.866
Angestellte 14.486
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften

Gesamt 116.352

Volkswagenwerk AG

Umsatz 10.399
Investitionen 785
Gewinn 86

Konzern

2.192.524

43.371
192.083

15.996
1.573
206

Kafer

1.220.686

Inland
Ausland

Gesamt

Transporter VW 1500

294.932 157.543

VW 411

70.368
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1972

Volkswagenwerk AG

484.542
987.019
1.471.561

628.139
1.568.839
2.196.978
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1973 -

Die neue Generation

Dieneue Volkswagen Generation kam rechtzeitig. Sie
fithrte das Volkswagenwerk aus der tiefen Krise, die sich
1974/75 infolge des Olpreisschocks und der weltweiten
Rezession einstellte und die Liquiditdt des Unternehmens
akutbedrohte. Die gute Resonanz auf den Passatund die
Verkaufserfolge des Kafer-Nachfolgers Golf, der seit 1975
die deutsche Zulassungsstatistik anfithrte, federten den
allgemeinen Nachfrageriickgang auf dem Binnenmarkt
ab. Wihrend die tibrigen Hersteller Absatzeinbufien von
bis zu 40 Prozentverzeichneten, konnte Volkswagen seine
Verkaufszahlen aufVorjahresniveau stabilisieren. Die
finanziellen Verluste entstanden hauptsichlich durch
riicklaufige Exporte nach Europaund Nordamerika.

Auch in Stidafrika und Mexiko verschlechterte sich trotz
fihrender Marktposition die Ertragslage, weil die inflati-
onsbedingte Kostenexplosion und die Auswirkungen der
Wechselkursentwicklung durch Preiserh6hungen nicht
voll kompensiertwerden konnten. Der Absatzriickgang auf
den Exportmérkten fithrte in den inlindischen Werken zu
iiberhiangenden Kapazitiaten, deren Auslastung 1975 bei 61
Prozentlag. Die Anpassung der Produktion an den Verkauf
erforderte einen umfangreichen Belegschaftsabbau, der
nach anfanglichen Konflikten zwischen Gesamtbetriebsrat

1981

und Unternehmensleitung einvernehmlich und sozialver-
traglich erfolgte. 1976 steigerte die Volkswagenwerk AG
ihren Absatzum gut 15 Prozent; der Volkswagen Konzern
hatte die Krise iberwunden.

Die Umwiélzung der Modellstruktur innerhalb weniger
Jahre ging mit tief greifenden Verdanderungen des Ferti-
gungsprozesses einher. Um den hohen Mechanisierungs-
grad der Kdfer-Produktion aufdie von Modellvielfalt
geprigte Volkswagen Generation zu iibertragen, bedurfte
esinnovativer technischerund organisatorischer Fer-
tigungssysteme. Hierfiir legte das Unternehmen ein
Investitionsprogramm von 2,5 Milliarden DM auf, mit
dem zwischen 1972 und 1975 die produktionstechnische
Basis fiir die neue Produktpalette geschaffen wurde. Den
Fahrzeugbauin den Werken Wolfsburgund Emden stellte
Volkswagen 1973 auf Hingeband-Montage um, wodurch
sich die Flexibilitdt der Produktion erhéhte und die Mon-
tagebedingungen verbesserten. Erhebliche Rationalisie-
rungspotenziale entfaltete der EDV-Einsatz beispielsweise
im Presswerk, wo die Fertigung nun von zentraler Stelle
aus gesteuertund iberwachtwurde. Im Aggregatebau
schrankte das Unternehmen die Herstellung luftgekiihlter



Motoren ein, wihrend die Produktionskapazitét fiir die
wassergekiihlten Motoren ausgebautund neue Motoren mit
den entsprechenden Schalt-und Automatikgetrieben ins
Programm aufgenommen wurden. Schrittweise schuf das
Volkswagenwerk die Voraussetzungen zur Umsetzung des
Baukastenprinzips, das die Verwendung gleicher Bauteile
firverschiedene Konzernmodelle mit weitgehend iden-
tischer Fahrzeugtechnik erlaubte. Der Passatwar engan
den Audi 80 angelehnt, der Polo ging aus dem baugleichen
Audi 50 hervor. Die Baukastenkonzeption war ein elemen-
tarer Bestandteil des neuen Fertigungskonzeptsund ein
wichtiger Schritt, die langfristige Rentabilitit des Unter-
nehmens sicherzustellen.

Nach Beendigung der ersten Rationalisierungsphase
konzentrierte sich Volkswagen auf die Steigerung seiner
Exporteinsbesondere in die USA, wo der Abwirtstrend
anhielt. Zwischen 1973 und 1976 fiel der Absatz der
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Volkswagen of Americavon 540.364 auf238.167 Fahr-
zeuge; der Marktanteil halbierte sich auf2,3 Prozent. Um
den preisbedingten Wettbewerbsnachteilen zu entgehen,
die aus der ungiinstigen Wechselkursrelation und dem
hohen Produktionskostenniveau in der Bundesrepublik
Deutschland resultierten, hatte die Unternehmensleitung
bereits 1973 iiber die Errichtung einer Produktionsstétte
in Amerikanachgedacht. Gegen dieses Projekt sprach vor
allem die Festlegung aufein Modell und damit die hohe
Produktabhiangigkeit auf einem wettbewerbsintensiven
Markt, wihrend die diskutierte Alternative, den Produkti-
onsstandort Mexiko auszubauen und die USAvon dortaus
zu beliefern, um das Produktimage fiirchtenlief. Doch

der Absatzriickgang und die finanziellen Verluste aus dem
Exportgeschiftverhalfen schlieBlich der Uberzeugung zum
Durchbruch, dass die wichtigste Exportbastion nur durch
eine Produktionvor Ort gehalten werden konnte. Zudem
erleichterte der fulminante Start des Kafer-Nachfolgers
dieim Juni 1976 getroffene Entscheidung, den Rabbit, die
amerikanische Golf-Version, in den Vereinigten Staaten
zubauen. Das Werk Westmoreland nahm im April 1978 die
Fertigung fiir den nordamerikanischen Marktauf, wo im
Vorjahr die Volkswagen of America mit einem Absatzplus
von 22 Prozent eine Trendwende herbeigefithrt hatte. Selbst
die 1980 einsetzende weltwirtschaftliche Rezession und
die massive Konkurrenz der japanischen Hersteller, die
den Weltmarktanteil der US-Automobilkonzerne innerhalb
eines Jahrzehnts erheblich schrumpfen lieSen, wirkte sich
aufdie Verkaufszahlen zunachst nicht negativaus. Nach ei-
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ner Absatzsteigerungvon 13 Prozentim Jahr 1979 verzeich-
nete die US-Tochter im Folgejahr einen weiteren Anstieg von
rund 337.000 auf 368.000 verkaufte Volkswagen und Audi
Modelle. Sie profitierte dabei von den drastisch gestiegenen
Mineralolpreisen, die eine wachsende Nachfrage nach
verbrauchsgiinstigen Fahrzeugen auslosten.

Zur Stabilisierung seiner Position in Stidamerika tiber-
nahm Volkswagen 1979 die brasilianische und 1980 die
argentinische Tochter des finanziell angeschlagenen
Chrysler-Konzerns. Mit Umstrukturierung der Chrysler
Motors do Brasil Ltda. zu einem reinen Lkw-Hersteller
erhielt zugleich derinternationale Lieferverbund auf dem
Nutzfahrzeugsektor neue Impulse. Volkswagen engagierte
sich damitverstarktin einem Segment, das 1977 durch die
Kooperation mitder Maschinenfabrik Augsburg-Niirnberg
AG (M.A.N.) erschlossen worden war. Schrittum Schritt
erweiterte Volkswagen seit 1975 das Nutzfahrzeug-
Angebotund schufhier eine &hnliche Modellvielfalt wie
bei den Pkw. Neben dem klassischen Transporter umfasste
die Palette den LT, die gemeinsam mit M.A.N. entwickelte
leichte Lkw-Baureihe sowie die seit Marz 1981 in Brasilien
gebauten Lastkraftwagen. Der Produktionsanlaufdes
11-und 13-Tonnen-Lkw bei der Volkswagen Caminhoes
Ltda. fiel indes mit einer dramatischen Verschlechterung
dersiidamerikanischen Wirtschaftzusammen. Jahrliche
Inflationsraten von weit iiber 100 Prozentund die res-
triktive Geld-und Importpolitik der Regierungen fiihrten
1981 in Brasilien und Argentinien zu einem Absatzein-
bruch bei den Pkw. Die Auslieferungen der Volkswagen do
Brasillagen 35 Prozent unter dem Vorjahresvolumen. Bei
der Volkswagen Argentina S.A., die Ende des Jahres zur
Montage des Transporters aus brasilianischen Teilesétzen

iberging, sank der Fahrzeugverkaufum ein Drittel. Auch
beider Volkswagen of America kippte 1981 die Absatzent-
wicklungum;im Jahr daraufbrachen die Verkdufe um 40
Prozentein, was teils auf die Weltwirtschaftskrise und teils
aufdiejapanische Konkurrenz zuriickzufithren war. Das
1982 fertig gestellte zweite Montagewerkin Sterling Heights
gingnicht mehrin Betrieb und wurde 1983 verkauft.

Aufdem heimischen Markt flachte die Nachfrage im Sog
der zweiten Olkrise vor allem im Segment der oberen
Mittelklasse ab. Wahrend Audi 1980 Verkaufseinbuffen
hinnehmen musste, profitierte Volkswagen von der Nach-
frageverschiebunghin zu den sparsamen Modellen. Golf,
GolfDiesel und der neue Passatbewéhrten sich auf einem
schrumpfenden Markt, so dass der Volkswagen Konzern
seinen Marktanteil von knapp 30 Prozent halten konnte.
Groflere Besorgnis als die unsichere Energiesituation
erregte denn auch die Expansionsstrategie der japanischen
Fahrzeugindustrie, die inzwischen mehr als ein Fiinftel
der Weltautomobilproduktion stellte und sowohlin Ameri-
ka als auch in Europa Marktanteile hinzugewann. Dieser
Erfolgberuhte auf einem flexiblen Fertigungssystem mit



geringer Tiefe, das die Herstellung preisgiinstiger Modelle
und eine schnelle Anpassung der Produktion an veran-
derte Kundenbediirfnisse ermdoglichte. Bislang hatte sich
Volkswagen gegeniiber der ferngstlichen Konkurrenz gut
behauptet, weil das technologische Konzept der Fahrzeuge,
die Produktqualitét, die Vertriebs-und Kundendienstorga-
nisation sowie der hohe Wiederverkaufswert den Preis-
nachteil ausglichen. Die 1980 von den USAnach Europa
umgelenkte Exportoffensive der japanischen Hersteller
verschérfte jedoch den Wettbewerb, der an der Preisfront
nicht zu gewinnen war. Die Strategie des Volkswagen-
werks konzentrierte sich deshalb darauf, den technischen
Vorsprung der Fahrzeuge zu sichern und die Flexibilitit
des Produktionssystems zu erh6hen, um die Stiickzahlen,
Modelle und Ausstattungen der zunehmend differenzierten
Nachfrage anzupassen.

Von 1979 bis 1982 investierte Volkswagen fiir den Inlands-
bereich rund 10 Milliarden DM, die in erster Linie in die
Weiterentwicklung energiesparender und umweltfreund-
licher Modelle sowie in die Rationalisierung der Fertigung
flossen. Der Einsatz mikroelektronisch gesteuerter Indus-
trieroboter, typenunabhangiger Mehrzweckmaschinen
undvariabler Transportsysteme kennzeichnete die nun
einsetzende Automatisierungsphase. Mit neuen Steue-
rungssystemen konnte in Karosseriebau, Lackiererei und
Endmontage jedes Fahrzeugals Einzelauftrag behandelt
und geméB denindividuellen Kundenpriferenzen gefertigt
werden. Ein von Computern gesteuerter Materialfluss und
Hochregallager mit fahrerlosen Systemen verhalfen der
Materialwirtschaft zu mehr Effizienz. Im Karosserie-Roh-
bauwurde 1981 die typengebundene Mechanisierung auf
programmierbare Handhabungsautomaten umgestellt.
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Den Hohepunktdieser Modernisierungsmafinahmen
bildete die erste voll automatisierte Montagelinie im
Automobilbau, die 1983 in der Halle 54 des Wolfsburger
Werks in Betrieb genommen wurde.

Gestarkt fiir den verschirften Wettbewerb, schlug Volks-
wagen nunmehr einen expansiven Kurs ein. Denn bei den
begrenzten Wachstumsmoglichkeiten auf dem heimischen
Markthing die langfristige Existenzsicherung davon ab, die
Expansionsspielrdume auf den internationalen Méarkten zu
nutzen. Die automobile Hochkonjunktur der kommenden
Dekade schufhierfiir giinstige Voraussetzungen.

FUTURISTISCHE STUDIE ,,AUTO 2000
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1973

1. JANUAR DerAusbauder Angebotspalette und das
steigende Finanzierungsvolumen machen die Umwandlung
der Volkswagen-Finanzierungs-GesellschaftmbH in eine
LVollbank® erforderlich. Nachdem das Bundesaufsichtsamt
fiir das Kreditwesen die Erlaubnis zum Betrieb von Bank-
geschiften erteilt hat, wird die Gesellschaftin , VW Kredit
Bank GmbH“umbenannt. Thre Tatigkeit beschrdnktsich
weiterhin auf Kreditgeschifte im Kraftfahrzeug-Umfeld.
Seit 1978 firmiertsie unter ,V.A.G KreditBank GmbH*.

7. FEBRUAR MitBeteiligungdernigerianischen
Regierungwirdin Lagos die ,,Volkswagen of Nigeria Ltd.”
gegriindet, an der die Volkswagenwerk AG 40 Prozent der
Anteile hélt. Die Errichtung eines Produktionsstandortes
im grofiten schwarzafrikanischen Land erweitert die
Fertigungskapazitidten auf dem afrikanischen Kontinent
und zieltaufdie ErschlieBung eines Exportmarktes fiir

die Tochterunternehmen in Brasilien und Mexiko ab. Die
Volkswagen of Nigeria nimmtim Mérz 1975 die Montage der
Modelle Kifer, Passat, Audi 100 und Brasilia auf. 1976 fer-
tigtsietiber 16.000 Fahrzeuge und steigertihren Marktan-
teil bei den Pkw auf23.5 Prozent, wihrend die Position auf
dem Nutzfahrzeugmarkt mit einem Anteil von 16,8 Prozent
stabilisiert werden kann. Im Dezember 1976 iibernimmt
dienigerianische Tochter vom bisherigen Generalimpor-
teur die Einfuhrvon Nutzfahrzeugen. Devisenmangel fithrt
1982 zu staatlichen Einfuhrbeschrdnkungen und Produk-
tionsdrosselungen der importabhédngigen Industrien. Erst
1985 kann die Volkswagen of Nigeria wieder kontinuierlich

produzieren, nachdem sich die Materialversorgung durch
ein bilaterales Handelsabkommen zwischen Nigeriaund
Brasilien verbesserthat. Bestandteil dieser Ubereinkunft
istdie Lieferungvon Fahrzeugteilen durch Volkswagen

do Brasil; im Gegenzug erhélt Brasilien Erdél aus Nigeria.

MAI DerPassatgehtalserstes Modell der neuen
Volkswagen Generation in Produktion —mit Frontantrieb,
wassergekiithltem 4-Zylinder-Motor, obenliegenden
Nockenwellen, Ganzstahl-Karosse und verschiedenen
Motorstédrken von 55 bis 110 PS. Inseiner technischen
Konzeptionisterengan den Audi 80 angelehntund nach
dem Baukastenprinzip gefertigt, das durch die Verwendung
standardisierter Bauteile fiir verschiedene Konzern-
modelle erhebliche Rationalisierungspotenziale freisetzt.
Der Passattritt die Nachfolge des VW 1600 an.

1. JULI Die Neuordnungdes US-Vertriebssystems durch
Ubernahme der GroBhindlerfunktion findet einen vor-
laufigen Abschluss. Nach Ubernahme der beiden kalifor-
nischen GrofShidndler werden die GrofShandelstéchter mit
der Volkswagen of America, Inc. fusioniert; fiir die Absatz-
gebiete sind fortan regionale Vertriebszentren zustindig.
Den Handel mit Kraftfahrzeugteilen und -zubehor wickelt
die 1973 in Englewood Cliffs gegriindete ..Volume Export &
Trading Corporation®ab. Diese Gesellschaftbefindetsich
im Besitz der in Basel anséssigen Konzern-Tochter ,,Holad
Holding & Administration AG“und wird 1976 in ,VOTEX,
Inc.“ umfirmiert.



Volkswagenwerk AG

1.524.029

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 110.925
Angestellte 14.862
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften

Gesamt 125.787

Volkswagenwerk AG

Umsatz 11.563
Investitionen 755
Gewinn 109

2.335.169

Konzern

54.093
215.058

16.982
1.556
211

Kafer

1.206.018

Inland
Ausland

Gesamt

Transporter VW 4n

289.022 73.440

Volkswagenwerk AG

422,711
1.025.773
1.448.484

Passat

114.139

929

Konzern

619.074
1.661.829
2.280.903

1973
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1974

FEBRUAR DerScirocco, ein gemeinsam mit Giorgio
Giugiaro entwickeltes Sportcoupé gehtbeim Karosse-
riebauer Karmannin Osnabriick in Serie. Auf dem tech-
nischen Konzept des Golfbasierend, zeichnetsich der
Scirocco durch sein markantes Design, seine innovative
Technik und sein hohes Mafl an Alltagstauglichkeit aus.
Mit 504.153 verkauften Exemplaren der ersten Generation
gelingt es dem Scirocco, ein neues Marktsegment fiir
Volkswagen zu erschlieffen.

29. MARZ InWolfsburgbeginntdie Serienproduktion
des Golf. Die Kompakt-Limousine entwickelt sich rasch
zum Verkaufsschlager; am 27. Oktober 1976 rollt der ein-
millionste Golfvom Band. Bis dahin sind dem Markteinfiih-
rungsmodell zwei Varianten hinzugefiigt worden: darunter
der GTIund der Diesel, der erstmals das Marktsegment der
kleinen Dieselfahrzeuge besetzt. Dank seiner Popularitat
entpupptsich der Golfals Nachfolger des Kéfer.

JUNI DerVorstand bietet die ersten altersunabhédngigen
Aufhebungsvertrige an, da mittels Einstellungsstopp und
Kurzarbeitallein der Personaliiberhangnichtabgebaut
werden kann. Damitreagiert Volkswagen auf den durch die
Olkrise ausgelosten Konjunktureinbruch, derim Herbst
desJahresineine schwere weltwirtschaftliche Rezession
miindet und die konjunktursensible Automobilindustrie
empfindlich trifft. 1974 bricht der Fahrzeugabsatz der
Volkswagenwerk AGumrund 15 Prozentein; auf dem
wichtigen amerikanischen Exportmarkt werden knapp
30 Prozentweniger Fahrzeuge ausgeliefertalsim Vorjahr.

Massenentlassungen sind geplant, doch letztlich kann der
Belegschaftsabbau durch Aufhebungsvertrige, vorzeitige
Pensionierungen und innerbetriebliche Umsetzungen sozi-
alvertriglich bewerkstelligt werden. 1974/1975 schrumpft
die Belegschaftum 32.761 Beschiftigte.

17. JUNI Inder Volkswagenwerk AG konstituiert
sich ein Konzernbetriebsrat. Siegfried Ehlers wird zum
Vorsitzenden gewahlt.

1. JULI Nach fastzwolf Millionen gebauten Exemplaren
lauftim Werk Wolfsburgum 11.19 Uhr der letzte Kéfer

vom Band.

6. NOVEMBER HansBirnbaum trittdas Amtdes

Aufsichtsratsvorsitzenden der Volkswagenwerk AG an.




Volkswagenwerk AG

1.239.698

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 96.595
Angestellte 14.932
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 111.527

Volkswagenwerk AG

Umsatz 11.219
Investitionen 1.187
Verlust -555

Konzern

2.067.980

61.950
203.730

Konzern

16.966
1.883
-807

Kafer

791.053

Inland
Ausland

Gesamt

Transporter Passat

222.233 340.589

Volkswagenwerk AG

414.176
820.234
1.234.410

Golf

189.890
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547.657
1.504.156
2.051.813

1974
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1975

10. FEBRUAR ToniSchmiickeriitbernimmtden
Vorstandsvorsitz der Volkswagenwerk AG.

MARZ InWolfsburgbeginntdie Serienfertigung des
Polo, derim Marktsegment der Kleinwagen als preiswerte
Variante zum baugleichen Audi 50 positioniert wird.

APRIL DurchdieProduktion desVolkswagen LT mit
zahlreichen Aufbau-Variationen wird das Nutzfahrzeug-
Programm erweitert.

JULI Die VW-SiedlungsgesellschaftmbH stelltdie
Neubautitigkeit vorerst ein und beschrinktsich auf

die Verwaltung, Betreuung und Instandhaltungihrer
knapp 6.000 Werkswohnungen. Sie folgt damit der VW-
Wohnungsbau Gemeinniitzige Gesellschaftm.b.H., die von
1973 anvornehmlich Modernisierungs-und Instandhal-
tungsarbeiten an dlteren Wohngebduden durchfiihrt. Zu-
sammen verfiigen beide Gesellschaften iiber einen Bestand
von 13.317 Wohnungen.



Volkswagenwerk AG

1.121.937

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 79.143
Angestellte 13.883
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 93.026

Volkswagenwerk AG

Umsatz 11.370
Investitionen 374
Verlust -145

1.948.939

59.157
176.824

Konzern

18.857
941
-157

Transporter

221.351

Inland
Ausland

Gesamt

Uil uil]

. A

Passat Golf

258.953 419.620

Polo

74.180
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Volkswagenwerk AG

454.745
592.773
1.047.518

625.555
1.412.302
2.037.857

1975
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1976

31. MARZ Die Volkswagenwerk AG verduBertdie Motor
Producers Ltd. an die ,,Nissan Motor Company Ltd.“, die seit
1973 Anteile an der australischen Tochter hilt. Bis Ende
1976 1duft die Montage von Volkswagen im Lohnauftrag
weiter. Danach bringt einunabhéngiger Generalimporteur
nurnoch komplette Volkswagen und Audi Modelle ins Land.

21. JUNI ImWerkSalzgitterlauftderin einem mehr-
jahrigen Forschungsprojekt entwickelte 4-Zylinder-Die-
selmotor mit 1,5 Liter Hubraum und 50 PS Leistung vom
Band. Das neue Triebwerk, das erstmals im Golf Diesel
zum Einsatz kommtund mit einem Verbrauch von sechs
Litern auf 100 Kilometer neue MaBstibe fiir wirtschaft-
liche Fahrzeuge setzt, begriindet die fithrende Rolle von
Volkswagen bei der verbrauchsarmen Dieseltechnologie.
Ingenieure und Techniker widmen sich nun der Aufgabe,
die Wirtschaftlichkeit des Diesels mit dem Leistungsver-
mogen des Ottomotors zuverbinden. Das erste Produkt
dieser Anstrengungen gehtam 1. Dezember 1981 in die
Serienfertigung: ein 5-Zylinder-Dieselmotor mit Turboauf-
ladung. Im Jahr daraufnimmt das Motorenwerk Salzgitter
die Produktion des 70 PS starken 4-Zylinder-Turbodiesels
mit 1,6 Liter Hubraum auf, derim Marz 1982 im Golf GTD
derinternationalen Fachpresse vorgestellt wird und die
Innovationskraftvon Volkswagen in der Motorentechnik
unterstreicht. Im gleichen Jahr gelangt mit dem Polo Coupé
einsparsamer Sprinter aufden Markt. Der 1,3-Liter-Motor
mitelektronischer Kennfeldziindung und zweiflutigem
Vergaser basiertauf der Hochverdichtungstechnologie und
zihltzuden modernsten seiner Klasse.

6. JULI Unterdem Druckeinesriicklaufigen Dollar-
Wechselkurses, der den Volkswagen Exportin die USA
belastet, wird die .,Volkswagen Manufacturing Corporation
of America® ins Leben gerufen, um eine Produktion in den
Vereinigten Staaten aufzubauen. Die neue Tochter iiber-
nimmt ein Presswerk in South Charleston, West Virginia
und eine Montagefabrikin Westmoreland, Pennsylvania,
wo im April 1978 die Golf-Fertigung fiir den nordamerika-
nischen Marktanlduft. Motoren und Getriebe stammen aus
Deutschland, Hinterachsen und Kiihler von der Volkswagen
de Mexico, die restlichen Bauteile vorwiegend aus der US-
Zulieferindustrie. Die neue Produktionsgesellschaft wird
am 31.Juli 1978 aufdie ,Volkswagen of America, Inc.” fusio-
niert, der Hauptverwaltungssitz von Englewood Cliffs, New
Jerseynach Warren, Michigan verlegt. Nach Einfithrung
des Zweischichtbetriebs 1979 erreicht das Werk Westmorel-
and mit9.102 Beschéftigten das geplante Fertigungsniveau
von 1.000 Fahrzeugen taglich.



105

MOTORENBAND IN SALZGITTER WERK WESTMORELAND

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE
o elwageenas v st Gt wle
1.316.039 2.165.627 234.912 288.018 527.084 144.677
BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ
O elwageenas o ekswagenena
Arbeiter 83.611 Inland 726.457
Angestellte 13.811 Ausland 1.415.630 1976
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 59.006 Gesamt 1.561.506 2.142.087
Gesamt 97.422 183.238

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

L veswagenenac [ICIET

Umsatz 16.914 21.423
Investitionen 332 1.141
Gewinn 784 1.004
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1977

JANUAR Dieaufdertechnischen BasisdesPolo entwi-
ckelte Stufenheck-Limousine Derby gehtin Produktion.

15. APRIL DieVolkswagenwerk AG griindet die
.Volkswagen International Finance N.V.“ mit Sitzin
Amsterdam. Die hundertprozentige Tochterist Eigen-
timerin der ,Volkswagen Overseas Finance N.V.“ in
Willemstad und finanziert die Konzernaktivititen
aufdeninternationalen Méarkten einschlieBlich der
Beteiligungen an Auslandsgesellschaften.

29. JUNI InWilmington, Philadelphiawird die am
Delaware-Fluss errichtete Frachtanlage eingeweiht.

Sie bestehtaus einem schwimmenden Pier, Umschlags-
und Lagereinrichtungen sowie einer Verladestation mit
drei Eisenbahngleisen. Wegen seiner zentralen Lage im
Hauptabsatzgebiet der Ostkiiste fungiert Wilmington als
Hauptimporthafen fiir die USA.

5. JULI Aufder Grundlage des Mitbestimmungsgesetzes
vom 1.Juli 1976 wihlt die Hauptversammlung einen
neuen Aufsichtsrat, dem jeweils zehn Arbeitnehmer-und
Arbeitgebervertreter angehoren.

25. AUGUST Die Volkswagenwerk AG verstiarktihr
Engagementim Nutzfahrzeug-Geschéaft. Der mitder
Maschinenfabrik Augsburg-Niirnberg AG (M.A.N.)
geschlossene Kooperationsvertrag sieht die gemeinsame
Entwicklungund Produktion leichter Lastkraftwagen vor.
Um den kiinftigen Vertrieb in Europa zuvereinheitlichen,
wird am 20. Dezember 1978 in Miinchen die .,GmbH fiir
ausldndische Vertriebsbeteiligungen M.A.N. - Volkswagen®
gegriindet. Sie nimmt die Interessen beider Hersteller bei
den européischen M.A.N.-und Volkswagen Nutzfahrzeug-
Importeuren wahr.

NOVEMBER Die Volkswagenwerk AG schliefit mit
der Deutschen Demokratischen Republik einen Vertrag
iiber die Lieferung von 10.000 Golf.

Mitder Ende des Jahres beginnenden Verlagerung der
Hinterachsenfertigung nach Braunschweigsteigt der
Standort zum Achsenwerk der Volkswagenwerk AG auf. Die
zweite Verlagerungsstufe folgtim Juni 1978 und bringt die
mechanische Bearbeitung der Achskérper fiir Passatund
Audi 80 nach Braunschweig. Im letzten Schrittwird Anfang
1979 die Montagelinie der Golf-Hinterachse installiert.



Volkswagenwerk AG

1.371.453

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 88.874
Angestellte 14.427
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 103.301

Volkswagenwerk AG

Umsatz 19.837
Investitionen 832

Gewinn 332

Konzern

2.218.880

58.638
191.891

24.152
1.697
419

Transporter

211.024

Inland
Ausland

Gesamt

Passat Golf

274.992 553.989

Polo

112.774
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Volkswagenwerk AG

1.687.053

810.536
1.429.095
2.239.631

1977
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1978

19. JANUAR ImWerk Emdenlauftderletztein Deutsch-
land gefertigte Kafer vom Band. Der Typ 1 wird bis Juli 2003
in Mexiko gebaut.

MAI DerEinkaufund Verkaufvon Dienstleistungen im
nationalen wie internationalen Transportgeschéft sowie
die Beratungstitigkeit fiir Dritte geht auf die neu gegriin-
dete..V.A.G Transportgesellschaft mbH* iber, die zum
1.Maidie Geschéftstitigkeit aufnimmt. Die Wolfsburger
TransportgesellschaftmbH wird liquidiert.

JULI MitEinfithrungder Bezeichnung V.A.G erhéltdie
Absatzorganisation fiir Volkswagen und Audi eine Marken
iibergreifende Identitit. Das mehrdeutige, nicht aufléosbare
Kiirzel, in dem sowohl Volkswagenwerk AG als auch Audi
anklingt, hatden Charakter einer Handelsmarke. Unter
dem gemeinsamen Dach V.A.G wird das Service-System
vereinheitlichtund modernisiert, damit es den anspruchs-
volleren Kundenerwartungen und dem verschirften Wett-
bewerb gentigt. Die Vertriebsorganisation basiert nach

wie vor aufdem Franchise-System, d.h. die Einzelhdndler
nehmen als freie Unternehmer die Vertriebsaufgaben nach
einheitlichen Richtlinien des Volkswagen Konzerns wahr.
Ende 1978 beschaftigt die weltweite V.A.G-Verkaufsorgani-
sationin 10.600 Betrieben itber 211.000 Mitarbeiter. Zum
30. April 1981 wird die franzdsische Vertriebsgesellschaft
in,V.A.G France S.A.“umbenannt, die schwedische fir-
miertab 1.Januar 1982 unter ,V.A.G Sverige AB“.

InIngolstadtlauftdie Fertigung des allradgetriebenen
GeldndewagensIltisan, den Audi aufder Basis des DKW
Munga entwickelt hatund der unter dem Volkswagen

Markenzeichen vertrieben wird.
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Volkswagenwerk AG Transporter Passat Golf Polo

1.439.048 2.384.563 207.625 340.884 714.947 112.456

Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG

Arbeiter 93.179 Inland 894.988 o ——
Angestellte 15.197 Ausland 1.498.182 1978
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 68.256 Gesamt 1.752.272 2.393.170

Gesamt 108.376 206.948

Volkswagenwerk AG

Umsatz 22.383 26.724
Investitionen 1.046 1.990
Gewinn 368 574
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1979

FEBRUAR Beim Karossier Karmannin Osnabriick lduft
die Serienfertigung des Golf Cabriolets an, das miteinem
feststehenden Uberrollbiigel und dem gut gefiitterten,
wasserdichten Verdeck neue MafBstébe fiir die Fahrzeug-
sicherheit und beim Komfortsetzt. Der Kunde kann
zwischen zwei Motoren wihlen, dem 1,5-Liter-Motor mit
70 PSund dem 1,6-Liter-GTI-Motor mit 110 PS. Volkswagen
héaltauch nach dem Generationswechsel des Golfan dem
bewédhrten Cabrio-Modell fest. Ein 55-Liter-Tank und vor-
dere Sportsitze werden 1983, eine neue Instrumententafel,
ein Vierspeichen-Lenkrad und Doppelscheinwerferim Jahr
daraufeingebaut. Der offene Golf erweist sich als wiirdiger
Nachfolger des Kifer Cabriolets und avanciert zum meist-
verkauften Cabrio in Europa.

8. MARZ Durcheine Mehrheitsbeteiligung an der
,Triumph Werke Niirnberg AG“ steigt die Volkswagenwerk
AGin die Biiromaschinen-und Informationstechnik ein.
Die neue Tochter wird 1980 in ,, Triumph-Adler Aktien-
gesellschaftfiir Biiro- und Informationstechnik® umfir-
miert, der Kapitalanteil auf 98,4 Prozent aufgestockt. Die
Diversifikation entwickeltsich zum Zuschussgeschéft.
Trotz betriachtlicher Investitionen, die in die Entwicklung
neuer Produktlinien und in den Ausbau der inldndischen
und US-Vertriebsorganisation flieBen, werden vor allem
im Computerbereich keine zufrieden stellenden Ergeb-
nisse erzielt. Nach anhaltend hohen Verlusten der Tochter
konzentriert sich Volkswagen wieder aufsein Kerngeschéft.
Dasinzwischenin ,TATriumph-Adler AG* umbenannte
Unternehmen sowie die ,,Triumph-Adler North America
(TANA)“werden an die ,,Olivetti Holding B.V.” in Amster-
damverduBertund scheidenzum 1. September 1986 aus
dem Volkswagen Konzern aus.

MARZ DieVolkswagenwerk AG erwirbt zwei Drittel

des Stammkapitals der ,,Chrysler Motors do Brasil Ltda.”
in Sdo Bernardo do Campo, umihre Aktivititen auf dem
brasilianischen Nutzfahrzeugmarkt auszuweiten. Nach
Ubernahme derrestlichen Anteile wird die Konzerntochter
im Februar 1981 in ,Volkswagen Caminhdes Ltda.“ um-
benannt. Inzwischen hat Volkswagen das Unternehmen zu
einem reinen Nutzfahrzeughersteller umstrukturiertund
die Entwicklung einer eigenen Lkw-Reihe vorangetrieben.
Produkte dieser Anstrengungen sind der 11-und 13-Ton-
nen-Lkw, dieim Mérz 1981 auf dem brasilianischen Markt
eingefiithrtwerden. Am 25. Juli 1984 wird die Volkswagen
Caminhoes Ltda. mit der Volkswagen do Brasil S.A. unter
deren Firmaverschmolzen, um Kapazitdtsnutzung und
Kostenstrukturen zu optimieren.
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MAI Diedritte Generation des Transporter Typ 2 gehtin
Produktion.

SEPTEMBER InWolfsburgbeginntdie Produktion des
Jetta, einer mit groBem Kofferraum ausgestatteten Stufen-
heck-Limousine auf Golf-Basis.

NOVEMBER Dieersten Modelle einerleichten Last-
kraftwagen-Baureihe, die gemeinsam mit MAN entwickelt
wordenist, gehenin Serie. Damit erweitert Volkswagen
seine Angebotspalette bei den Nutzfahrzeugen.

16. NOVEMBER Karl GustafRatjen tritt den Vorsitzim
Aufsichtsrat der Volkswagenwerk AG an.




Volkswagenwerk AG

1.396.916

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 99.227
Angestellte 16.189
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 115.416

Volkswagenwerk AG

Umsatz 24.257
Investitionen 1.709
Gewinn 438

Konzern

2.541.761

Konzern

83.149
239.714

30.707
3.100
667

Transporter

186.870

Inland
Ausland

Gesamt

Passat Golf

291.575 833.625

Polo

132.947
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Volkswagenwerk AG

1.725.060

900.270
1.638.299
2.538.569

1979
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1980

APRIL Umihre Position aufdem instabilen stidameri-
kanischen Pkw-und Lkw-Markt zu festigen, itbernimmt
die Volkswagenwerk AG die Mehrheitsanteile der ,Chrysler
Fevre Argentina S.A.I.C.%, dieam 21. November in
LVolkswagen Argentina S.A.“ umfirmiert wird. Die
Fahrzeugfertigungwird 1987 vom Werk San Justo zu

den Standorten Pacheco und Monte Chingolo verlegt.

8. MAI Aufdemin Wolfsburgabgehaltenen Energie-Sym-
posium préasentiert der Gastgeber Volkswagen die Formel
E,eine Energie sparende Neuabstufung der Getriebe, die
praktisch fiir jedes Modell angeboten wird. Der dritte Gang
istso ausgelegt, dass er Hochstgeschwindigkeit erreichen
kann,wihrendim starkdrehzahlsenkenden vierten Gang
der Benzinverbrauch reduziertwird. Mitdieser Neuerung
reagiertder Volkswagen Konzern auf die seit der zweiten Ol-
krise gestiegenen Energiepreise, die bei vielen Autofahrern
einen Einstellungswandel provozierthaben. Sparsame
Modelle sind gefragt, als sich die Absatzmdoglichkeiten fiir
Fahrzeuge der oberen Mittelklasse weltweitverschlechtern.
Die Nachfrageverluste infolge der angespannten Energie-
situation gehen mit einer weltweiten Abschwéichung der
Automobilkonjunktur und einem verschiarften Konkur-
renzdruck durch die japanischen Automobilunternehmen
einher, die 1980 ihren Marktanteil in Westeuropa auf

10 Prozentund in den USA auf20 Prozent ausbauen konnen.
Nach einer mehrjiahrigen Boomphase setztnunim
Volkswagen Konzern eine bis 1982 anhaltende krisenhafte
Entwicklungein.

OKTOBER InEmdenliuftdie Serienfertigung der zwei-
ten Passat-Generation an. Das Schrigheck-Modell ebenso
wie der im November folgende Variantsind in der Form
eleganterundim Innenraum gréfer alsihre Vorldufer.
Beide werden mit einer Vielzahl von Motoren ausgeriistet
—vom kleinen 1,3-Liter-Vierzylinder mit 55 PS bis zum
2,2-Liter-Fiinfzylinder mit 115 PS; der sparsame 1,6-Liter-
Dieselmotoristmit Turbolader erhéltlich. Derim Oktober
1984 vorgestellte Passat Variantsyncro istmiteinem 115 PS
starken 2-Liter-Motor und mit einem permanenten Allrad-
antrieb ausgestattet.

DEZEMBER DieVolkswagenwerk AG griindet in Wolfs-
burgdie ..VW Kraftwerk GmbH®, um mit der Errichtung
eines neuen Kohlekraftwerksihre Energiedienstleistungen
an Dritte dem gewachsenen Bedarfnach Strom-und Wér-
melieferungen anzupassen. Am 25. Februar 1985 wird das
Heizkraftwerk West fertig gestellt, das ebenso wie das 1938
gebaute Kraftwerk Stid und das 1962 errichtete Kraft-

werk Nord nach dem Prinzip der Kraft-Warme-Kopplung
arbeitet. Die Kraftwerke versorgen das Werk Wolfsburg mit
Energie und die Lackiererei mit voll entsalztem Wasser. Sie
speisen auflerdem Energie und Warme in das stiadtische
und iiberregionale Netz ein. Im Heizkraftwerk West werden
seit 1993/94 auch Alt6l und Lackreste fiir die Energiegewin-
nung genulzt.



Volkswagenwerk AG

1.346.755

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 98.622
Angestellte 20.144
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften

Gesamt 118.766

Volkswagenwerk AG

Umsatz 25.180
Investitionen 2.251

Gewinn 311

Konzern

2.573.871

99.060
257.930

33.288
4.279
321

Transporter

217.876

Inland
Ausland

Gesamt

Passat Golf

265.627 831.527

Polo

126.860
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1.632.456

787.591
1.707.156
2.494.747

1980
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1981

MARZ MitFertigungsbeginn der zweiten, etwas rund-
licher gestalteten Scirocco-Generation verabschiedetsich
Volkswagen von der Keilform des Vorgingermodells.

MAI1 Nachdem die spanische Regierung das Quotensy-
stem fiir Importfahrzeuge 1979 aufgehoben hat, treibt

die Volkswagenwerk AG den Aufbau einer eigenstindigen
Verkaufsorganisation voran. Die in Madrid gegriindete
Vertriebsgesellschaft ,V.A.G Espana, S.A.“ trittzum 1. Juli
1981 andie Stelle des bisherigen Generalimporteurs, der
neben Volkswagen auch die Marke Daimler-Benz vertreten
hat.Die V.A.G Espana arbeitet erfolgreich und weitet 1982
den Absatz auf2.379 Fahrzeuge aus. Thre Hindlerorga-
nisation wird im Zuge der zwischen Volkswagen und Seat
vereinbarten Zusammenarbeitin das Vertriebssystem des
spanischen Automobilherstellers integriert, der seit Januar
1983 Volkswagen und Audi Modelle iiber ein wesentlich
dichteres Hindlernetz anbieten kann. Gleichzeitigstellt die
V.A.G Espafia, S.A.ihre Geschéaftstatigkeit ein.

AUGUST DerSantana, einreichhaltigausgestattetes
Mittelklassemodell auf Passat-Basis, gehtin Produktion.

AUGUST InWolfsburglauftdie Produktion der zweiten
Polo-Generation an, die iiber einen groBziigigeren Innen-
und Gepackraum sowie iber eine umfangreichere Ausstat-
tungverfiigt.

SEPTEMBER AufderInternationalen Automobilausstel-
lung priasentiert die Volkswagenwerk AG das vom Bundes-
ministerium fiir Forschung und Technologie geforderte
Projekt.,Auto 2000“. Der Dreizylinder-Dieselmotor mit
Direkteinspritzung, Turboladerund 45 PS bendtigt bei
einer Geschwindigkeitvon 120 Kilometer pro Stunde nur
4,1 Liter Treibstoffauf 100 Kilometer. Mit dieser Studie
leistet Volkswagen einen Beitrag zur Okologiedebatte,

die das Energiesparen und die Reduzierung der Umwelt-
belastungen zur politischen Gestaltungsaufgabe macht.

DEZEMBER DieSerienfertigungder zweiten Derby-
Generation beginnt, die ab Januar 1985 unter der Modell-
bezeichnung Polo Stufenheck vermarktet wird.



Volkswagenwerk AG

1.232.818

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 99.832
Angestellte 20.239
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 120.071

Volkswagenwerk AG

Umsatz 26.402
Investitionen 2.182

Gewinn 120

2.245.611

Konzern

86.620
246.906

37.878
4.851
136

Transporter

187.327

Inland
Ausland

Gesamt

n7

Passat Golf Polo

261.835 799.287 102.985

Volkswagenwerk AG

737.828 I
1.541.212 1981
1.564.900 2.279.040
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1982 —

Neue Marken, neue Markte

Im Strukturwandel der Weltautomobilindustrie wuchs

der Volkswagen Konzern zu einem global produzierenden
Mehrmarken-Verbund heran. Beherzt nutzte Volkswagen
inden 1980er Jahren die Expansionschancen auf dem
européischenund asiatischen Kontinent, um die branchen-
spezifischen Negativtrends vor allem durch Volumenpolitik
aufzufangen. Derverscharfte Verdrangungswettbewerb

in Europaund Nordamerika, die Verteuerung der Energie-
triager, die Instabilitat desinternationalen Wahrungssys-
tems sowie die umweltpolitischen Anforderungen an die
Fahrzeugindustrie verlangten nach neuen Produkt-und
Fertigungskonzepten. Dem trug das Volkswagenwerk durch
einen gleichermafBen innovationsorientierten wie expansi-
onsfreudigen Kurs Rechnung, der durch die Weiterentwick-
lung der Fahrzeugtechnologie und die Flexibilisierung der
Produktion bestimmt wurde. Zum anderen gab die strate-
gische Ausrichtungvor, grenziiberschreitende Kooperati-
onsmoglichkeiten auszuschépfen und durch die Verstar-
kung des Produktionsverbunds Kostenvorteile im Rahmen
derinternationalen Arbeitsteilung zu erzielen.

1991

Zukunftsweisende Kooperationsprojekte initiierte die
Volkswagenwerk AG im asiatisch-pazifischen Raum, der
wegen seines dynamischen Wirtschaftswachstums als volu-
mentrachtiger Exportmarkt und kostengiinstiger Produk-
tionsstandortins Blickfeld riickte. Der 1982 geschlossene
Lizenzvertrag mitdem Hersteller Nissan, der Anfang 1984
die Montage des Santana aufnahm und tiber seine Absatz-
organisationvertrieb, verstirkte die Priasenz des Volkswa-
genwerks aufdem japanischen Marktund gab Gelegenheit,
dasin Flexibilitdt und Produktivititvorbildliche japanische
Produktionssystem zu studieren. Obwohl der Volkswagen
Konzern zum fiithrenden auslindischen Automobilimpor-
teurin Japan aufstieg, wurde eine spiirbare Ausweitung
der Fahrzeugexporte durch protektionistische Mafinah-
men blockiert. Erstdie Offnung des japanischen Marktes
Ende der 1980er Jahre schuf die Voraussetzungen fiir eine
volumenorientierte Exportstrategie. Die Volkswagen Audi
Nippon K.K., die Mitte 1989 aus der Beratungsgesellschaft
.Volkswagen Asia Ltd.“ hervorging, begann deshalb mit
dem Aufbau eines eigenstidndigen Vertriebssystems.

Im Zentrum des Asien-Engagements stand die Volks-
republik China, die sich durch ihre Reformpolitik als
Zukunftsmarktund aufstrebender industrieller Partner



empfahl. Umgekehrtvertraute die chinesische Fithrung
aufdas Wolfsburger Unternehmen, weil es in Brasilien und
Mexiko beim Aufbau der Automobilindustrie Pionierarbeit
geleistet hatte. Bereits 1980 verhandelten beide Seiten tiber
die Errichtung einer Automobilfertigung. Das avisierte
Grofprojekt entsprach jedoch weder den industriellen
Gegebenheiten Chinasnoch den begrenzten finanziellen
Spielrdaumen des Volkswagen Konzerns und wurde zu Guns-
ten eines stufenweisen Produktionsaufbaus fallen gelassen.
Der 1982 unterzeichnete Montagevertrag mitder Shanghai
Tractor & Automobile Corporation bildete den Prolog zu
einer deutsch-chinesischen Erfolgsgeschichte, die 1985 mit
der Griindung des Joint Ventures ,Volkswagen Shanghai
Automotive Company, Ltd.“ und dem Produktionsanlauf
des Santanabegann. Im Zuge des Kapazitatsausbaus ent-
wickelte sich das Gemeinschaftsunternehmen zur gréfiten
Pkw-Fabrik Chinas und machte Volkswagen zum Markt-
fithrerin der Volksrepublik. Diese Position konnte durch
die Griindung eines zweiten Joint Ventures im Februar 1991

langfristig gesichert werden. Die ,, FAW-Volkswagen
Automotive Company, Ltd.“ in Changchun produzierte wie
die Volkswagen Shanghaisowohl fiir den chinesischen
Markt als auch fiir den Konzernverbund.

Zeitgleich mit dem Einstiegin den chinesischen Markt
ebnete das Volkswagenwerk den Weg zur Fithrungspositi-
onin Europa, wo 1982 eine Belebung des Exportgeschéfts
einsetzte. Trotz einer schwichelnden Automobilkonjunktur
iibertraf der Konzernabsatz mitknapp 619.000 Fahrzeu-
gen das Vorjahresniveau, wobei Frankreich, Italien und
GroBbritannien mitjeweils mehrals 100.000 verkauften
Fahrzeugen zu den wichtigsten Abnehmern zahlten. In Spa-
nien hingegen, dessen bevorstehende EG-Mitgliedschaft
eine kraftige Expansion der Automobilimporte erwarten
lieB3, war Volkswagen kaum vertreten. Nach Aufhebung

der Importbeschrankungen fiir Pkw hatte Volkswagen mit
Griindung einer eigenen Vertriebsgesellschaftim Mai 1981
den ersten Schrittzur Erschliefung des iberischen Marktes
unternommen. Der zweite folgte durch eine Kooperation
mitdem staatlichen Automobilhersteller Seat. Schnell

stieB Volkswagen in die Liicke vor, die der Riickzug des
Autoproduzenten Fiataus dem spanischen Unternehmen
hinterlassen hatte. Den Lizenzvertrag zur Produktion

des Polo, Passatund Santanaschloss der Vorstand in der
Absicht, Volkswagen zur Nr. 1 in Europa zu machen. Denn
erstdie Verlagerung der Polo-Fertigung nach Spanien
setzte in Wolfsburg die Kapazititen fiir eine Ausweitung der
Golf-Produktion frei. Die Zusammenarbeit mit Seattrug
bereits 1984 erste Friichte. Der Absatz von Volkswagen und
Audi Modellen schnellte in Spanien von 2.379 Fahrzeugen
imJahre 1982 auf28.667 Fahrzeuge hoch, und auch in

der Schweiz, in den Niederlanden, in Belgien sowie in den
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skandinavischen Landern konnte Volkswagen seine Markt-
position ausbauen. Mit knapp 760.000 verkauften Fahrzeu-
genund einem Absatzplus von gut 24 Prozent erreichte der
Volkswagen Konzern 1985 erstmals die Spitzenstellungin
Europa. Dies gab Riickenwind fiir die Ubernahme von Seat
im Juni 1986. Wie die Auto Union vor gut zwanzig Jahren,
fand Seatunter dem Konzerndach als eigenstiandige Marke
Platz. Die Trennungvon Fiat hatte jedoch Spuren hinter-
lassen, denn sie stellte das spanische Unternehmen vor

die schwierige Aufgabe, eine eigenstdndige und konkur-
renzfihige Produktpalette zu entwickeln. Betrichtliche
Investitionen waren notwendig, die in die Rationalisierung
der Produktionund in die Fahrzeugentwicklung flossen,
bevor die spanische Konzerntochter 1988 schwarze Zahlen
schrieb.

Wihrend die Volkswagenwerk AG in Europaund Asien
neues Terrain eroberte, nahmenihre Geschifte in Ame-
rikain den 1980er Jahren einen krisenhaften Verlauf. Im
verschiarften Wettbewerb mitden japanischen Herstellern,
die sowohlihre Exportquote in die USA erhohtals auch ihre
dortigen Produktionskapazititen ausgebaut hatten, sta-
gnierten 1986 die Absatzzahlen der Volkswagen of America.
Wihrend der Jetta ebenso wie im Vorjahr verkaufsstarkstes
Modell war, blieb derin den USA gefertigte Golf, dessen Pro-
duktionum 13 Prozent eingeschrdnktwurde, weiter hinter
den Erwartungen zuriick. Anhaltend hohe finanzielle
Verluste und die Unterauslastung der Kapazititen notigten
der Konzernleitungim November 1987 die Entscheidung
ab, das Werk Westmoreland zu schliefen. Innerhalb des
Fertigungsverbunds iibernahm der mexikanische Standort
Puebla die Aufgabe, den nordamerikanischen Markt mit
den Modellen Golfund Jetta zu beliefern.

In Siiddamerikaverursachten die wechselhafte wirtschaft-
liche Entwicklungund die hohe Inflation anhaltende
Ertragsverluste der brasilianischen und argentinischen
Tochterunternehmen. Mangels Rentabilitét stellte die
Volkswagen do Brasil im Oktober 1986 die Kéafer-Ferti-
gungein, nachdem die dortige Regierung einen Preisstopp
verhdngthatte. Um das Engagementin Stidamerika bei
begrenztem Kapitaleinsatz zu sichern und das finanzielle
Gesamtrisiko zu reduzieren, bahnte die Volkswagen AG im
Oktober 1986 eine Kooperation mit Ford an. Durch Griin-
dungder ,AUTOLATINA® biindelten die beiden Hersteller
ihre Aktivitdten in Brasilien und Argentinien unter dem
Dach einer Holdinggesellschaft. Volkswagen iibernahm
die technische, Ford die finanzielle Fithrung des Gemein-
schaftsunternehmens. Die geplante Fusion der Volkswagen
do Brasil und der Ford Brasil scheiterte am brasilianischen
Héandlergesetz, so dass beide Unternehmen als rechtlich
selbstdndige Gesellschaften bestehen blieben. Deren
Kostenstruktur konnte durch Synergieeffekte und den
Aufbau gemeinsamer Produktlinien verbessert werden. Die
Situation der Autolatina Argentina hingegen blieb kritisch,
weshalb 1990 iiber die Zusammenlegung der Vertriebs-
netze nachgedachtwurde. Erstdie Anfang der 1990er Jahre
inbeiden stidamerikanischen Landern geschlossenen
~Automobilabkommen® zwischen Wirtschaftsministeri-
um, Gewerkschaften und Fahrzeugindustrie trugen zur
nachhaltigen Belebung des Automobilgeschéifts bei. Aus der
Kooperation zwischen Volkswagen und Ford ging 1991 ein
zweites Joint Venture in Portugal hervor, um mit Kapital-
und Risikoteilung eine Grofraumlimousine fiir den euro-
péaischen Markt zubauen.



Der Zusammenbruch der sozialistischen Planwirtschaften
in Osteuropa gab dem Expansionskurs des Wolfsburger Un-
ternehmens eine unerwartete Richtung. Unmittelbarnach
dem Fall der Mauerim November 1989 trat die Volkswagen
AGin Verhandlungen mitder sichsischen Automobilindus-
trie ein, zu dersielangjihrige Geschéftsbeziehungen
unterhielt. Mitdem in Chemnitz anséssigen .,IFA-Kombinat
Personenkraftwagen® griindete Volkswagen im Dezember
1989 eine Planungsgesellschaft, um die Entwicklung und
Produktion international konkurrenzfihiger Fahrzeuge
vorzubereiten. In Erwartung eines Nachfrageboomsnach
westlichen Pkw investierte Volkswagen in den Ausbau der
Produktionsstitten Mosel, Chemnitz und Eisenach, denn
technischer Standard und Kapazititen dieser Werke ge-
niigten nichtden Anforderungen an eine effiziente Massen-
fertigung. In Mosel entstand eine moderne Montagefabrik
mit einer Jahreskapazitatvon 250.000 Fahrzeugen.
Aggregate lieferten die Motorenwerke in Chemnitz sowie
die Zylinderkopffertigungin Eisenach, die nach einem
Kapazitatsausbau auch fiir den Konzernverbund produ-
zierten.

Die Umbriiche nach 1989 gaben der Volkswagen AG die
gleichsam einmalige Moglichkeit, die Automobilmérkte
Ostmitteleuropas fiir sich zu 6ffnen. Als lohnendes Ziel
machte der Vorstand das tschechische Automobilunterneh-
men Skoda aus, das iiber eine wertvolle Marke, eine lange
Tradition und eine hochqualifizierte Belegschaftverfiigte.
In Erwartung einer automobilen Sonderkonjunktursicher-
te Volkswagen eine groBziigige Produktionsausweitung und
umfangreiche Sozialleistungen, inshesondere den befris-
teten Verzichtaufbetriebsbedingte Kiindigungen zu. Dies
nahmvorallem die Belegschaftund die Gewerkschaft fiir
das Unternehmen ein. Skoda konnte 1991 als vierte eigen-
staindige Marke in den Volkswagen Konzern eingegliedert
werden. Der weghrechende Binnen-und osteuropéische
Markt durchkreuzte die allzu optimistischen Prognosen.

Durch die rasantfortschreitende Internationalisierung
entwickelte sich der Volkswagen Konzern zum globalen
Produktionsverbund, der Fertigungsstétten aufvier
Kontinenten unterhielt. Mit der Errichtung eines starken
Standbeins in Asien sowie in Osteuropa konnten nicht nur
Zukunftsmirkte erschlossen, sondern auch kostengiinstige
Produktionsstandorte aufgebaut werden. Die Wachstums-
und Mehrmarkenstrategie fiihrte den Volkswagen Konzern
an die Spitze der europaischen Automobilindustrie und
versetzte ihn durch die Erweiterung der Modellpalette in
die Lage, Fahrzeuge fiirjeden Geschmack und Anspruch
zubauen. Die fortlaufenden Kosten dieser Expansionswelle
bekam die Volkswagen AG in der 1992 ausbrechenden
Wirtschaftskrise priasentiert.
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1982

1. JANUAR CarlH.Hahniibernimmtden Vorsitzim
Vorstand der Volkswagenwerk AG.

JANUAR Die Volkswagen of Nigeria Ltd. geritin eine
Dauerkrise, verursachtdurch die anhaltende Rezession,
die eingeschriankte preisliche Wettbewerbsfahigkeitund
die fehlende Unterstiitzung der nigerianischen Regierung,
die aufden Devisenmangel mitstaatlichen Einfuhrbe-
schrankungen und Produktionsdrosselungen der import-
abhingigen Industrien reagiert. Infolgedessen wird der
Fertigungsprozessin den 1980er Jahren mehrfach durch
eineunzureichende Materialversorgung unterbrochen.

Im Mérz 1990 entschlieBt sich der Volkswagen Konzern zu
einem geordneten Riickzug aus dem Nigeria-Geschéft, weil
das Marktpotenzial aufabsehbare Zeitnicht erschlossen
werden kann. Die Kapazitatsauslastung der Volkswagen of
Nigerialiegtbei fiinf Prozent, und den minimalen Ertra-
gen aus dem Liefergeschiftstehen hohe Verbindlichkeiten
gegeniiber. Die 1992 aufgenommenen Verhandlungen iiber
den Verkaufan eine nigerianische Unternehmensgruppe
gelangen wegen innenpolitischer Machtkdmpfe zu keinem
Abschluss. 1994 zieht Volkswagen die letzten deutschen
Mitarbeiter ab. Seitdem ruhtdie Produktion. Im April 2006
verdauBertdie Volkswagen AG die vonihr gehaltenen Restan-
teile andie ,Barbedos Ventures Ltd.“ mit Sitzin Tortola/
British Virgin Islands.

8. JUNI EinProbemontage-Vertrag mitder..Shanghai
Tractor & Automobil Corporation® bildet den Auftaktzum
Engagement des Volkswagen Konzerns in der Volksrepublik
China. Ziel dieser Zusammenarbeitist ein Joint Venture zur
Produktion des Santana.

JUNI Die Volkswagenwerk AG schliefit einen Koope-
rationsvertrag mitder.,Nissan Motor Co., Ltd.“, umin
Japan die Santana-Fertigung aufzunehmen. Nissan stellt
die Produktionsanlagen und vertreibt das Produktiiber
seine Absatzorganisation, wiahrend Volkswagen Motoren,
Getriebe und Fahrgestelle liefert. Um Nissan beim Vertrieb
zuunterstiitzen, griindet Volkswagen am 7. Juli 1983 die
Beratungsgesellschaft..Volkswagen Asia Ltd.“, die zugleich
den Ausbau des Importgeschéfts vorantreibt. Der in Zama
bei Tokio gebaute Santana kommtim Februar 1984 aufden
japanischen Markt.
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30. SEPTEMBER Durch eine Kooperation mitder ,,Socie-
dad Espafiola de Automéviles de Turismo, SA“ (Seat) bereitet
die Volkswagenwerk AG die ErschlieBung desiberischen
Marktes vor. Der spanische Automobilhersteller organisiert
fortan den Vertrieb vonimportierten Volkswagen und Audi
Modelleniber das eigene Handlernetz und bautab Friih-
jahr 1984 den Passatund Poloin Lizenz. Letztlich dient die
Verlagerung der Polo-Fertigung nach Spanien dem Ziel,

in Wolfsburg zusétzliche Kapazitaten fiir eine Ausweitung
der Golf-Produktion zu schaffen und auf diesem Weg die
Spitzenpositionin der europédischen Automobilindustrie zu
erreichen.

OKTOBER MitInbetriebnahme der Kunststofffabrik auf
dem Gelédnde des fritheren Olympiawerks verfiigt das Werk
Braunschweig neben der Fahrzeugteile-Fertigungund dem
Maschinen-und Werkzeugbau iiber ein drittes Standbein.
Alswesentliche Elemente der Leichtbauweise gewinnen
Kunststoffe und Aluminium in der Automobilindustrie zu-
nehmend an Bedeutung. Denn die Verwendung von Leicht-
baumaterialienin Motoren, Ridern und Achsen senktdas
Gewichtdes Fahrzeugs und damitden Kraftstoffverbrauch.

NOVEMBER Der Caddy, eine Synthese aus Pkwund Nutz-
fahrzeug, gehtin Serie.



Volkswagenwerk AG

1.196.868

Volkswagenwerk AG

Arbeiter 98.046
Angestellte 20.837
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften
Gesamt 118.883
Volkswagenwerk AG
Umsatz 27.028
Investitionen 1.962
Gewinn/Verlust 33

2.130.075

81.103
239.116

37.434
4.892
-300

Transporter

188.681

Inland
Ausland

Gesamt

Passat Golf Polo

219.795 656.359 142.356

Volkswagenwerk AG

672.058
1.447.860

1.529.398 2.119.918
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1983

JUNI DerProduktionsanlaufderzweiten Golf-Generation
indereigens hierfiir gebauten Endmontagehalle 54 leitet
im Volkswagen Konzern eine neue Ara der Fertigungstech-
nik ein. Erstmals wird hier roboterunterstiitzt ein Fahrzeug
gebaut, dasin seinen konstruktiven Details auf eine weit-
gehend automatisierte Montage abgestimmtist. Das neue
Produktionskonzepterhéht den Mechanisierungsgrad auf
25 Prozentund fordertdie ergonomische Arbeitsplatzge-
staltung. Miteiner weicheren, eleganteren Form, gréoflerem
Innenraumund iiberarbeitetem Fahrwerk kann der neue
Golfan die Verkaufserfolge des Vorlaufers ankniipfen.
Dafiirsorgtdie Vielfaltan Motoren und Ausstattungs-
varianten, darunter der Golfsyncro mitAllradantrieb.

20. DEZEMBER DiemitBeteiligung des Landes Ber-
linund der ,Schleicher GmbH & Co. Relais-Werke KG*
gegriindete ,Volkswagen-Gesellschaft fiir Datenverarbei-
tungssysteme mbH* wird ins Handelsregister eingetragen.
Volkswagen halt 50 Prozent der Anteile an der Berliner
Unternehmung, die auf dem Gebiet der technisch-
wissenschaftlichen Software das im Konzern vorhandene
Know-how konzentrieren soll. In den kommenden Jahren
erweitertdie IT-Tochterihr Leistungsspektrum und den
Kundenkreis. Daszum 1. Januar 1998 in ,gedas GmbH*

umfirmierte Unternehmen entwickeltund implementiert
Systemlosungen fiir die gesamte Fahrzeug-und Fertigungs-
industrie. Gedas steigtim Jahr 2000 zum drittgréften
deutschen Beratungsunternehmen der Informationstech-
nologie und einem der fithrenden Systemintegratoren fiir
E-Businessin Europa auf. Zur gedas-Gruppe, die auch
aufwichtigen Uberseemérkten vertreten ist, gehéren 17
Konzerngesellschaften mitinsgesamt 3.808 Mitarbeitern.
Am 27.Mai2001 wird die gedas GmbH in eine Aktiengesell-
schaftumgewandelt.

DEZEMBER Im Werk Wolfsburgbeginntder Serienbau
der zweiten Jetta-Generation.

Die Vertriebsgesellschaft Volkswagen Canada Inc. nimmt
im Werk Barrie, Ontario die Fertigung von Fahrzeugteilen
fiir die Volkswagen of America, Inc. auf. Im zweiten Halb-
jahr 1984 lauft die Produktion von Aluminium-Radern

fiir den nordamerikanischen Marktan. Der rezessions-
bedingte Absatzverlustvon 24 Prozentim Vorjahr kann
1984 durch einen Zuwachs um gut 25 Prozent ausgeglichen
werden. Mit 30.648 ausgelieferten Volkswagen und Audi
Modellen erhohtdie Volkswagen Canadaihren Marktanteil
leichtauf3,1 Prozent. Das Werk Barrie wird am 1. August
1996 andie Firma ,Alloy Wheels International Ltd.“ ver-
kauft.
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Volkswagenwerk AG Transporter Passat Golf Polo

1.179.993 2.115.924 155.500 244.173 626.797 146.873

Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG

Arbeiter 94.127 Inland 749.863
Angestellte 20.395 Ausland 1.377.355
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 75.430 Gesamt 1.538.395 2.127.218
Gesamt 114.522 231.710

1983

Volkswagenwerk AG

Umsatz 29.187 40.089
Investitionen 2.444 4.858
Verlust -85 -215
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1984

3. FEBRUAR Dasim Werk Wolfsburgeingeweihte
Forschungszentrum versammeltiiber 600 Mitarbeiter
unter einem Dach. MitAusnahme des Klimawindkanals
undvon Teilen der zentralen Messtechnik sind sémtliche
Forschungsbereiche in dem neuen, 15.000 Quadratmeter
umfassenden Gebdude untergebracht, das mitmodernsten
technischen Mitteln ausgeriistetist.

NOVEMBER MitdenAuBenhandelsbetriebender DDR
schlieBtdie Volkswagenwerk AG einen Vertragiiber die
Lizenzfertigung von Motoren. Volkswagen stellt die dazu
notwendigen Anlagen bereit; im Gegenzugliefertdie DDR
Erzeugnisse der Maschinen-und Elektroindustrie. Die
ebenfalls geplante Fertigung von Rumpfmotoren fiir den
Konzernverbund verzogertsich wegen der planwirtschaft-
lichen Vorgaben bis Ende 1989.

Die fiir den heimischen Marktproduzierten Volkswagen
werden nach und nach mit einem Dreiwege-Katalysator
ausgeriistet. Als Vorreiter dieser Technik hatsich die
Volkswagenwerk AG frithzeitig auf die Nachfrage nach
schadstoffarmen Fahrzeugen vorbereitet. Die handgeschal-
teten Golf-und Jetta-Modelle mit Vierzylinder-Diesel und
Turbo-Diesel erfiillen bereits die strengen amerikanischen
Vorschriften fiir Abgas und Partikel. Alle seit 1977 in Euro-
pagebauten Pkw konnen mitunverbleitem Benzin gefahren
werden. Fiir dieim Markt befindlichen Modelle bietet
Volkswagen ab 1984 spezielle Nachriistsitze an, die den
Ausstofl von Kohlenwasserstoffen und Stickoxyden halbie-
ren. Ein neu entwickelter Mikrokatalysator ermoglichtauch
die Umriistung von Fahrzeugen mit kleinem Hubraum.
BisNovember 1987 hat die Volkswagenwerk AG die Umstel-
lung der Fahrzeugproduktion aufdie Katalysatortechnik
abgeschlossen. Seitdem sind alle mit einem Otto-Motor
ausgestatteten Volkswagen Pkw serienméflig mit Kata-
lysator lieferbar. Bei den Dieselfahrzeugen gelingt 1989 der
entscheidende Schritt. Volkswagen feiert die Weltpremiere
des ersten Dieselmotors mit Katalysator. Mit einer Leistung
von 60 PSverbrauchterlediglich 4,6 Liter auf 100 Kilo-
meter. Seine durch Abgasturboaufladungoptimierte Ver-
brennungreduziertselbstbei Vollgas die Ruemissionen.
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Volkswagenwerk AG Transporter Passat Golf Polo

1.280.836 2.147.706 157.596 184.945 685.303 146.249

Volkswagenwerk AG Volkswagenwerk AG

1984

Arbeiter 95.825 Inland 708.446
Angestellte 20.049 Ausland 1.436.688
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 77.703 Gesamt 1.638.000 2.145.134
Gesamt 115.874 238.353
Volkswagenwerk AG
Umsatz 33.774 45.671
Investitionen 1.809 4.803
Gewinn 183 228
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1985

16. FEBRUAR Nachmehrjihrigen Verhandlungen
fihrtdie am 10. Oktober 1984 in Peking unterzeichnete
Vereinbarung zur Griindung der ,,Shanghai-Volkswagen
Automotive Company, Ltd.“. Die Volkswagenwerk AG halt 50
Prozentder Anteile an dem chinesisch-deutschen Gemein-
schaftsunternehmen, das zum 1. September des Jahres die
Santana-Fertigung aufnimmtund bis Jahresende 1.700
Fahrzeuge baut. Qualifizierte Arbeitskréfte stelltdas Ende
August 1988 eroffnete Aus-und Weiterbildungszentrum
bereit. Nach Inbetriebnahme der neuen Lackiererei im
Oktober 1989 lauftim Jahr daraufdie Produktionim
Presswerkund Motorenbauan, der 1991 knapp 37.600
Rumpfmotorenin den Konzernverbund liefert. Im Zuge des
Kapazititsausbaus entwickelt sich Shanghai Volkswagen
zur groBten und modernsten Pkw-Fabrik Chinas. Zwischen
1986 und 1991 vervierfachtsich die Jahresproduktion von
8.471auf35.000 Fahrzeuge, die Belegschaft wachstvon
1.911 auf3.064 Beschiftigte an. Der nationale Fertigungs-
anteil betragtinzwischen 70,4 Prozent, weshalb die Shang-
hai Volkswagen seit Juni 1991 keine Lizenz fiir den Import
von Fahrzeugsitzen mehr benotigt.

4. JULI Die Hauptversammlung beschlieBt, das Unter-
nehmenvon Volkswagenwerk AG in ,,Volkswagen AG*
umzubenennen.

Dievon der Volkswagen of America, Inc. verfolgte
Marketingstrategie, die individuelle Markenidentitat

von Volkswagen und Audi zu stiarken, gehtmit einer
Neuordnung der Zustiandigkeiten fir Vertrieb und
Kundendienst einher. Fiir die Marke Volkswagen zeichnet
kiinftig die .,Volkswagen of United States, Inc.”, fiir die
Marke Audi die ,,Audi of America, Inc.“ verantwortlich.
Die beiden neu gegriindeten Gesellschaften werden
nichtalsrechtlich eigenstindige Tochter, sondern als
.Divisions“ der Volkswagen of America, Inc. gefiihrt.



1.457.272 2.398.196

Arbeiter 102.653

Angestellte 20.945

Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 88.703

Gesamt 123.598 259.047
Volkswagen AG

Umsatz 38.921 52.502

Investitionen 1.791 3.388

Gewinn

477 596

Transporter

155.423

Inland
Ausland

Gesamt

Passat Golf Polo

225.947 790.342 166.259

721.812
1.676.192
1.817.208 2.398.004
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24. APRIL Walter Hiller wird zum Vorsitzenden des
Gesamtbetriebsrats gewahltund iibernimmtam
6.Maizugleich die Leitung des Konzernbetriebsrats.

18. JUNI Nachbewéihrter Zusammenarbeitiibernimmt
die Volkswagen AG zunéchst 51 Prozent des Aktienkapitals
des spanischen Automobilherstellers Seat, S.A., der als
dritte eigenstandige Marke in den Volkswagen Konzern
integriertwird. Damit erschliet Volkswagen einen neuen
Absatzmarkt, komplettiert seine Produktpalette in den
unteren Modellbereichen und stabilisiert die fithrende
Position in Europa.Im Zuge der Sanierung der Seat
Gruppe wird das mit der Polo-Fertigung belegte Werk
Pamplonaim Dezember 1993 ausgegliedert und unter
dem Namen ..Fibricia Navarra de Automoviles, S.A.“ an
die ..Volkswagen-Audi-Espana, S.A.“ ibertragen. Die
Produktion von Seat Modellen konzentriertsich fortan
indemam 22. Februar 1993 offiziell eroffneten Werk
Martorell bei Barcelona, das mit einer Tageskapazitit von
1.500 Wagen und einer Durchlaufzeit von weniger als 20
Stunden fiir ein komplettes Fahrzeug eine Spitzenposition
inder europaischen Automobilfertigung einnimmt.

30. JUNI Wegenderexpansiven Entwicklung des
Leasinggeschifts in Nordamerika sowie zur Verbesserung
derinternen Abwicklung werden die Beteiligungsver-
héltnisse der Volkswagen of America, Inc. in diesem
Bereich neu geordnet. Am 30. Juni werden die Geschéfte
der ,Volkswagen Financial Corporation®aufdie ,VW
Credit, Inc.” iibertragen und die ..Vorelco, Inc.” am
31.Dezember auf die Volkswagen of America, Inc.
verschmolzen.

31. DEZEMBER Umdie Vertriebsaktivitiaten aufdem
US-amerikanischen Markt zu straffen, hat die Volkswagen
of America, Inc. die Vertragsbeziehungen mitdemin
Oregon ansissigen Volkswagen und Audi GrofShéandler
»Riviera Motors, Inc.“ in beiderseitigem Einvernehmen
auslaufen lassen. Durch Ubernahme der GroBhéandler-
funktion sollen unmittelbar Einfluss auf Marketing und
Service derin dieser Region titigen Handler genommen
und Méglichkeiten zu kostensenkenden Rationalisierungs-
mafBnahmen konsequenter genutzt werden.



FAHRZEUGPRODUKTION

1.509.439 2.776.554

UNTERZEICHNUNG DES
UBERNAHMEVERTRAGS
ZWISCHEN VOLKSWAGEN
UND SEAT

PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

o vowsensc IR tewseter  hesat Gor polo

161.712

WALTER HILLER

891.466

214.508

BELEGSCHAFT

FAHRZEUGABSATZ

Arbeiter 109.502 Inland 837.926
Angestellte 22.686 Ausland 1.919.867
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 106.334 Gesamt 1.926.652 2.757.793
Gesamt 132.188 281.718

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

Umsatz 41.134 52.794
Investitionen 4.469 6.366
Gewinn 485 580
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1. JANUAR Unterdem Druck kriftiger Absatzeinbufien
aufdem siiddamerikanischen Markt fassen die Volkswagen
AGund die Ford Motor Company ihre Aktivititen unter

dem Dach einer Holdinggesellschaft zusammen, um durch
Synergieeffekte ihre Wettbewerbsfidhigkeit zu stiarken.

Das mit Vertragsunterzeichnungam 27. Mai 1987 gegriin-
dete Gemeinschaftsunternehmen , Autolatina Comércio,
Negdcios e Participacoes Ltda.“ nimmtzum 1. Juli offiziell
seine Geschaftstiatigkeit auf. Es koordiniertdie Aktivititen
der ,Volkswagen do Brasil S.A.“ und der .,,Ford do Brasil
S.A.%, diealsrechtlich selbstindige Unternehmen beste-
henbleiben. Die argentinischen Tochtergesellschaften
beider Konzerne werden zur ,,Autolatina Argentina S.A.”
verschmolzen. Beide Partner operieren weiterhin mit einer
eigenstindigen Markenidentitéit, weshalb Vertrieb und
Kundendienstaufder Basisunabhéngiger Verkaufsorga-
nisationen und Handlernetze getrenntbleiben. Nach der
Offnung des brasilianischen Marktes fiir Automobilimporte
stellen Ford und Volkswagen ihre Zusammenarbeitim April
1995 ein; die rechtliche Trennung der Unternehmen wird in
Brasilien zum 1. Dezember des Jahres und in Argentinien
zum 1. Januar 1996 vollzogen.

JUNI ZwischenderVolkswagen AG und dem japanischen
Autohersteller Toyota wird eine Grundsatzvereinbarung
getroffen, die den Bau eines Pickup in der Ein-Tonnen-
Nutzlastklasse vorsieht. Als Produkte dieser Kooperation
gehenim Januar 1989 die Modelle Taro und Hilux im Werk
Hannoverin Serie.

2. JULI KlausLiesen trittdas Amtdes Aufsichtsratsvorsit-
zenden der Volkswagen AG an.

DEZEMBER BeiVolkswagenlauftdie Serienfertigung
derdritten Generation der Passat-Limousine an. Der neue
Passat Variantgeht drei Monate spéiterin Produktion und

behauptetsich als eines der beliebtesten Familienautos.
Beide Modelle werden ab Ende 1991 auch bei Volkswagen
Bratislava gebaut.




Volkswagen AG

1.473.780

Volkswagen AG

Arbeiter 107.791
Angestellte 23.385
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 131.176

Volkswagen AG

Umsatz 43.199
Investitionen 3.532

Gewinn 494

Konzern

2.771.379

88.176
260.458

54.635
4.592
598

Transporter

145.380

Inland
Ausland

Gesamt

Passat

211.936

Golf

907.753

Volkswagen AG

1.978.440

Polo

232.158

920.901
1.852.712
2.773.613
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1988

JANUAR Dasmit160PSausgestattete Sportcoupé
Corrado gehtin Serienproduktion und16st 1992 den
Sciroccoab.

JULI Nachanhaltend hohen finanziellen Verlusten zwingt
die Unterauslastung der Kapazitdtenin den USA zur Schlie-
Bung des Werks Westmoreland, das im Oktober 1990 an
den Staat Pennsylvaniaverkauft wird. Zur Belieferung des
US-Marktes mitden Modellen Golfund Jettawird das me-
xikanische Werk Puebla ausgebaut und modernisiert. Bis
Mitte der 1990er Jahre entsteht dort ein kostengiinstiger
Produktionsstandort fiir den Exportin die Vereinigten
Staaten, die seit 1994 mit Kanadaund Mexiko eine Freihan-
delszone bilden.

31. AUGUST Volkswagen liefert Anlagen zur Produktion
von Viertakt-Otto-Motoren an dasin Chemnitz ansédssige
.VEBIFA-Kombinat Personenkraftwagen”und erhéltdafir
im GegenzugAggregate aus der Motorenfabrik.

24. AUGUST Mitdem chinesischen Autohersteller.,First
Automobile Works“in Changchun schliefit die Volkswagen

AG eine Grundsatzvereinbarung zur Lizenzfertigung des
Audi 100.

i
o (R~ v s
P
S i



Volkswagen AG

1.453.286

Volkswagen AG

Arbeiter 104.202
Angestellte 23.336
Beschiftigtein den Auslandsgesellschaften

Gesamt 127.538

Volkswagen AG

Umsatz 44.237
Investitionen 3.772
Gewinn 523

Konzern

2.847.616

85.655
252.066

Konzern

59.221
4.251
780

Transporter

150.999

Inland
Ausland

Gesamt

Passat

280.571

Golf

887.679

1.948.949

Polo

215.332

848.311
2.006.076
2.854.387
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1989

OKTOBER Die 1983 inTokio gegriindete Beratungs-
gesellschaft ,Volkswagen Asia Ltd.“, die den japanischen
Hersteller Nissan beim Vertrieb desin Lizenz gefertigten
Santana unterstiitzt hat, wird in ..Volkswagen Audi Nippon
K.K.“umfirmiert. Mit Ernennung der ersten Direkthéndler
imNovember 1990 beginnt der Aufbau einer eigenstin-
digen Vertriebsorganisationin Japan.Im Zuge der Offnung
desjapanischen Marktes und der geplanten Ausweitung des
Exportvolumens zielt die Absatzstrategie der Volkswagen
AG aufden Verkaufhoher Stiickzahlen. Ubergangsweise
wickeltdie Volkswagen Audi Nippon K.K. parallel zur
japanischen Firma Yanase die Einfuhrvon Volkswagen ab,
bissieam 1.Januar 1993 die Importeursfunktion in eigene
Regie iitbernimmt. Das Hindlernetz von Volkswagen und
Audiumfasstzu diesem Zeitpunkt 70 Betriebe. Kurz darauf
erwirbt die Vertriebsgesellschaftdie Mehrheitsanteile an
dem fritheren Renault-Importeur ,JAX Co. Ltd.“, um das
Héandlernetzim Grofiraum Tokio zu starken.

DEZEMBER Unmittelbarnach Offnung der innerdeut-
schen Grenze unternimmtdie Volkswagen AG einen Vorstof
aufden ostdeutschen Marktund nutztihrelangjahrigen Ge-
schiftsbeziehungen zur sachsischen Automobilindustrie.
Zusammen mitdem VEB IFA-Kombinat Personenkraft-
wagen in Chemnitz griindetsie die Planungsgesellschaft
.Volkswagen IFA-PKW GmbH®, um die Entwicklungund
Produktion international konkurrenzfihiger Fahrzeuge
vorzubereiten.Am 21. Mai 1990 werden in der fritheren
Trabant-Fabrik die ersten Polo montiert, die Golf-Montage
lauftim Februar 1991 an. Um die Kapazititen dem erwar-
teten Nachfrageschub anzupassen, investiert Volkswagen
inden Ausbau der Produktionsstitten Mosel, Chemnitz und
Eisenach.
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Volkswagen AG Transporter Passat Golf Polo

1.548.175 2.947.569 147.539 346.442 890.158 228.867

Arbeiter 104.792 Inland 848.649
Angestellte 23.513 Ausland 2.092.301
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 93.982 Gesamt 2.066.189 2.940.950
Gesamt 128.305 250.616

1989

Umsatz 48.533 65.352
Investitionen 4.278 5.606
Gewinn 655 1.038
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1. JANUAR MitGrindungder ,V.A.G Transport GmbH &
Co.OHG" ordnet der Volkswagen Konzern sein Transport-
wesen neu. Die bishervon der Volkswagen AG, der Audi AG
und der V.A.G Transport GmbH ausgeiibten Steuerungs-
funktionen fiir das weltweite Transportgeschaft werden
inderneuen Gesellschaft konzentriert. Die Volkswagen
AGhalt81 Prozent, die Audi AG 19 Prozentder Anteile. Die
Geschéftsfihrungliegtbeider V.A.G Transport GmbH.

4. JUNI ZumSerienanlaufdervierten Generation
iiberrascht der Transporter mit einer Zasur im technischen
Konzeptundim Design. Unter seiner kurzen, flachen
Haube arbeitet nun ein quer eingebauter Frontmotor, der
die Vorderrider antreibt. Dank der verdanderten Bauform
kann der T 4 nun mit zwei Radstdnden, in zwei Lidngen und
indrei Gewichtsklassen sowie komplettnach dem Bau-
kastensystem gefertigt werden. Piinktlich zum Produkti-
onsanlaufnimmtdas Werk Hannover eine neue Fertigungs-
anlage in Betrieb, die fiir Mensch und Umwelt gleicherma-
Ben Vorteile bringt. Der automatisierte Einbauvon Achsen,
Motor und Getriebe macht Uberkopfarbeit weitgehend
tiberfliissig; in der neuen, 1988 eréffneten Lackiererei, die
sich ebenfalls durch einen hohen Automatisierungsgrad
auszeichnet, werden chemische Losungsmittel zu einem
groBen Teil durch Wasser ersetzt. Nach Einfiihrung der
Marke ,Volkswagen Nutzfahrzeuge®im November 1995
wird der Produktionsstandort Hannover zum Leitwerk
eines eigenstindigoperierenden Konzernbereichs.

14. JUNI Die UmbenennungderV.A.G Kredit Bank
GmbHin .,V.A.GBank GmbH*" signalisiertden Einstiegin
das Direktbankgeschéft, das neben die klassische Hand-
ler-und Kundenfinanzierung tritt. Seit November 1990
bietet sie mitdem Volkwagen/Audi Card System erstmalsin
Deutschland die beiden Marktfithrer EUROCARD und
VISAineinem Paketan. Die Angebotspalette der am
14.Dezember 1994 in ,Volkswagen Bank GmbH“ umfir-
mierten Finanzdienstleistungstochter wird sukzessive
erweitert, beispielsweise durch die Vergabe von Ratenbar-
krediten an externe Kunden oder den 1995 eingefiihrten
AutoCredit. Die Kauffinanzierung mit niedrigen Monats-
ratenist hierbei fiir den Kunden mit der Option verbunden,
beiVertragsablauf den Wagen zuriickzugeben, die Schluss-
rate abzulésen oder den Finanzierungsvertrag zu verldn-
gern. 1999 dehntdie Volkswagen Bankihre Leistungen auf
die Vergabe von Hypothekendarlehen und den Handel mit
Investmentfonds aus.

26. JUNI Klaus Volkertwird zum Vorsitzenden des
Gesamt-und Konzernbetriebsrats gewéhlt.

31. AUGUST Im Volkswagen Konzern konstituiert sich
der Européaische Konzernbetriebsrat, dersich aus Arbeit-
nehmervertretern der Volkswagen AG, der Audi AG, der
Seat, S.A.und der Volkswagen Bruxelles S.A. zusammen-
setzt. Die Vertragsunterzeichnung durch Arbeitnehmer-
vertretung und Konzern-Leitung findetam 7. Februar 1992
statt. Der Euro-Betriebsratist ein Novum in der Automobil-
industrie.
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10. DEZEMBER Vondertschechischen Regierung erhélt
die Volkswagen AG den Zuschlag fiir die Ubernahme des
traditionsreichen Automobilherstellers ., Skoda, automo-
bilovd a.s.“ und verschafftsich damit einen guten Zugang
zuden Automobilmirkten Ostmittel-und Osteuropas. Das
in Mladd Boleslavansissige Unternehmen, dasiiber eine
qualifizierte Facharbeiterschaftund eine jihrliche Ferti-
gungskapazitatvon 190.000 Fahrzeugen verfiigt, kann
am 16. April 1991 alsvierte eigenstindige Marke in den
Konzern eingegliedert werden.

12. DEZEMBER ZurErrichtungeines effizienten
Produktionsstandorts in Ostdeutschland wird die
Volkswagen IFA-PKW GmbH in .,Volkswagen Sachsen
GmbH“ umfirmiert. Sie betreibt den Kapazititsausbau
in Moselund tibernimmt 1991/92 die ., Motorenwerke

Chemnitz GmbH“ und die ., Zylinderkopffertigung Eisenach
GmbH®, die 1996 nach Inbetriebnahme einer neuen Ferti-
gungslinie fir 4-Ventil-Zylinderkopfe in Chemnitz verdu-
Bertwird. Bis zur Fertigstellung der neuen Produktions-
anlagenistdie von Volkswagen und der Treuhandanstaltam
19.Dezember 1990 gegriindete .,Sachsische Automobilbau
GmbH® (SAB) fiir die Polo-und Golf-Montage im alten Werk
Mosel zustdndig. Im Juni 1994 gehtdie SAB in den Besitz
der Volkswagen AG iiber, die von Beginn an die Manage-
mentverantwortung ausgeiibt hat. Die Fusion der VW Sach-

senaufdie SABund deren Umbenennungin ,Volkswagen
Sachsen GmbH* erfolgtam 15. August 1998. Zum Jahres-
ende beschéftigt die Gesellschaft 6.700 Mitarbeiter.




DAS SKODA WERK
IN MLADA BOLESLAV

FAHRZEUGPRODUKTION

1.598.346 3.057.598

PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE
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130.370

896.874

225.806

BELEGSCHAFT

FAHRZEUGABSATZ

Arbeiter 105.373 Inland 945.384
Angestellte 23.307 Ausland 2.084.795
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 95.934 Gesamt 2.131.787 3.030.179
Gesamt 128.680 268.744

FINANZDATEN (IN MIO. DM)

S vewsagenac | I

Umsatz 51.493 68.061
Investitionen 3.702 5.372
Gewinn 670 1.086
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1991

1. JANUAR DerVolkswagen Konzern erhélt eine dem
Marken-Verbund angepasste Organisationsstruktur.
Dasoperative Geschéft der vier Marken Volkswagen,

Audi, Seatund Skoda fithren fortan die neu etablierten
Markenvorstiande, deren Vorsitzende in die Konzernleitung
miteinbezogen sind.

6. FEBRUAR Die Volkswagen AG verschafftsich ein
zweites Standbein in China. Aus der seit 1988 bestehenden
Kooperation mitder.,First Automobile Works® geht das
Gemeinschaftsunternehmen ,, FAW-Volkswagen Auto-
motive Company, Ltd.” in Changchun hervor, an dem die
Volkswagen AG 40 Prozent der Anteile hilt. Mit diesem Joint
Venture bautder Volkswagen Konzern seine Position in
Chinaaus, um die Marktfithrerschaftlangfristig zu sichern
und einen kostengiinstigen Produktionsstandortin Asien
aufzubauen. Der Jettawird zundchst aus importierten
Fahrzeugsitzen montiert. 1994 nimmtdie neu errichtete
Fabrik miteiner Jahreskapazitdtvon 150.000 Fahrzeugen
die Produktion des Jetta auf; zwei Jahre spéter geht eine
Getriebe-und Motorenfertigung in Betrieb, die fiir den
Lieferverbund innerhalb Chinas und fiir den Exportnach
Deutschland produziert.

MARZ DieVolkswagen AG fasstihre Finanzdienstlei-
stungen unter dem Dach der ,,Volkswagen Finanz GmbH*
zusammen. Den Kern der organisatorischen Neuordnung
bildetdie Zusammenlegungvon Leasingund Bank, um
Synergieeffekte im Auflendienst zu erzielen. Das Stammka-
pital beider Gesellschaften wird auf die Volkswagen Finanz
GmbH iibertragen, die zugleich samtliche Aufgaben der
V.A.G Leasing GmbH sowie die Vertriebs-und Marketing-
aktivitdten der V.A.G Bank iibernimmt. In Europaist der
Volkswagen Konzern inzwischen zum fiithrenden industri-
ellen Anbieter von Finanzdienstleistungen aufgestiegen,
diemehrals 25 Prozent zur Konzernbilanzsumme beitra-
gen.

MARZ ImZugederRegionalisierungseineraufer-
européaischen Geschifte fasst der Volkswagen Konzern

die Standorte USA, Kanadaund Mexiko zur ,,North
American Region® (NAR) zusammen, um die Aktivitaten

in Produktion und Vertrieb zu biindeln. Ebenso wie bei der
1993 geschaffenen Region ,,Stidamerika/Afrika“liegt das
operative Geschéiftin den Hinden desregionalen Manage-
ments, wihrend die zustdndigen Vorstandsmitglieder fir
die Neuorganisation sowie fiir die strategische Ausrichtung
und Koordinierung der Regionen verantwortlich sind.



30. MAI DieVolkswagen AGrundetihr Engagementin
der CSFR ab. Die mit der slowakischen Regierungam 12.
Miérz getroffene Vereinbarungiiber eine Zusammenarbeit
mitdem Autohersteller ., Bratislavské Automobilové Zavodi“
machtden Weg zur Griindung der ..Volkswagen Bratislava,
spol.s.r.0.“ frei. Volkswagen iibernimmt einen Fertigungs-
komplex mit ausgebauter Infrastruktur, wo ab Dezember
1991 Passat-Modelle gebaut werden. Nach Erweiterung der
Produktionskapazititen und Errichtung eines Getriebe-

werkes wird der Volkswagen Bratislava 1995 die alleinige

Fertigung des Golfsyncro iibertragen. Nach dem Anlauf
des Golf4im Jahr 1997 verdreifachtsich die Produktion im
Folgejahrauf125.281 Fahrzeuge; die Belegschaft wiachst
auf5.250 Beschiftigte an. Zum 1. Januar 1999 wird die
slowakische Tochter aufdie am 7. Dezember 1998 gegriin-
dete ,,Volkswagen Slovakia, a.s.“ fusioniert. Nach einem
weiteren Kapazititsausbau lduftdortim August 2002 die
Serienfertigung des Touaregan.

147

1991



148

24. JUNI DieVolkswagen AGund die Ford Motor
Company griinden im portugiesischen Palmela das Joint
Venture ,,AutoEuropaAutomoéveis Lda.”, um mit Kapital-
und Risikoteilung das chancenreiche Marktsegment der
Grofiraumlimousinen zubesetzen. Das auf den europé-
ischen Markt zugeschnittene Produktkonzeptist unter Fe-
derfithrung von Volkswagen entwickelt worden. Nach mehr
als dreiJahren Bauzeit lduftim Werk Setubal im April 1995
die Produktion des Volkswagen Sharan an. Zum 2. Mérz
1999 iibernimmtdie Volkswagen AG die Ford-Anteile am
portugiesischen Unternehmen, in dem neben dem Sharan
der Seat Alhambraund der Ford Galaxy gebaut werden.

JULI Volkswagenbeginntmitder Fertigung der dritten,
rundlicher gestalteten Golf-Generation. Durch flieBende
Formen wirkt die Karosserie dynamischerund die
Silhouette eleganter. Sicherheitstechnisch legt der neue
Golfein hohes Fortschrittstempo vor. Miteinem in die Tiir
integrierten Flankenschutz, verstarkten Tiirschwellern,
einem zuséitzlichen Sicherheitsquertrager unterhalb des
Armaturenbretts und .,quetschnahtgeschweifiten” Lings-
tragern erfillt er selbstjene Crash-Test-Anforderungen,
dienoch keinen Gesetzescharakter haben. Auch in Punkto
Umweltvertrdglichkeit prasentiertsich der Golf 3 als
wegweisendes, dem Leitbild einer Kreislaufwirtschaft
folgendes Modell. Aus dem Fertigungsprozess hat

Volkswagen umweltschadliche Stoffe verbannt; fastalle
derim Golfverwendeten Kunststoffteile sind wiederver-
wertbar. Die emissionsarmen und sparsamen Motoren,
vom Basisantrieb mit 1,4 Literund 60 PS Leistung bis zum
2,0-Liter-Modell mit 115 PS, schonen gleichsam die Umwelt
und die Ressourcen.

OKTOBER ImWerkSalzgitter beginntdas TDI-Zeitalter.
Der erste Turbo-Diesel-Direkteinspritzer mit 1,9 Liter
Hubraumund 66 kW Leistung gehtin Produktion. Der
Motorwird zunéchst fiir den Audi 80 und dann auch fiir
den Passatangeboten.

NOVEMBER Mitdem Serienanlaufin Mexiko und
Stidafrika tritt der optisch und technisch iiberarbeitete

Vento die Nachfolge des Jetta an.
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GOLF VENTO

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE
e T
1.576.086 3.128.338 137.682 427.395 808.100 325.282
BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ
o el vl
Arbeiter 102.202 Inland 901.821 1.245.907
Angestellte 23.680 Ausland 845.479 1.880.100
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 94.895 Gesamt 1.747.300 3.126.007
Gesamt 125.882 265.566
1991

FINANZDATEN (IN MI1O. DM)

S vensagenac I

Umsatz 47.328 76.315
Investitionen 5.406 9.910
Gewinn 447 1.114
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1992 -

Die Globalisierung
des Mobilitatskonzerns

In der schweren Weltwirtschaftskrise 1992/93 nahm der
Volkswagen Konzern einen strategischen Richtungswech-
selvor. Standen die 1980er Jahre im Zeichen der Inter-
nationalisierung und Volumenpolitik, konzentrierte sich
Volkswagen nun stiarker auf die Anhebung der Produktviel-
faltsowie auf die Steigerung der Arbeitsproduktivitatund
der Ertragskraft des Unternehmens. Die Konzernmoderni-
sierung war mit einem Globalisierungsprozess verbunden,
der aufdie Errichtung effizienter Produktionsstandorte
zielteund die funktionale Arbeitsteilunginnerhalb des
weltweiten Fertigungsverbunds verdnderte. Damit rea-
gierte der Wolfsburger Automobilbauer aufbranchen-und
unternehmensspezifische Strukturprobleme, die in der
Wirtschaftskrise infolge massiver Absatzverluste scharf
hervortraten. Die Preiskonkurrenzinsbesondere der
japanischen Automobilindustrie erhéhte den Rationalisie-
rungs-und Kostendruck auf den Global Player, wahrend
die Marktsattigungin Westeuropanach Abkiihlung der
vereinigungsbedingten deutschen Sonderkonjunktur die
Wachstumserwartungen dimpfte.

2007

Zur Bewiltigung der Unternehmenskrise begann der
Volkswagen Konzern mitder Reorganisation des Produk-
tionssystems nach dem Vorbild der schlanken Fertigung,
die sich durch flache Hierarchien, eine teamformige
Arbeitsorganisation, eine geringe Fertigungstiefe und die
logistische Vernetzung mit den Zulieferern auszeichnete.
Fiir das Gelingen dieses mittelfristig angelegten Projekts
war die konzeptionelle Mitarbeit der Betriebsréite unent-
behrlich. Gleiches galt fiir den Ubergang zu einer sowohl
regional verantwortlichen als auch marktorientierten
Beschiftigungspolitik, die nicht mehr aufgleichméfige
Kapazititsauslastung, sondern auf die schnelle Anpassung
an Kundenwiinsche und Nachfrageschwankungen ausge-
richtet war. Diese schwierige Synthese gelang zeitweise mit
derzum 1.Januar 1994 eingefithrten Viertagewoche. Die
mit einer Flexibilisierung verbundene Verkiirzung der Wo-
chenarbeitszeitvon 36 auf 28,8 Stunden war ein innovatives
Instrument, den auf 30.000 Beschaftigte bezifferten Perso-
naliiberhangbei der Volkswagen AG abzubauen. Paral-

lel dazu trieb Volkswagen die Einfithrung der schlanken
Produktion und die Globalisierung des Unternehmens
voran, um die Kostenstrukturen wirksam zu verbessern.

Musterbeispiele schlanker Fertigung gaben die in den
frithen 1990er Jahren errichteten Fabriken. Sowohl das
Werk Mosel in Ostdeutschland als auch das Seat Werkin
Martorell waren nach dem Vorbild japanischer Transplants
organisiert. Die Produktionsabldufe der bestehenden
Werke hingegen erfuhren meistin Verbindung mit der
Einfithrung neuer Modelle systematische Verbesserun-
gen. Zur Etablierung wirtschaftlicher Fabrikstrukturen
truginsbesondere die Plattformstrategie bei. Durch

die Vernetzung der 16 Konzernplattformen, deren Zahl



schrittweise reduziert wurde, verringerte Volkswagen die
Entwicklungs-und Fertigungstiefe bei zugleich steigender
Produktqualititund einem differenzierteren Angebot fir
die Kunden. Die Plattformstrategie ging Hand in Hand mit
einer neuen, Global Sourcing genannten Beschaffungs-
politik. Das damit etablierte Verfahren zum weltweiten
Einkauflaufender Komponenten zielte letztlich daraufab,
die Entwicklung, Produktion und Logistik mit kostengiins-
tigen und leistungsfihigen Systemlieferanten langfristig zu
vernetzen. Statt Einzelteilen waren nun komplexe, just-in-
time anzuliefernde Komponenten und Module gefragt. Die
1995 erdffnete Automobilfabrik der Volkswagen Argentina
beispielsweise arbeitetnach dem Modulkonzept, demge-
méaf die Zulieferer die von ihnen auf dem Werksgeldnde
montierten Komponenten in Eigenverantwortungin die
Fahrzeuge einbauen. Auch in die inldandische Automobilfer-
tigungschaltete Volkswagen in den 1990er Jahren verstiarkt
externe Lieferanten ein, was die konzerneigenen Kompo-
nentenhersteller unter Druck setzte und zur Kostensen-
kungsowie zur Ausbildung von Systemkompetenz anhielt.

Mitder Einfithrung eines dezentralen Produktionsma-
nagements wurden in der Arbeitsorganisation die Prin-
zipien der schlanken Produktion verankert. Seit 1992
forcierte Volkswagen die Einfithrung der Teamarbeit, die
miteiner Verflachung der hierarchischen Strukturen ein-
herging. Die Beseitigung ganzer Fithrungsebenen verlager-
te 1993 Entscheidungskompetenzen an die operativ titigen
Organisationsstellen, um die Eigenverantwortung und
Motivation der Mitarbeiter zu férdern. Parallel dazu prak-
tizierte Volkswagen die von den Japanern perfektionierte
Methode des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.
Um die Qualitatund Produktivititaller Fertigungsablaufe

WORKSHOP ZU NEUEN FORMEN
DER ARBEITSORGANISATION

zuheben, wurden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor
Ortander Optimierungihres jeweiligen Arbeitsbereichs
beteiligt. Das gleiche Ziel verfolgte der 1993 eingeleitete
Wechsel von der sequenziellen Fahrzeugentwicklung zum
Simultaneous Engineering, das die Projektzeiten verkiirzte
und ein schnelles, kundennahes Reagieren aufaktuelle
Marktveranderungen ermoglichte. Die mit der neuen
Arbeitsorganisation verbundenen Lernprozesse begleitete
die 1995 gegriindete Volkswagen Coaching durch entspre-
chende Fortbildungsangebote und Fithrungskréfteschu-
lungen.

Schonnach einigen Jahren zeitigte der Umbau des Pro-
duktionssystems messbare Erfolge. Zwischen 1994 und
1996 stieg die Arbeitsproduktivititim Volkswagen Konzern
um fast 30 Prozentan, wihrend die Herstellungskosten
infolge kiirzerer Produktionszeiten sanken. 1997 dauerte
die Kernfertigung des Polo 15 statt vormals 24 Stunden, die
des Passat 22 statt 31 Stunden. Die Vorziige der schlanken
Fertigungnahmen fiir jedermann sichtbarin dervierten
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Generation des Golf Gestaltan, der 1997 anvier Standorten
in Produktion ging. Eriiberzeugte sowohl durch sein

hohes Qualitiatsniveau als auch durch das umweltgerechte
technologische Konzept. Durch die Weiterentwicklung

der Direkteinspritz-und Leichtbautechnik sowie

durch den Aufbau einer Kreislaufwirtschaft weitete die
Volkswagen AG in den folgenden Jahren den produktions-
und produktintegrierten Umweltschutz systematisch aus.
Mit der Entwicklung des Hochdruck-Einspritzsystems
Pumpe-Diise, das erstmalsim 1999 anlaufenden Lupo
3LTDIzum Einsatz kam, festigte das Wolfsburger Unter-
nehmen seine fithrende Rolle auf dem Gebiet der ver-
brauchsarmen Dieseltechnologie. Die Verkaufszahlen des
weltweit ersten in Serie gebauten 3-Liter-Auto zeigten indes
an, dass der Preis dem Umweltbewusstsein potenzieller
Kaufer Grenzen setzt.

Die Einfithrung derschlanken Produktion und die damit
verbundene Anhebung der Produktqualitit sorgten dafiir,
dasssich Absatzund Ertragskraftder Volkswagen AG seit
Mitte der 1990er Jahre deutlich verbesserten. Dies gab
Riickenwind fiir eine Ausweitung der Mehrmarkenstrate-
gie. 1998 vereinigte Volkswagen die legenddaren Marken
Bentley, Lamborghiniund Bugatti unter dem Konzerndach,
um das Produktangebotim Luxussegment zu verbreitern.
Dem steuerte die Marke Volkswagen Ende 2001 die Ober-
klasselimousine Phaeton beiund stief im Jahr darauf mit
dem Produktionsanlaufdesluxuriésen Gelindewagens
Touaregund des Kompakt-Vans Touran erfolgreich in zwei
neue Marktsegmente vor.

Die Ausdehnung der Marktabdeckung wurde auf organi-
satorischer Ebene durch die anhaltenden Bemithungen

MOTORENFERTIGUNG IM WERK SALZGITTER

des Volkswagen Konzerns um eine Kosten senkende Flexi-
bilisierung und Standardisierung der komplexen Ferti-
gungsstruktur flankiert. Ende der 1990er Jahre hieltdas
Drehscheibenkonzept Einzuginverschiedene Werke, das
den kurzfristigen Volumenausgleich innerhalb einer Fa-
brik sowie zwischen den Standorten ermaoglicht. Die Werke
Mosel, Emden, Bratislava oder Pamplona konnen heute auf
einer Fertigungslinie unterschiedliche Fahrzeugtypen bau-
enund Nachfrageverschiebungen zwischen den Konzern-
modellen durch Anpassungen im Produktionsprogramm
zeitnah abfedern. Dem Drehscheibenkonzept stellte
Volkswagen im Jahr 2000 die Modulstrategie zur Seite.
Elfausgewihlte Module wurden als Gleichteile tiiber meh-
rere Fahrzeugklassen hinweg eingesetztund erzeugten
Synergiepotenziale, die sich durch Einsparungen bei den
Entwicklungskosten und Einkaufspreisen entfalteten.

Durch den Aufbau eines global flexiblen Produktionsnetz-
werks stiarkte der seit 1993 amtierende Vorstandsvorsitzen-
de Ferdinand Piéch die internationale Wettbewerbsfihig-
keit des Volkswagen Konzerns. Unter seiner Fithrungschritt



die Globalisierung des Unternehmens voran. Verschiedene
Modelle fiir den Weltmarkt werden heute ausschlieBlich an
auslandischen Standorten gefertigt: der New Beetle und der
Jettain Mexiko, der Touaregin der Slowakischen Republik,
der Caddyin Polen und der Fox in Brasilien. Der Nachfolger
Bernd Pischetsrieder setzte den eingeschlagenen Weg fort,
um die Entwicklung von Volkswagen zu einem schlagkrif-
tigen Mehrmarken-Konzern voranzutreiben. Die Kosten-
senkungentlang der Wertschopfungskette stellte sich hier-
beialsvordringliche Aufgabe, die mit dem 2004 aufgeleg-
ten Programm zur Leistungssteigerung angegangen
wurde. Weitere Schritte zur Verbesserung der Ertragskraft
unternahmen die Tarifpartner der Volkswagen AG mit den
2004 und 2006 abgeschlossenen Tarifvertrigen. Beide
verbinden Beschiftigungssicherheit mit Einkommens-
verzicht. Zu den Kernvereinbarungen zahlen ein starker
leistungsorientiertes Vergiitungssystem, der auf Bran-
chenniveau abgesenkte Haustarif fiir neue Mitarbeiter,

die Arbeitszeiterh6hung aufbis zu 34 Wochenstunden und
eine potenziell hohere Beteiligung der Beschéftigten am
Unternehmenserfolg.

Die Restrukturierung der Marke Volkswagen war Voraus-
setzung fiir die 2007 unter dem neuen Vorstandsvorsitzen-
den Martin Winterkorn formulierte Wachstumsstrategie:
Bis 2018 soll sich das Wolfsburger Unternehmen zum
absatzstiarksten Automobilhersteller und Volkswagen zur
innovativsten Volumenmarke weltweit entwickeln. Um
diese ambitionierten Ziele zu erreichen, will der Mehr-
marken-Konzern mitintelligenten Produktinnovationen
neue Kunden iiberzeugen und die Expansionschancen
aufden Zukunftsmérkten nutzen. Mitder Errichtung von
Produktionsstandorten in Russland und Indien hat sich
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der Volkswagen Konzern eine viel versprechende Wettbe-
werbsposition verschafft, das enorme Wachstumspotenzial
dieser automobilen Schwellenldnder auszuschopfen. In
der Volksrepublik China steht Volkswagen vor der Aufgabe,
die seit 1985 fastununterbrochene Marktfithrerschaft
gegen die amerikanischenund japanischen Hersteller zu
behaupten, die nach dem Beitritt Chinas zur Welthandels-
organisation 2004 ihre Fertigungskapazititen betracht-
lich erweiterthaben. Trotz des verschérften Wetthewerbs
wuchs 2007 das Reich der Mitte fiir die Marke Volkswagen
Pkw zum grofiten Einzelmarktheran; der Konzernabsatz
schnellte gegentiber dem Vorjahrum 28 Prozentaufiiber
900.000 Fahrzeuge hoch.

Mitdem 2007 erzielten Absatz-und Ergebnisrekord
befindetsich der Volkswagen Konzern auf gutem Weg,
Volumen-mit Produktivititswachstum zu verkniipfen.
Damitdies weiterhin gelingt, setzt Volkswagen auf die Ende
2007 in Betriebsvereinbarungen fixierten Mafinahmen
zur Optimierung der Arbeits-und Prozessorganisation.
Daneben soll die wachsende Zahl Marken tibergreifend
verwendeter Fahrzeugmodule zur Senkung der Entwick-
lungs-und Fertigungskosten sowie zur Beschleunigung
von Produktinnovationen beitragen. Letztlich diirfte die
Volumenstrategie erfolgreich sein, wenn mit den Synergien
des Markenverbunds kundenorientierte und zukunfts-
taugliche Mobilitatsideen verwirklicht werden. Die 2006
angelaufene Modelloffensive stimmt optimistisch. Mit Eos
und Tiguan hat Volkswagen zwei verkaufsstarke Fahrzeuge
aufdie Straffe gebracht, und auch die Kleinwagenstudie
Up! sowie der 2008 startende Scirocco sind aufbeachtliche
Resonanz gestoBen. Die Zufriedenheit der Kunden bleibt
der Schliissel zum Erfolg.
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1992

NOVEMBER MitArbeitsruhe und Kurzarbeitin dreiIn-
landswerken sowie einem sozialvertraglichen Belegschafts-
abbau endet fiir den Volkswagen Konzern eine Dekade der
automobilen Hochkonjunkturund Unternehmensexpan-
sion. Der abruptendende Vereinigungsboom und Stagna-
tionstendenzen im internationalen Automobilgeschéft
charakterisieren die in der zweiten Jahreshélfte einset-
zende Krise, die 1993 in die schwerste weltwirtschaftliche
Rezession der Nachkriegszeitiibergeht. Der Volkswagen
Konzernverzeichnetherbe Absatzeinbufen im Inland und
auf den westeuropaischen Volumenmirkten; die durch-
schnittliche Beschéftigtenzahl sinktum 7,4 Prozent.

Volkswagen erhohtdie Sicherheit der Insassen durch Fah-
rer-und Beifahrerairbag, die fiir die Modelle Golf, Vento
und Passatangeboten werden. Zum passiven Sicherheits-
system gehoren ferner derin die Tiir integrierte Flanken-
schutz, verstirkte Tiirschweller und Quertrager. Als
High-Tech-Innovation prisentiert die Volkswagen AG 1997
dasallradtaugliche Elektronische Stabilititsprogramm
(ESP), das durch Bremseingriffe des Systemrechners ein
Uber- oder Untersteuern des Automobils in Extremsituati-
onenverhindertund seit 1999 in den meisten Modellen zur
Serienausstattung gehort.
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Volkswagen AG
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1993

1. JANUAR Ferdinand Piéch trittden Vorsitzim Vorstand
der Volkswagen AG an.

1. JANUAR Vondem Londoner Unternehmen ,,Lonrho
Ple.“ iibernimmt die Volkswagen AG den britischen Impor-
teur.,V.A.G (United Kingdom) Ltd.“ und komplettiert damit
ihre Vertriebsstrategie, aufallen wichtigen européischen
Miérkten die Konzernprodukte auf der GroShandelsebene
in eigener Regie zuvertreiben. Seit 1995 sind die in ,,Volks-
wagen Group United Kingdom Ltd.“ und .,Groupe Volkswa-
gen France S.A.“ umfirmierten Verkaufsgesellschaften fiir
den Vertrieb aller Konzernmarken zustindig.

JANUAR Umdie Wachstumschancen auf dem wichtigsten
Zukunftsmarktzunutzen, schafft der Volkswagen Konzern
die Region ,,Asien-Pazifik™ als eigenstiandigen Geschéftsbe-
reich. Das neu eingerichtete Vorstandsressorts iibernimmt
die zentrale Steuerung der Fahrzeugplattformen, wih-
rend die Abstimmung der Innen-und Auflenhaut aufden
Kundengeschmackin der Verantwortung des regionalen
Managements liegt. Die Ausrichtung des Konzerns auf die

Triade China, Japan und Singapur zielt auf eine Kosten
senkende Flexibilisierung der Fertigungin der Region
sowie aufdie ErschlieBung der asiatischen Schwellenldn-
der, wie Thailand, Siidkorea, Indien oder Vietnam, wo der
Volkswagen Konzern bisher kaum Marktanteile besitzt.
Nach dem Vorbild derin Asien dominierenden japanischen
Anbieter soll im asiatisch-pazifischen Raum ein regionaler
Liefer-und Leistungsverbund entstehen, der Importres-
triktionen wie Devisenprobleme minimiertund sowohl

fiir die Belieferung der regionalen Mérkte als auch fiir Ex-
porte innerhalb des Volkswagen Konzerns produziert. Zur
besseren Steuerung der Beteiligungsgesellschaften und
laufenden Projekte in dieser Region wird mit Aufsichtsrats-
beschlussvom 2. Juni 1993 die ,,Volkswagen Asia-Pacific Ltd.“
mit Sitzin Hongkong gegriindet. Im laufenden Jahr wéchst
die Produktion der Shanghai Volkswagen um tiber 50
Prozentauf 100.000 Fahrzeuge an, was die Dringlichkeit
der geplanten Kapazititserweiterung erhoht. Der Ausbau
und die Modernisierung der zum 1. Januar 1992 komplett
iibernommenen Shanghai Car Plantwird im April 1995
mitInbetriebnahme der Lackiererei abgeschlossen. In der
zweiten Fabrik lauft zundchst der Santana 2000 vom Band,
eine speziell auf den chinesischen Markt zugeschnittene
Weiterentwicklung des Ursprungsmodells. 1996 legt die
Shanghai Volkswagen den Grundstein fiir ein Testgeldnde,
um die vollstindige Entwicklungsfahigkeit fiir Automobile
zuerlangen.



MARZ Miteiner umfassenden Sanierungs-und Neu-
ordnungsstrategie pariert der Volkswagen Konzern den
Einbruch seines Nordamerikageschéfts. Infolge der
weltweiten Rezession, eines schirferen Wettbewerbs auf
dem nordamerikanischen und mexikanischen Markt sowie
der kostenintensiven Vertriebsorganisationen haben die
Verluste einen kritischen Punkt erreicht, nachdem schon
im Vorjahr der Fahrzeugabsatzin den USA auf einen histo-
rischen Tiefstand gefallen ist. Nach dem Prinzip .,Qualitét
vor Volumen® baut die Volkswagen AG das Werk Puebla zum
effizienten Fertigungsstandort mit Lean Production und
hohem landeseigenen Fertigungsanteil aus, um die Méarkte
der Nordamerika-Region mit Fahrzeugen in erforderlicher
Stiickzahl und Qualitit zu versorgen und die Lieferungen
fiir den sitddamerikanischen Exportmarktzu erhéhen.
Parallel zur Kosten senkenden Straffung des Hindler-
netzes werden Service und Kundenpflege intensiviert, das
Regionalmarketing verstarkt. Durch Zusammenlegung
der Volkswagen of Americaund der Volkswagen Canada,
die alsrechtlich selbstindige Gesellschaften bestehen blei-
ben, kann 1994 das nordamerikanische Vertriebssystem
leistungsfihiger und kostengiinstiger gestaltet werden. Im
Windschatten einer konjunkturellen Belebungin den USA
tragtder Sanierungskurs schon 1995 erste Friichte. Der
Absatz der Volkswagen of America steigt um gut 20 Prozent
auf139.000 Fahrzeuge, wihrend die Wirtschaftsdaten
ebenso wie die Verkaufszahlen in Kanada und Mexiko im
Jahr daraufnach oben weisen.
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19. MAI DieVolkswagen AG tibernimmt 25,4 Prozentder
Anteile an der gemeinsam mit der polnischen Firma ,,FSR
Polmo® gegriindeten ,Volkswagen Poznan Sp.z0.0.“. Nach
Abschluss der ersten Ausbauphase werden dort Anfang
1994 20 Transporter am Tag montiert. Mit diesem Joint
Venture steigt der Volkswagen Konzern in den polnischen
Markt ein und verbessert zugleich seine Moglichkeiten,

die osteuropaischen Méarkte zu erschlieffen.

JUNI Dasaufdem Golf3 basierende Cabrio-Modell gehtin
Produktion. Es erfiillt alle aktuellen Crash-Anforderungen
und besteht dank seines bewihrten Uberrollbiigels auch

den Uberschlagstest nach US-Vorschrift. Ebenso wie bei der

Limousine gehort ein umfangreiches Sicherheitssystem zur
Serienausstattung, bestehend aus Airbag fiir Fahrer und
Beifahrer, ABS, hohenverstellbaren Sicherheitsgurten,
Tirverstirkungen zum Schutz gegen Seitenaufprall und
wirksamen Knautschzonen. Die fiir das Golf Cabrioletange-
botene Motorenpalette reichtvom 1,8-Liter-Triebwerk mit
75 0der 90 PSbis zum 2,0-Liter-Motor mit 115 PS.

SEPTEMBER DieSerienproduktion dervierten
Passat-Generation lauft an. Der Passat Stufenheck wird
seit Oktober 1993 und der Variantseit Februar 1994 auch
bei Volkswagen Bratislava gebaut.
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1994

1. JANUAR MitEinfiithrungder Viertagewoche fir die
Beschéftigten der Volkswagen AG beschreiten Vorstand,
BetriebsratundIG Metall einen neuen Weg zur Stand-
ort-und Beschiftigungssicherung. Um den auf 30.000
Beschiftigte bezifferten Personalitberhang abzubauen,
wird in den Inlandswerken die wochentliche Arbeitszeit

bei gleichzeitiger Flexibilisierung von 36 auf 28,8 Stunden
reduziert, verbunden mit Lohn-und Gehaltskiirzungen. Bis
1999 findet das ausgebaute Konzept flexibler Arbeitszeiten
fir fastalle Beschaftigten der Volkswagen AG Anwendung.

1. JANUAR Die Umwandlungder Volkswagen Finanz
GmbH in eine Aktiengesellschaft markiert den Schritt

zur Internationalisierung der Finanzaktivitaten. Mitder
.Volkswagen Financial Services AG* entsteht ein eigen-
standiger Finanzkonzern, der die meisten konzerneigenen
Finanzdienstleistungstéchterin Europaintegriertund de-
ren Angebote vereinheitlicht. Erverfiigtiiber Zugang zu den
internationalen Geldméarkten und erméglichtdie Erschlie-
Bung der weltweit giinstigsten Finanzquellen.

15. MARZ Im WerkMosel, dasnach Fertigstellung

des Karosserierohbaus schonim Juli 1992 in die Golf-
Fertigung eingebunden worden ist, nimmtdie Volkswagen
Sachsen GmbH ihr neues Presswerk in Betrieb. Die nach
den MaBgaben der schlanken Produktion ausgebaute
Fabrikverfiigtnun iiber eine Jahreskapazitiatvon 250.000
Fahrzeugen und fertigte im Jahr 1994 insgesamt 90.100
Golf, davon 1.469 Golf Ecomatic, die ausschliefllich in
Mosel gebaut werden. Zugeliefert wird von der Motoren-
fabrik Chemnitz, die ab 1994 auch die Werke Wolfsburg
und Briissel mit fertigen Motoren versorgt, und von der

Zylinderkopffertigung Eisenach. An den Standorten Mosel,
Chemnitzund Eisenach sind 1994 rund 3.200 Mitarbeiter
beschaftigt.

APRIL DieVolkswagen AG iibernimmtdie fiir die Polo-
Fertigungin Pamplonaverantwortliche Gesellschaft
F4bricia Navarra de Automoviles, S.A., dieim Dezember
1994 in.Volkswagen Navarra, S.A.“ umbenannt wird und
imlaufenden Jahr knapp 146.000 Polo fertigt.

4.JULI ImWerkKassel-Baunatal geht das weltweit grofite
Ersatzteilzentrum in Betrieb, das fiir den internationalen
Produktionsverbund des Volkswagen Konzerns die Ersatz-
teile bereithalt.

AUGUST Diedritte Generation des Polo, erstmals als
Viertiirer erhéltlich, gehtim spanischen Werk Pamplo-
naund einen Monat spéter in Wolfsburgin Produktion.
Sicherheitstechnisch wurde der kleine Volkswagen dem
Golfangepasst—mitAirbags, ABSund einer verwindungs-
steiferen Karosserie.

Mitdem Produktionsanlaufdes Audi A4 wird die Konzern-
B-Plattform fiir Mittelklassefahrzeuge etabliert. Durch die
Vernetzungvon Plattformen kann der Volkswagen Konzern
seine Produkt-und Fabrikstrukturen wirtschaftlicher
gestalten und die Typenvielfalt vergrofiern. Soverschiedene
Modelle wie der Golf, der Audi A3, der New Beetle, der Skoda
Octaviaund der Audi TT stehen auf einer gemeinsamen
Plattform.
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Volkswagen AG m T4 Passat Golf Polo
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I
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1995

1. JANUAR DieVolkswagen AG fithrtihre vielfialtigen
Aktivitaten auf dem Gebietder Personal-und Fithrungs-
krafteentwicklungunter dem Dach der neu gegriindeten
.Volkswagen Coaching GesellschaftmbH®“ zusammen, um
die Qualifikation der Belegschaft durch mafgeschneiderte
Programme zu fordern. Neben der Aus-und Weiterbildung
von Mitarbeitern und dem Managementtraining kommen
alsneue Aufgabenfelder dasindividuelle Coaching, die
internationale Personalforschung, die Unternehmensbera-
tungsowie die Entwicklungund soziale Begleitung arbeits-
marktpolitischer Projekte hinzu.

4. JULI MitEinfiihrungder Marke ,,Volkswagen Nutz-
fahrzeuge® wandelt die Volkswagen AG diesen Unterneh-
mensbereich in eine Konzernmarke um, die das weltweite
Nutzfahrzeuggeschaftverantwortlich koordiniert. Zum
1.Januar2000iibernimmtdie neue Marke die industrielle
Steuerung fiir die Nutzfahrzeugsparte der VW do Brasil.

SEPTEMBER BeiderVolkswagen do Brasil beginnt die
Produktion des 7,5- Tonnen-Lkw L 80.

16. NOVEMBER Gesamtbetriebsratund Unternehmens-
leitung der Volkswagen AG unterzeichnen eine Betriebs-
vereinbarung zum Umweltschutz. Im Kern schreibtsie
Regeln fiir den sparsamen und sorgfiltigen Umgang mit
Rohstoffen und Energie sowie fiir die verantwortungs-
bewusste Behandlungvon Abfillen, Emissionen, Abwis-
sernund Gefahrenstoffen fest. Die Betriebsvereinbarung
folgt dem Prinzip: ..Vermeiden gehtvor Verringern,
Verringernvor Verwerten, Verwerten vor Entsorgen®. Die
Forschungs-und Entwicklungsarbeiten, die seit Beginn der
1980er Jahre den genannten umwelt-

politischen Leitlinien folgen, werden nun noch stiarker auf
die Umweltvertriaglichkeitvon Automobilen und Ferti-
gungsprozessen fokussiert. Zu den Forschungsschwer-
punkten gehoren die Optimierung der Otto-und Dieselmo-
toren, elektronische Kontroll-und Steuerungssysteme, eine
verbesserte Aerodynamik, die Leichtbauweise, die re-
cyclinggerechte Konstruktion und der Einsatz von umwelt-
vertraglichen Stoffen und Komponenten, wie FCKW-freie
Klimaanlagen oderl6semittelarme Lacke.
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17. NOVEMBER InPachecobei Buenos Aires nimmt die
Volkswagen Argentina S.A. ein neues Automobilwerk mit

einer Jahreskapazitatvon 150.000 Fahrzeugen in Betrieb.

Die Fabrik, in der das Erfolgsmodell Golfund ab 1996 der
Polo gefertigt werden, arbeitetnach dem Modul-Konzept:
Die Zulieferer montieren auf dem Werksgelidnde u.a.
Instrumententafeln, Tiiren und Kraftstoffbehilter, die sie
anschliefend in eigener Verantwortungin die Fahrzeuge
einbauen.

NOVEMBER Diezweite Caddy-Generation gehtim
spanischen Werk Martorell in Produktion.
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SEPTEMBER InEmdengehtdie fiinfte Generation der
nun miteinem Kuppeldach versehenen Passat-Limousine
in Produktion, die seit Oktober auch im Werk Mosel gebaut
wird. Im Méarz 1997 folgt der Variant, mit dem Volkswagen
das neu entwickelte 2,3-Liter-VR5-Triebwerk mit 150 PS
Leistungeinfiihrt.

1. NOVEMBER Die Volkswagen do Brasil S.A. eréffnet
in Resende im Bundesstaat Rio de Janeiro eine Lkw-und
Bus-Fabrik mit einer Jahreskapazitiat von rund 30.000
Fahrzeugen.Am 12. Oktober des Jahres hatdie neue
Motorenfabrikin Sdo Carlosim Bundesstaat Sao Paulo
die Fertigung aufgenommen. Komponenten liefern die
Motorenwerke in Salzgitter und Chemnitz zu. Durch

den Ausbau der Produktionsanlagen in Brasilien und
Argentinien schliet Volkswagen auf dem stidamerika-
nischen Marktdie Kapazititsliicke, dienach Beendigung
der Zusammenarbeit mit Ford entstanden ist. 1997 setzt
die Volkswagen do Brasil, die zum Jahresende rund 31.000
Mitarbeiter beschéftigt, 609.000 Fahrzeuge ab und bleibt
damit Marktfithrer sowohl bei den Pkw (32,6 Prozent)
alsauchim Segmentderleichten Nutzfahrzeuge (25,8
Prozent). Die in Reaktion auf die Asienkrise eingeleitete
Stabilisierungspolitik der brasilianischen Regierung
und der hohe Wettbewerbsdruck fithren 1998 bei der
Tochterunternehmung zu einem Absatzeinbruch. Um
Massenentlassungen zuvermeiden, verstindigen sich

die Tarifparteien aufdie Einfithrung der Viertagewoche
zum Jahresende, kombiniert mit einem Vorruhestands-
programm und weiteren Mafinahmen zur Kostenein-
sparung. Seitdem verlaufen die Geschéfte der Volkswagen

do Brasil wechselhaft, wobei die schrumpfende Binnen-
nachfrage durch das expandierende Exportvolumen zum
Teil aufgefangen werden kann. Als erster brasilianischer
Automobilhersteller nimmt die Volkswagen do Brasil im
Jahr2000den Exportin die USAund nach Kanada aufund
steigertihre Ausfuhr aufiiber 120.000 Fahrzeuge.

4. NOVEMBER DerBeschlussdes Markenvorstands,
das Werk Braunschweigin eine Business Unitumzuwan-
deln, treibt die beim Komponentenhersteller eingeleitete
Entwicklung zum Systemlieferanten voran und starkt
dessen Wettbewerbsfiahigkeit gegeniiber der internatio-
nalen Zulieferindustrie. Dem ersten Konzernstandort, der
als ergebnisverantwortliche, weitgehend selbststédndige
Geschéftseinheit operiert, kommt eine Vorbildfunktion fiir
die Transformation weiterer Werke zu. Die Business Unit
Braunschweig nutzt die gewonnene Autonomie zum Ausbau
der Entwicklungskompetenzund Prozessflussverantwor-
tung sowie zum Einstiegin zukunftsweisende Fertigungs-
technologien. Nach fast 1.600 Neueinstellungen in den
vergangenen Jahren erreicht das Werk Braunschweig
imJahr2002 mitrund 6.700 Mitarbeitern den hochsten
Beschéftigungsstand seit 1990.
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APRIL MitderAuflosungdeszustandigen Vorstandsres-
sorts nimmt der Volkswagen Konzern eine organisatorische
Neuordnung fiir die Region Asien-Pazifik vor, die in die
Bereiche China, Japan und Singapur gegliedertwird. Seit
dem 15. April steuert die als Regionalimporteur titige
.Volkswagen Group Singapore Pte. Ltd.” die Konzernaktivi-
taten auf den CKD-und FBU-Mérkten im stidostasiatischen
und pazifischen Raum, umnéher an den strategisch wich-
tigen Landern Taiwan, Thailand, Australien und Neusee-
land zu operieren. Die aus der 1991 gegriindeten ,,Volkswa-
gen Asia Pacific Pte. Ltd.” hervorgegangene Gesellschaft
iibernimmtdie Aufgabe, Vertrieb, Marketing und Kunden-
dienst der Marken Volkswagen und Audiin der Region zu
koordinieren und auszuweiten sowie verkaufsfordernde
MafBnahmen durchzufithren. Nach der Umstrukturierung
der Region Asien-Pazifik stellt die in Hongkong ansés-

sige Volkswagen Asia-Pacific Ltd. zum 31. Mai 1998 ihre

Geschaftstitigkeit ein. Die beginnende Wirtschafts-und
Finanzkrise in Asien bleibt fiir die Wachstumsdynamik der
chinesischen Automobilwirtschaft weitgehend folgenlos.
Die Shanghai Volkswagen steigert 1997 ihren Absatzum

15 Prozentauf230.000 Fahrzeuge und beschaftigt zum
Jahresende rund 10.000 Mitarbeiter; die FAW-Volkswagen,
deren Belegschaft Ende 1997 3.845 Mitarbeiter zahlt, ver-
zeichnetein Plusvon 57 Prozentund setzt 41.000 Wagen ab.
Die Modelle Santana, Jettaund Audi 200 gehoren in China
wiederum zu den meistverkauften Fahrzeugen ihrer Klasse
und sichern dem Volkswagen Konzern einen Marktanteil
von knapp 53 Prozent. In Japan bewegt sich 1997 der Absatz
mitknapp 59.000 verkauften Konzernfahrzeugen nahezu
auf Vorjahresniveau, womit die Volkswagen Group Japan

K.K.ihren Marktanteil an dem geschrumpften Importsek-
torauf 17,6 Prozentausbauen kann.




1. AUGUST Dieam 14.Juliunterzeichneten Tarifvertra-
ge fiir die Volkswagen AG treten in Kraft. Sie verlingern die
MafBinahmen zur Beschéftigungssicherungbis Ende 1999,
wobeidie im Kern beibehaltene Viertagewoche durch eine
weitere Flexibilisierung der Arbeitszeit den Produktions-
erfordernissen angepasst wird. Wichtigster Bestandteil
der Tarifvereinbarungenist eine Altersteilzeit-Regelung,
die weiterhin einen gleitenden Ubergangin den Ruhestand
ermoglicht.

m
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AUGUST ImWerkWolfsburglauftdie Produktion der
vierten Golf-Generation an, deren Karosseriedesign
mitdemlangen Dach, dem steilen Heckund der stabilen
C-Sdule an den Golf 1 angelehntist. Der Qualititssprung
desneuen Golfverdanktsich einem schlanken Fertigungs-
prozess sowie dem Einsatz modernster Technologien. Das
lasergeschweifite Dach wird in nur zehn Sekunden mit
einer perfekten, durchgehenden Nahtversehen; verfeinerte
Messtechniken wie das Cubing fithren alle Arbeiten zu
einem einwandfreien Ergebnis. Mit einer fehlerlosen
Optik, verringerten SpaltmaBen, absoluter Biindigkeitund
einem harmonischen Fugenverlaufsetzt der Golf 4 einen
neuen Qualitiatsstandard.

DEZEMBER Mitschlanker, qualitativhochwertiger
Fertigungnimmtdie Volkswagen de Mexico S.A.de C.V.im
Werk Puebla die Serienproduktion des New Beetle auf, eine
leistungsstarke, aufder Golf-Technik basierende Reminis-
zenzan den Kéfer. Nachdem der Volkswagen Konzern seine
Wettbewerbsposition in der Region Nordamerika schritt-
weise verbessert hat, gelingtihm mit dem New Beetle ein
groBer Sprungvor allemin den USA, wo das Retromodell,
wievor 40 Jahren der Kifer, eine wahre ,,Beetlemania®
auslost. Jetta, Passatund Golf komplettieren die attrak-
tive Modellpalette, die in Mexiko, Kanada und USA guten
Anklang findetund das zukiinftige Nordamerikageschaft
von Volkswagen aufeine solide Basis stellt. Trotz stagnie-
render Pkw-Mirkte in dieser Region nimmt 1998 der Ver-
kaufvon Volkswagen um rund 55 Prozent zu. Im Folgejahr
erzieltder Volkswagen Konzern mit 382.328 in den USA
verkauften Fahrzeugen sein bestes Ergebnis seit 1974.
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JANUAR DasaufBasisdervierten Golf-Generation iiber-
arbeitete Golf Cabriolet gehtin Serienproduktion.

13. MAI Volkswagen griindetdie Motor Polska Sp.zo.o.
mit Sitzin Polkowice. Nach knapp einjihriger Bauzeit wird
dasneuerrichtete Motorenwerk mit einer Jahreskapazitéit
vonmaximal 540.000 Motoren am 25. August 1999 eroff-
net. Der Standort Polkowice beliefert Fahrzeug bauende
Werke des Volkswagen Konzerns mit 4-Zylinder-Turbo-
diesel-Motoren und neuester Pumpe-Diise-Technologie.

13. MAI DerVolkswagen Welt-Konzernbetriebsrat kon-
stituiertsich. Am 20. Mai 1999 wird der Vertrag zwischen
den Arbeitnehmervertretern und der Konzern-Leitung
unterzeichnet. Zum Prasidenten des internationalen
Arbeitnehmergremiums wird Klaus Volkert gewahlt.

JUNI Im Werk Wolfsburgliuft die Serienproduktion des
Lupo an, mitdem Volkswagen einen neuen Typ von wirt-
schaftlich sparsamen Kleinwagen auf dem Markt etabliert.

JULI Der Volkswagen Konzern weitet sein Angebotim
Luxussegment aus. Die Volkswagen Group United King-
domiitbernimmtam 3. Julidie .,Rolls-Royce Motor Cars
Ltd.”, die seit September 2002 unter der Firma ,,Bentley
Motors Ltd.“ im englischen Werk Crewe Modelle der Marke
Bentley fertigt. Die ., Bugatti International S.A. Holding*
gehtam 10. Juliin den Besitz der Volkswagen Group France
itberund wirdim Dezember 2000 in ,,Bugatti automobiles
S.A.S“umbenannt. Die legenddren Marken werden in den
bestehenden Verbund der Marken Volkswagen, Volkswagen
Nutzfahrzeuge, Audi, Seatund Skoda eingefiigt.

JULI Deraufdem Golfbasierende Bora gehtin Serien-
produktion.

11. SEPTEMBER Fiirdie wihrend des Zweiten Weltkriegs
inder damaligen Volkswagen Gesellschaft titigen Zwangs-
arbeiter richtetdie Volkswagen AG einen humanitiaren
Fonds ein, ausdem mehrals 2.150 personlich Betroffene
eine finanzielle Leistung erhalten.
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Volkswagen AG T4 Passat Golf Polo

1.470.850 4.822.679 154.982 504.403 894.540 588.404

Arbeiter 81.625 Inland 873.224 1.152.604
Angestellte 22.167 Ausland 1.412.660 3.595.214
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 142.481 Gesamt 2.285.884 4.747.818
Gesamt 103.792 297916

I
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Umsatz 74.381 134.243
Investitionen 7.796 13.913
Gewinn 1.241 2.243
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4. FEBRUAR Durch Griindungder .Volkswagen
(China) Investment Company Ltd.” in Peking biindelt der
Volkswagen Konzern seine bestehenden und zukiinftigen
Investitionen in Chinaunter dem Dach einer Holding, um

neue Automobilprojekte schnellerumzusetzen.

APRIL DieVolkswagenFinancial Services AG weitet durch
die Ubernahme der Wolfsburger ,Volkswagen-Versiche-
rungsdienst GmbH®“ (VVD)ihre Geschéftsfelder aus. Der
1948 von Heinrich Kurig gegriindete und spéter zum Besitz
der Holler-Stiftung gehérende VVD bietet Volkswagen Kun-
denumfangreiche Kfz-Versicherungsleistungen an. 2001
bestehen beim VVD mehrals 1,3 Millionen Vertrage. Um
die Versicherungsaktivitidten des Volkswagen Konzerns zu
biindeln, wird der Volkswagen Financial Services AG zum
1.Januar 2005 die 1976 gegriindete .,V W-Versicherungs-
vermittlungs-GmbH* tibertragen, die sich erfolgreich als
Dienstleister fiir Insurance und Risk Management betétigt.

JULI Mitdem Produktionsanlaufdes Lupo 3L TDIschreibt
Volkswagen ein Stiick Automobilgeschichte. Der zwei-
tiirige, 3,53 Meter lange Kleinwagen, der mit einem vollen
34-Liter-Tank iiber 1.000 Kilometer schafft, ist weltweitdas
erstein Serie gebaute 3-Liter-Auto. Sein extrem niedriger
Kraftstoffverbrauch resultiert aus dem hochentwickelten
Dreizylinder-TDI-Motor und der Leichtbauweise. Tiiren,
Kotfliigel und Hauben sind aus Aluminium, die Heckklappe
aus Magnesium; dhnlich leichte Werkstoffe wurden bei

den Achsenund der Aufhangungverwendet. Infolgedessen
wiegtder Lupo 3L TDInur 830 Kilogramm, bei zugleich
optimierter Aerodynamik. Sparsam im Verbrauch von
Energie und Rohstoffen, setzt der 3-Liter-Lupo neue
Standards im Umweltschutz und eréffnet ein zukunfts-
weisendes, unter dem Druck steigender Benzinpreise
wachsendes Marktsegment.

Die Anstrengungen der Volkswagen AG, die Otto-und
Dieselmotoren zu optimieren und dadurch zugleich die
Umweltvertraglichkeitihrer Fahrzeuge zu erhohen,
manifestieren sich in technologischen Neuerungen. Bei
den Dieselmotoren stellt Volkswagen seine Innovations-
kraftdurch das speziell fiir den 3-Liter-Lupo entwickelte
Hochdruck-Einspritzsystem ,,Pumpe-Diise” unter Beweis,
dasschrittweise in die Serienproduktion weiterer Konzern-
Modelle tiibernommen wird. Mit einer neuen Technik der
Benzin-Direkteinspritzung kann der Kraftstoffverbrauch
gegeniiber einer vergleichbaren Motorisierungum 15
Prozentgesenktwerden, bei gleichzeitig verbesserter Dreh-
moment-und Leistungscharakteristik. Die FSI-Technologie
(Fuel Stratified Injection) gehtab Sommer 2000 im Lupo
mit 1,4-Liter-Motor in Serie.
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1. MARZ Diedrittevon der Shanghai Volkswagen
errichtete Automobilfabrik mit Presswerk, Karosserie-
bau, Lackierereiund Montage nimmt die Produktion auf.
Gebautwird die verlingerte China-Version der Passat
Limousine, die miteinem Jahresvolumen von 30.000 Ein-
heitenlediglich ein Fiinftel der vorhandenen Kapazititen
belegt. Ein Teil der Passat-Fertigung fliefftin den Export
nach Bangkok, wo die Volkswagen AG in Zusammenarbeit
mitder Firma Yontrakit eine CKD-Fertigung fiir jahrlich
10.000 Fahrzeuge aufgebautund Anfang 2000 die Passat-
Montage aufgenommen hat. Zurlangfristigen Sicherung
seiner Marktposition in China baut Volkswagen 2001 die
Produktpalette weiter aus. In Changchunlauftab August
der Boravom Band; in Shanghaibeginntim Dezember die
Serienfertigung des Polo. Um die Getriebe beider Modelle
vor Ortzu fertigen, wird am 31. Oktober 2001 das Gemein-
schaftsunternehmen ,Volkwagen Transmission (Shang-
hai) Company Ltd.“ gegriindet. Die Volkswagen AG hélt 60
Prozentdes Gesellschaftskapitalsund damiterstmalig die
Mehrheitan einem deutsch-chinesischen Produktions-
Joint-Venture. Am 28. Januar 2003 wird das neu errichtete
Getriebewerkin Shanghaieroffnet, dasin der ersten Aus-
baustufe iiber eine Jahreskapazitiatvon 180.000 Einheiten
verfiigt. Ende November des Jahres nimmtdie Shanghai
Volkswagen den Exportvon Polo-Modellen nach Australien
auf.

APRIL Miteiner Aktienbeteiligungvon 18,7 Prozent und
34 Prozentder Stimmrechte an dem schwedischen Auto-
mobilhersteller ,Scania AB“ baut die Volkswagen AG ihre
Position auf dem internationalen Nutzfahrzeugmarktaus.

1. JUNI DerVolkswagen Konzern eréffnet die in Wolfs-
burgerbaute Autostadt. In diesem erlebnisorientierten
Dienstleistungs-und Kompetenzzentrum werden erstmals
auch die Auslieferungen von Fahrzeugen an Handelskun-
den abgewickelt. Als ,Center of Excellence™ begriindet die
Autostadteinen innovativen Service, mit dem Volkswagen
die Bindung der Kunden an die im Konzern versammelten
Marken verstirken und neue Kduferschichten erreichen
will.
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1. JANUAR DieinAlexandriagegriindete Importeurs-
gesellschaft ,Volkswagen Group Australia Pty. Ltd.“ nimmt
den Vertrieb von Volkswagen auf, um die ErschlieBung des
australischen Marktes in eigener Regie voranzutreiben.
Dasneue Hauptquartier mit 60 Beschéaftigten wird am
17.Mérz des Jahres eroffnet. Zu diesem Zeitpunktist
Volkswagen die meistverkaufte europédische Marke in
Australien. Im Wettbewerb mit den dominierenden
amerikanischenund japanischen Herstellern setzt die
australische Tochter aufein vorbildliches Hindler-und
Servicenetz. Speziell durch die Bevorratung mit Ersatz-
teilen sollen die Reparaturzeiten verkiirztund damitdie
Kundenzufriedenheit gehoben werden. Ende 2001 sind
Ausbau und Neuausrichtung der Verkaufsorganisation
abgeschlossen.

18. JUNI ImZweigwerk Salzgitterlauftnach knapp
vierjahriger Entwicklungszeit der erste serienméfig
produzierte Bootsmotor vom Band. Das aufder ,,.Boot 2002
préasentierte Motorenprogramm umfasst drei Turbodie-
sel-und zwei Saugdieselmotoren, die fiir den Betrieb in
unterschiedlichsten Bootstypen optimiert worden sind. Ihr
geringes Gewicht, die kompakten Einbaumafe und einige
technische Besonderheiten, wie die speziell fiir schweren
Seegang entwickelte Olwanne, bieten im Vergleich zu den
iiblichen Yachtmotoren neue Einsatzméglichkeiten. Fiir
deninliandischen Verkaufder neuen Produktpalette stehen
Anfang 2002 17 Hiandler zur Verfiigung; in Europa ist Volks-
wagen Marine mitinsgesamt 48 Vertriebspartnern
indenNiederlanden, in Grof3britannien, Italien und
Déanemarkvertreten.

AUGUST DieSerienfertigung der vierten Polo-Gene-
ration lduft an. Stilistisch und technologisch definiert
derneue Polo eine eigene Klasse zwischen Golfund Lupo.
Bei kompakten, leicht gewachsenen AuBenabmessungen
verfiigter im Vergleich zu seinem Vorgianger iiber einen gro-
Beren Innenraum, der sich durch Komfort, Ergonomie und
hohe Materialgiite auszeichnet. Das Fahrwerk mit einer
neuen Verbundlenkerhinterachse und optimierter Einzel-
radaufhiangungistebenso agil wie sicher. Der Polo ist mit
sieben Motorvariantenvon 55 bis 100 PS lieferbar, darunter
die beiden neu entwickelten 1,2-Liter-Dreizylinder mit 55
und 65 PS.

16. AUGUST ZurFertigung des Kompakt-Vans Touran
grindet Volkswagen die Auto 5000 GmbH, die auf dem
Werksgeldnde in Wolfsburg eine Fabrik errichtet. Fiir die
im Dezember 2002 anlaufende Produktion mit flachen
Hierarchien, Teamarbeit und mehr Prozesskompetenz

fiir die Beschéftigten ist mitder IG Metall ein spezielles
Tarifmodell entwickelt worden. Es{ibertriagt die Verant-
wortung fiir die vereinbarte Stiickzahl und Qualitit direkt
auf die Mitarbeiter. Die tidgliche Arbeitszeitist flexibel und
an der Programmerfiillung orientiert. Mit dem Fertigungs-
konzeptistein Qualifizierungsmodell verbunden, das auf
individuelle Lernbereitschaftund eigenverantwortliches
Lernen der Mitarbeiter setzt. Der allgemeinen Qualifizie-
rungschlieBtsich eine dreistiindige Weiterbildung pro
Woche an, die nach zwei Jahren zum Erwerb des Zertifikats
~Automobilbauer IHK* berechtigt. Die Auto 5000 GmbH
beschéftigt 3.500 Mitarbeiter.
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EIN NEUES GESCHAFTSFELD: POLO
VOLKSWAGEN MARINE
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11. DEZEMBER Knapp zweieinhalb Jahre nach der
Grundsteinlegungam 27. Juli 1999 eriffnet die Volkswagen
AGdiein Dresden errichtete .,Glaserne Manufaktur®.

Die mitschallisolierten Fenstern rundum verglaste
Produktionsstitte basiertaufeinem neuartigen Ferti-
gungskonzept, dasin einer transparenten Architektur
dieindustrielle Automobilproduktion mithochwertiger
Handarbeitverbindet. Gleichermafien neue Akzente setzt
die Glaserne Manufaktur als Dienstleistungszentrum,
indem sie den Fertigungsprozess als Attraktion inszeniert.
Dieindividuelle Kundenbetreuung bietet Kaufern erstmals
die Moglichkeit, das Entstehen des eigenen Autos hautnah
mitzuerleben. Dadurch soll die emotionale Bindung an die
Marke Volkswagen verstarktwerden. Als erstes Modell der
automobilen Oberklasse gehtder Phaeton in Produktion.
Mitdem Produktionsanlaufdes Phaeton stoBt die Marke
Volkswagen in die automobile Oberklasse vor. Der Phaeton
wird je nach Wunsch als Sechs- oder Zwélfzylinder und von
2003 an miteinem Zehnzylinder-Dieselmotor gebaut.
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DIE GLASERNE MANUFAKTUR IN DRESDEN

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

o el T

1.103.505 5.107.945 151.722 737.449 855.368 391.219

BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ

el vl
Arbeiter 79.557 Inland 692.659 968.502
Angestellte 26.004 Ausland 1.463.304 4.138.640
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 155.755 Gesamt 2.155.963 5.107.142
Gesamt 105.561 322.070

FINANZDATEN (IN MIO. EUR)

S vewsagenac | I oo

Umsatz 44.197 88.540
Investitionen 4.294 15.191
Gewinn 918 2.926
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2002

1. JANUAR DieVolkswagen AG erwirbtden hilftigen
Anteilvon Scania an dem schwedischen Importeur Svenska
Volkswagen AB. Die 1968 gegriindete Gesellschaft, die heu-
te fiir die Einfuhrund den Vertrieb der Marken Volkswagen,
Audi, Seat, Skodaund Porsche zustindigist, gehtdamitin
den Besitz des Wolfsburger Unternehmens iiber.

16. APRIL DerAufsichtsratbestellt Bernd Pischetsrieder
zum Vorstandsvorsitzenden der Volkswagen AG.

16. APRIL Ferdinand Piéchiibernimmtden Vorsitzim
Aufsichtsratder Volkswagen AG.

25. JUNI Der Golfiiberholtdenlegendiren Kéfer auf
der Erfolgsspurund wird mit 21.517.415 gefertigten
Fahrzeugen zum meistgebauten Volkswagen Modell.
Nahezu 40.000 Mitarbeiter in den Werken Wolfsburg,
Mosel, Briissel, Bratislava, Uitenhage und Curitiba
bauen arbeitstaglich mehrals 3.600 Golf.

AUGUST BeiderVolkswagen Slovakia, a.s.in Bratislava
lauftdie Serienproduktion des Touaregan, ein Gelande-
wagen der Oberklasse, mit dem die Marke Volkswagen
erfolgreich ein neues Marktsegment erschlieft. Sein
Fahrzeugkonzeptverbindet die Eigenschaften eines hoch-
wertigen Gelindewagens mit dem Komfort einer Ober-
klasse-Limousine und der Dynamik eines Sportwagens.
Neue MafBstibein seiner Klasse setzt der Touaregvor allem
durch die hohenverstellbare Luftfederungund das V10
TDI-Triebwerk—mit 313 PSbei einem Drehmomentvon 750
Nm der starkste Pkw-Dieselmotor der Welt. 2003 wird der
Touaregals ,,Bester Gelindewagen der Luxusklasse® aus-
gezeichnetund vom auflagenstarksten Auto-Magazin der
USA zum Sport Utility Vehicle des Jahres 2004 gekiirt.
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21.517.415 Golf
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AUGUST Immexikanischen Werk Puebla lduftdie
Serienfertigung des New Beetle Cabrioletsan, das dem
offenen Kafer Referenz erweist. Der im Bedarfsfall auto-
matisch ausfahrende Uberrollschutz erméglicht unter
Beibehaltung der hohen Sicherheitsstandards ein avant-
gardistisches Design.

DEZEMBER DerProduktionsanlaufdes Multi-Purpose-
Vehicle (Vielzweckfahrzeugs) Touran bringtdie Volkswagen
AGihrem strategischen Ziel, die Abdeckung der Marktseg-
mente auf 85 Prozent zu steigern, ein weiteres Stiick ndher.
Der multivariable Familien-, Freizeit-und Geschéftswagen
iiberzeugtdurch sein intelligentes Raumkonzept, hohe
Qualitatsanmutung, fortschrittliche Motoren und ein eben-
so agiles wie sicheres Fahrwerk mit Vier-Lenker-Hinterach-
seund elektromechanischer Servolenkung. Als meistver-
kaufter Kompakt-Vanin Deutschland steigt der Touran im
Juni 2003 zum Marktfithrer in seiner Klasse auf.
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Volkswagen AG m T4 Passat Golf Polo

956.617 5.023.264 137.913 709.897 774.718 523.512

Arbeiter 78.360 Inland 641.505 907.966
Angestellte 26.344 Ausland 1.421.878 4.088.213
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 157.887 Gesamt 2.063.383 4.996.179
Gesamt 104.704 324.892

I
LIS 2002

Umsatz 43.087 86.948
Investitionen 3.870 16.016
Gewinn 1.036 2.597
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2003

28. FEBRUAR DieGrindungder ,Volkswagen Indivi-
dual GmbH* folgt der konzernweitverbindlichen Leitlinie,
die differenzierten Bediirfnisse und Wiinsche der Kunden
umfassend zu erfiillen. Die neue Gesellschaftpositioniert
sich als Anbieter fiir exklusive, individuell veredelte und
sportliche Fahrzeuge der Marke Volkswagen.

MARZ Diefiinfte Transporter-Generation, die aufder
Messe .,Auto Mobil International®in Leipzig Weltpremiere
feiert, geht mitzahlreichen Modellvarianten in Produktion.
Wihrend der Multivan und das Freizeitmobil California
aufPrivatkunden zielt, findet der als Kastenwagen, Kombi
oder Pritsche gebaute Transporter seine Kdufer vor allem
im gewerblichen Bereich. Die enorme Variabilitiatals
gemeinsames Merkmal aller Produktgruppen sorgt fiir
individuelle, praxisgerechte Losungen und die universelle
Einsetzbarkeit der Fahrzeuge. Mitdem T 5 behauptet die
Marke Volkswagen Nutzfahrzeuge im Transporter-Segment
ihre Marktfithrerschaftin Deutschland und Europaim
Jahr2003.

30. JULI ImWerkPuebladerVolkswagen de Mexico lauft
derletzte Kafer vom Band. Insgesamt fertigte Volkswagen
21.529.464 Exemplare dieses legendaren Modells.

AUGUST Miteiner neuen Dynamikim Designrolltdie
fiinfte Golf-Generation in den Werken Wolfsburg, Briissel
und Zwickau vom Band. Als weltweit erstes Grofiserienauto
mit Stahlkarosserie besitzt der Golf 5 im Modulsystem auf-
gebaute Tiiren, so dassim Schadensfall anstatt der kom-
pletten Tiirlediglich die AuBenhaut ausgetauscht werden
kann, was Zeitund Kosten spart. 70 Meter Laserschweif}-
nihte erhéhen seine Karosseriesteifigkeit; das Sicherheits-
fahrwerk mit einer stark verfeinerten Federbeinachse vorn
und einer neu entwickelten Mehrlenkerachse garantiert
Sportlichkeit beiverbessertem Fahrkomfort. Die Moto-
risierungspalette umfasst zwei Saugrohreinspritzer mit
75und 102 PS, drei FSI-Triebwerke mit 90, 115und 150

PS, zwei TDI-Motoren mit 105 und 140 PS sowie einen
Dieseldirekteinspritzer mit 75 PS. Die Wirtschaftlichkeit
der Motoren hat Volkswagen um eine kraftstoffsparende
Innovationin der Getriebetechnologie ergéinzt. Als eines
der ersten Modelle ist der Golf 5 mitdem neu entwickelten
Doppelkupplungsgetriebe DSG lieferbar, das dem Volks-
wagen Konzern einen Wettbewerbsvorsprung aufdem
Weltautomobilmarktverschafft. Extrem kurze Schaltzeiten
sorgen etwa in Kombination mitdem 3,2-Liter-VR6-Motor
fiiriiberragende Fahrleistungen bei deutlich verringertem
Verbrauch. Kiinftig wird das Direktschaltgetriebe auch in
Konzernfahrzeugen mit Dieselmotor zum Einsatz kommen.



1. OKTOBER Dieneunselbststindigen deutschen Ver-
triebsgesellschaften werdenin der ,Volkswagen Original
Teile Logistik GmbH & Co. KG* mit Sitzin Baunatal zusam-
mengefithrt,um den Vertrieb von Originalteilen auf dem
deutschen Markt zu férdern. Volkswagen hélt 52 Prozent
der Anteile, die restlichen befinden sich im Besitz von Volks-
wagen Handlern.

OKTOBER ImsichsischenFreibergnimmtdie erste
Anlage zur Hochdruckvergasung von Biomasse die
Produktion des synthetischen Treibstoffs SunDiesel auf.
Gemeinsam mit dem Betreiber Choren Industries und
anderen Fahrzeugherstellern hat Volkswagen die Entwick-
lung dieses ebenso leistungsfihigen wie umweltfreund-
lichen Kraftstoffs vorangetrieben. SunDiesel ist schwefel-
und aromatenfrei, CO,-neutralund leistet mit deutlich
geringeren Kohlenwasserstoff-, Stickoxid-und Partikel-
emissionen einen wertvollen Beitrag zum Umwelt-und
Klimaschutz. Ein weiterer Erfolg fiir die Kraftstoffstrategie
des Volkswagen Konzerns stelltsich durch die Kooperation
mit der RoyalDutch/Shell Group ein. Der aus Synthesegas
hergestellte Dieselkraftstoff, der in einem wissenschaftlich
begleiteten Flottenversuch mit 25 Golf TDI seine Alltags-
tauglichkeitbewiesen hat, verringert den Partikelausstof3
um ein Viertel.
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NOVEMBER Am StandortPoznan gehtder Caddyin
dritter Generation in die Serienfertigung. Der kompakte
Stadtlieferwagen verkorpert den gelungenen Kompromiss
zwischen einem universellen Transportfahrzeug fir die
berufliche wie private Mobilititund einem Wagen zur
Personenbeférderung. Der Frachtraum der Kasten-Version
istum 300 Liter gewachsen; der Kombi bietetauf Wunsch
sieben Sitzplitze — ein Novum im Segment der Stadtliefer-
wagen. Seine ausgereifte Technikverdankt der Caddy dem
neuen Golfund dem Touran, auf deren Plattform er steht.
Mehr als die Hilfte seiner Bauteile stammen von diesen
Modellen, so dass die Geschéiftssparte Nutzfahrzeuge bei
der Caddy-Produktion von den Scale-Effekten einer Grof3-
serie profitieren kann.

1. DEZEMBER DieVolkswagen AG und die chinesische
Regierungunterzeichnen eine Absichtserklarung, wonach
die Zusammenarbeit durch die Fertigung neuer Produkte
und die Griindung weiterer Gemeinschaftsunternehmen
intensiviert werden soll. Die Laufzeit des Joint-Venture-
Vertrages der FAW-Volkswagen wird um 25 Jahre ver-
langert. Fiir den Volkswagen Konzern hatsich die Volks-
republik Chinainzwischen zum zweitgroften Einzelmarkt
nach Deutschland entwickelt. Mitseinen Joint Ventures

in Shanghaiund Changchun setzter 2003 rund 698.000
Fahrzeuge abund behauptetdie Marktfithrerschaftin
China. 298.000 Einheiten davon entfallen auf die FAW-
Volkswagen, die ihre Modellpalette um den Audi A4, den
New Audi A6 und den Golf 4 erweitert hat. 2004 nimmt die
FAW-Volkswagen ihr zweites Automobilwerkin Betrieb,

wo Anfang Juli der Prototyp des erstenin Changchun pro-
duzierten Caddy vom Band lauft.
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Volkswagen AG m T4/Ts Passat Golf Polo

993.716 5.020.733 154.959 727.594 647.067 422.003

Arbeiter 77.627 Inland 636.782 915.585
Angestellte 26.194 Ausland 1.304.529 4.100.326
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 160.299 Gesamt 1.941.311 5.015.911
Gesamt 103.821 336.843

I
LIS 2003

Umsatz 45.425 87.153
Investitionen 3.929 15.810
Gewinn 633 1.118
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2004

JANUAR DerVolkswagen Konzern weitetseine Einkaufs-
organisation durch die Er6ffnung eines Biirosin Peking
aus,umdie lokale Zulieferindustrie starkerin die Fertigung
der chinesischen Joint Ventures sowie in die weltweite Kon-
zernproduktion einzubinden. Die ErschlieBung giinstiger
und damit Kosten senkender Beschaffungsquellen in
China, aberauch in Osteuropasetzt neue strategische
Schwerpunkte im Global Sourcing.

13. JULI Aufdem chinesischen Zukunftsmarktbautder
Volkswagen Konzern seine Fertigungskapazititen aus.
Nach Griindungder .,,Volkswagen FAW Platform Company
Ltd.*in Changchun, die Fahrwerkskomponenten fiir die
Auto produzierenden chinesischen Gemeinschaftsunter-
nehmen herstellt, folgen am 6. Dezember die Vertragsun-
terzeichnungen fiir zwei Motoren-Joint-Ventures. Die ,, FAW
Engine (Dalian) Company Ltd.“ wird ab 2006 vorwiegend
emissionsarme Triebwerke fiir Mittelklasse-Fahrzeuge, die
»Shanghai Volkswagen Powertrain Company Ltd.“ Motoren
fiir Kleinwagen fertigen. Damit schlieft Volkswagen die
infolge des Nachfragebooms entstandene Kapazititsliicke
und erhéht zugleich denlocal content derin China produ-
zierten Modelle. An den industriellen Neugriindungen hélt
die .,Volkswagen (China) Investment Company Ltd.” jeweils
60 Prozentdes Gesellschaftskapitals.
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GRUNDSTEINLEGUNG DER SHANGHAI VOLKSWAGEN
VOLKSWAGEN PLATFORM COMPANY LTD.

2004
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OKTOBER Dielnbetriebnahme zweier Visualisierungs-
zentren im Werk Wolfsburg verringert den Kosten-und
Zeitaufwand im Prozess der Produktentstehung. Dafiir
sorgteine neue, an der Universitit Saarbriicken entwickelte
3D-Technologie, die erstmals bei Volkswagen industrielle
Anwendung findet. Mitdem sogenannten Ray-Tracing-
Verfahren lassen sich virtuelle Modelle auf einer speziellen
Projektionsfliache in Originalgrofie darstellen und dreidi-
mensionale Objekte in Echtzeiterzeugen. Schon im frithen
Entwicklungsstadium gewinnen die Ingenieure damit
einen detaillierten und wirklichkeitsgetreuen Eindruck
vom geplanten Modell, um beispielsweise Oberflichen-
verldufe, Lackierungen oder Innenrdume zu begutachten,
etwaige Ungenauigkeiten zu korrigieren und Montage-
schritte besser zu simulieren. In der nachsten Ausbaustufe
wird das Anwendungsspektrumum die virtuelle Fahrt
durch Stadtund Land erweitert.

NOVEMBER BeiderVolkswagen de Mexico lauft der Jetta
an, derim Mérz des Folgejahres aufdem US-Marktund ab
August2005 aufdem europdischen Markteingefithrtwird.
Mitdem ausschlieBlich im Werk Puebla gefertigten Wagen
vollzieht Volkswagen einen weiteren Globalisierungs-
schritt. Von seinem Vorgédnger Bora unterscheidet sich der
Jettadurch ein neues, sportliches Design; derin Chrom
gehaltene, V-formige Kithlergrill repriasentiert das charak-
teristische Gesichtder Marke Volkswagen. Der grofiziigige
Innen-und Kofferraum macht die kompakte Limousine
zum idealen Reisefahrzeug. Oberhalb der Basismotorisie-
rung kommen im Jettanur Direkteinspritzer zum Einsatz,
vom 1,6-Liter-FSI-Motor mit 115 PS bis zum 2.0 T-FSI mit
200 PS. Die drei TDI-Motoren leisten 105, 140 und 170 PS.
Nachdem der zweiten Jetta-Generation in Europa der Vento
und der Bora folgten, kehrt Volkswagen mit dem neuen Mo-
dell zu einer weltweit einheitlichen Bezeichnung zuriick.
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JETTA

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

e T

934.969 5.093.181 148.552 617.649 711.883 334.143

BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ

o el R
Arbeiter 76.479 Inland 660.322 940.200
Angestellte 26.041 Ausland 1.332.746 4.202.559
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 165.152 Gesamt 1.993.068 5.142.759
Gesamt 102.520 342.502

FINANZDATEN (IN MIO. EUR)

S vensagenac I oo

Umsatz 47.707 88.963
Investitionen 4.600 15.079
Gewinn 505 716
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2005

JANUAR DieSerienproduktion der sechsten Passat-
Generation lauftan, die Anfang Marz auf dem Interna-
tionalen Automobilsalon in Genfvorgestellt wird. In der
athletischen Silhouette manifestiertsich der gréfite Design-
sprungseit Bestehen der Baureihe. Die Frontpartie mit dem
Chromwappen-Kiihlergrill und den augenférmigen Schein-
werfern verleiht der Marke Volkswagen ihr zeittypisches
Gesicht. Dasneue Fahrwerk, der komfortable Innenraum
und der um 90 Liter gewachsene Kofferraum empfehlen den
Passatalsideale Reiselimousine. Fiir die Karosserie sind
hochfeste, durch Warmumformung hergestellte Bauteile
verwendetworden, die hochsten Crashanforderungen
geniigen und ein Maximum an Sicherheit bieten. Die
Motorisierungspalette umfasst neben dem 102-PS-starken
Basismotor vier FSI-Triebwerke mit homogener Direktein-
spritzung, deren Leistungsfahigkeit durch den 3,2-Liter
V6-FSImit250 PS gekrontwird. Drei TDI-Motoren von

105 bis 170 PS machen die mit einem Dieselpartikelfilter
erhiltliche Passat Limousine zu einem gleichermafien
dynamischen wie umweltvertriaglichen Auto.

APRIL AufderAuto Mobil International in Leipzig wird
der Foxin den europdischen Markt eingefiihrt. Dasan

den Volkswagen Standorten in Brasilien und Argentinien
gebaute Fahrzeugbereichertdie Modellpalette um ein funk-
tionales Einstiegsmodell. In Deutschland iibernimmt der
Foxschon 2005 die Fithrungin seinem Marktsegment.

6. JULI BerndOsterlohiibernimmtden Vorsitz des
Gesamt-und Konzernbetriebsrats der Volkswagen AG.

13. SEPTEMBER DerVolkswagen Konzern stelltdie seit
iiber 50 Jahren erfolgreiche Kooperation mitder Allianz AG
aufeine neue Grundlage. Durch Griindung einer eigenen
Riickversicherung, der.,Volkswagen Reinsurance AG®,
gewinnt die Volkswagen Financial Services AG stidrkeren
Einfluss aufdie Entwicklungund Preisgestaltung der
Versicherungsprodukte, umihre Dienstleistungen maf}-
geschneidertaufindividuelle Kundenbediirfnisse auszu-
richten. Mit 1,6 Millionen Versicherungsvertriagen und
einer breiten Palette von Finanzierungs-und Leasing-
angebotenistder Braunschweiger Konzern inzwischen
zum groBten automobilen Finanzdienstleister Europas
aufgestiegen. Knapp die Hilfte der fiir 2005 ausgewiesenen
Bilanzsumme erwirtschaftete der Konzernbereich Finanz-
dienstleistungen, der mit Gesellschaftenin 35 Landern
vertreten ist.
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SEPTEMBER Im Golf GTTSIdebiitiertder erste direkt-
einspritzende Benzinmotor mitintegriertem Kompressor
und Turbolader. In Punkto Dynamik und Verbrauch setzt
die neue Motorengeneration von Volkswagen MaBstébe.
Die 1.4-Liter-Maschine mit einem maximalen Drehmo-
mentvon 240 Newtonmeter bringt 170 PS Leistung — und
verbrauchtdurchschnittlich 7,2 Liter Kraftstoffauf 100
Kilometer.

OKTOBER DieDr.Ing.h.c.F.Porsche AGerwirbt 18,5
Prozentder Stammaktien der Volkswagen AG und wird
zum grofBten Anteilseigner. Damituntermauert Porsche
die 2005 mit Volkswagen vereinbarte strategische Partner-
schaft, die auch aufdie Entwicklung alternativer Antriebs-
technologien zielt. Bis zum 28. Marz 2007 stockt der
schwibische Sportwagenbauer seinen Stimmrechtsanteil
ander Volkswagen AG aufknapp 31 Prozent auf.



GOLFGT TSI

FAHRZEUGPRODUKTION

956.108 5.219.478

PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

o vowenss IEIRIM 5 mest G b

177.956

732.922

352.120

BELEGSCHAFT

FAHRZEUGABSATZ

Arbeiter 75.185 Inland 719.625 1.019.097
Angestellte 25.843 Ausland 1.432.366 4.173.479
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 166.213 Gesamt 2.151.991 5.192.576
Gesamt 101.028 344.902

FINANZDATEN (IN MIO. EUR)

S vewsagenac | I

Umsatz 50.245 95.268
Investitionen 7.229 10.466
Gewinn 741 1.120
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2006

9. JANUAR AufderDetroit Motor Show unterzeichnen
Volkswagen und Chrysler eine Kooperationsvereinbarung
zur Entwicklungund Fertigung eines Minivans fiir den US-
Markt. Der Routan, ein stattlicher Siebensitzer miteiner
Langevoniiber fiinf Metern, debiitiertim Februar 2008 auf
der Chicago Auto Show. Das Gemeinschaftsproduktbasiert
aufeinem Chrysler-Modell und dem Design-Konzeptvon
Volkswagen, das die Ausstattung des Innenraums und das
duBere Erscheinungsbild auf die Bediirfnisse des ameri-
kanischen Publikums zugeschnitten hat. Gebautwird der
Routan im kanadischen Chrysler-Werk Windsor/Ontario.

FEBRUAR DasCabriolet-Coupé Eos gehtin Serie. Uber
dem Viersitzer wolbtsich erstmals in einem Serienfahrzeug
eine fiinfteilige Dachkonstruktion, in die ein Schiebe-und
Ausstelldach integriertist. Auf Knopfdruck verwandeltsich
das Coupéin 25 Sekunden in ein Cabriolet. Alternativkann
dasin Glas ausgefithrte vordere Segment komplett ge6ffnet
oder hochgestellt werden. Damit bietet der Eos das ganze
Jahriiber ein hohes Maf} an Alltagstauglichkeit. Seine
technische Ndhe zum Passat zeigt sich beim komfortablen
Fahrwerkundim oberen Leistungsspektrum der Benzin-
motoren, das bis zum 250 PS starken Sechszylinder reicht.

MARZ Aufdem Internationalen Automobilsalonin Genf
prasentiert Volkswagen den Polo BlueMotion, der mit einem
Durchschnittsverbrauch von 3,9 Liter auf 100 Kilometer als
das sparsamste Auto seiner Klasse in Europa gilt. Angetrie-
benwird ervon einem 80 PS starken und drehfreudigen
Dreizylinder-TDI-Motor mit Partikelfilter, der das 1.084
Kilogramm leichte Autoin 12,8 Sekunden auf 100 Kilome-
ter pro Stunde beschleunigt und auf die Hochstgeschwin-
digkeitvon 176 Kilometer pro Stunde bringt.

31. MARZ ImZugeder Konzentration aufdas Kernge-
schifttrenntsich die Volkswagen AGvon ihrer IT-Tochter
gedas AG, die an die T-Systems AG, ein Tochterunterneh-
men der Deutschen Telekom, verduflert wird.
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15. MAI
Russland griindet Volkwagen 160 Kilometer siidwestlich

Zum Aufbau eines Produktionsstandortsin

von Moskau die .,,000 Volkswagen RUS“ mit Sitz in Kaluga.
Nach einjdhriger Bauzeit erfolgtam 28. November 2007 die
Inbetriebnahme der Fabrik, in der teilzerlegte Modelle der
Marken Volkswagen und Skoda montiert werden. Fiir den
Vertrieb der Konzernfahrzeuge istdie ,Volkswagen Group
Rus 000“ zustdndig. Der Ausbau zum vollen Produktions-
standortmiteiner Jahreskapazitdtvon 150.000 Fahrzeu-
gensoll 2009 abgeschlossen sein. Mitdem Montagebeginn
in Kaluga erweitert der Volkswagen Konzern sein globales
Produktionsnetzwerk aufinsgesamt 48 Fertigungsstétten,
33 davon sind Fahrzeug bauende Werke.

MAI DerinKooperation mitder Daimler AG gefertigte
Crafter gehtin Produktion. Der Nachfolger des LT setzt die
1975 etablierte Baureihe der ,,Light Trucks® zeitgema$ fort
—-miteinem markanten Design, dem bekannten V-férmigen
Kiihlergrill und verbesserten Standards in Technik, Sicher-
heitund Wirtschaftlichkeit. Als gute Ergidnzung zum Trans-
porter decken die drei Grundmodelle mitdrei, dreieinhalb
und fiinf Tonnen die h6heren Gewichtsklassen ab. Unter
denverschiedenen Dachvarianten ragtbeim Kastenwagen
dasneue Superhochdach mit einer Hohe von 2,14 Meterim
Laderaum ebenso hervor wie der Crafter unter den leichten
Nutzfahrzeugen.

1. JUNI GeméifB Beschluss des Aufsichtsrats vom 15. Mérz
2006 wechseltdie Europcar International S.A.S.U. in den
Besitz der franzosischen Investment-Gruppe Eurazeo iiber.

3. OKTOBER DieVolkswagen AG erwirbt eine strate-
gische Beteiligungvon 15,06 Prozentan der MAN AG,
einem der weltweit fiihrenden Nutzfahrzeug- und Diesel-
motorenhersteller. Damitsichert das Unternehmen die
Interessen der Marke Volkswagen Nutzfahrzeuge in den
Bereichen Fertigungund Vertrieb an der angebahnten
Kooperation zwischen MAN und der schwedischen Scania
AB. 2007 erhohtdie Volkswagen AGihre Beteiligungan
MAN auf29,9 Prozentundihre Beteiligungan Scania auf
37,4 Prozentder Stimmrechte.

OKTOBER Derfiirdie Volkswagen AG ausgehandelte
Tarifvertrag fixiert wesentliche Elemente eines Restruk-
turierungsprogramms, das Produktivitit, Arbeitskosten
und Kapazititsauslastung auf Wettbewerbsniveau bringen
soll. Den Kern der Vereinbarung bildet fiir die sechs in-
landischen Werke die Abschaffung der 1994 eingefithrten
Viertagewoche. Die Erhéhung der Arbeitszeitaufbis zu

33 Wochenstunden in der Produktion und aufbis zu 34
Wochenstunden in der Verwaltung ist mit einer Festlegung
von Fertigungsumfingen verbunden, die in den kommen-
den Jahren die Auslastungund Beschéftigung sichern. Fir
den Verzichtaufeinen Lohnausgleich erhalten die Beschéf-
tigten eine pauschale Einmalzahlungin die betriebliche
Alterversorgung. AuBlerdem fithrtder Tarifabschluss ein
neues System der Erfolgsbeteiligung ein, wonach diein
Abhédngigkeitvom Unternehmenserfolg gezahlten Pramien
kiinftig deutlich héher ausfallen konnen als zuvor.



Volkswagen AG

953.131

Volkswagen AG

Arbeiter 68.986
Angestellte 25.014
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften

Gesamt 94.000

Volkswagen AG

Umsatz 53.036
Investitionen 8.738

Gewinn 945

5.659.578

Konzern

155.935
324.875

104.875
11.911
2.750

T5

204.151

Inland
Ausland

Gesamt

Passat Golf

701.074 693.376

Volkswagen AG

761.033
1.507.797
2.268.830

Polo

401.551

Konzern

1.092.774
4.627.322
5.720.096
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1. JANUAR Martin Winterkorn, vom Aufsichtsrat
am 17. November 2006 zum Vorstandsvorsitzender der
Volkswagen AG ernannt, tritt seinen Posten an.

6. FEBRUAR Die Griindungder .,,Volkswagen India
Private Limited“ in Pune im indischen Bundesstaat Maha-
rashtrastellt die Weiche zur Errichtung einer Automobil-
fabrikin einem der wachstumsstéarksten Zukunftsmarkte.
Vorangegangen istdasam 19. November 2006 abgeschlos-
sene Investitionsabkommen mitderindischen Regierung.
Insgesamt 580 Millionen Euro stellt der Volkswagen Kon-
zern bereit, um einen Produktionsstandort mit Presswerk,
Karosseriebau, Lackierereiund Montage aufzubauen. Bei
einer maximalen Fertigungskapazitdtvon 110.000 Fahr-
zeugen jahrlich sollen dortab 2009 der Skoda Fabia und ein
speziell aufdie indischen Kundenbediirfnisse zugeschnit-
tener Volkswagen gefertigt werden. Bis zum geplanten
Produktionsbeginn nutzt Volkswagen die Fertigungskapa-
zititen der Marke Skoda, die 2002 eine Fabrik in Auranga-
bad errichtethat. Dortwerden seit Anfang 2008 der Passat
und der Audi A6 montiert. Zustindig fiir den Vertrieb der
importierten und lokal gefertigten Konzernfahrzeuge ist
dieam 7. Mérz 2007 in Mumbai gegriindete ,,Volkswagen
Group Sales India Private Limited*”.

23. MARZ DerGolf, seit 1975 volumenstirkstes Modell
des Volkswagen Konzerns, erzielt mit 25 Millionen ge-
bauten Exemplaren einen neuen Produktionsrekord.

27. APRIL Beiminternationalen Wiener Motorensym-
posium stellt der Volkswagen Konzern das weltweit erste
Siebengang-Doppelkupplungsgetriebe vor. Im Vergleich
zum klassischen Automatikgetriebe zeichnet es sich durch
eine héhere Fahrleistung aus und senkt den Verbrauch
gegeniiber einem Schaltgetriebe um bis 15 Prozent.

AUGUST BeiderAuto 5000 GmbH in Wolfsburgstar-
tetdie Serienproduktion des Tiguan. Der auf Golf-Basis
entwickelte kompakte Gelandewagen verfiigt dank seines
variablen Interieursiiber die Eigenschaften eines Allroun-
dersund wartet mit einer Reihe von technischen Innovati-
onen auf, darunter der neue Allradantrieb 4AMOTION und
daselektromechanische Lenkungssystem, das in Zusam-
menarbeitmit dem konzerneigenen Komponentenwerk
Braunschweig entwickelt worden ist. Angetrieben wird
der Tiguan wahlweise von drei FSI-Motoren mit Turbo-
oder Kompressoraufladung und zwei Common-Rail-Vier-
zylindern, die zu einer neuen Generation auffallend leiser
TDI-Motoren gehorenund die ab 2009 geltende Euro-5-
Norm erfiillen. Mit einer alternativen Antriebstechnologie
debitiert der Tiguan HyMotion im November 2007 bei der
Umweltrallye in Shanghaiund eriéffnet einen Blickin die
Zukunft. Im Motorraum des Prototyps arbeitet eine 80

kW starke Brennstoffzelle und ein Elektroantrieb mit 100
kW. Die Hochstgeschwindigkeit betrdgt 150 Kilometer pro
Stunde. Das Forschungsfahrzeug stehtexemplarisch fiir
die aufKlimaschutz und Ressourcenschonung gerichtete
Umweltstrategie des Volkswagen Konzerns.
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28. SEPTEMBER AufderIAAinFrankfurterregt
Volkswagen Aufsehen mit der Kleinwagenstudie Up!. Nicht
nur das emotionale Design und der aus Kostengriinden im
Heck angesiedelte Motor aktualisieren die Kafer-Traditi-
on, die Volkswagen mitintelligenter Raumnutzung und
umweltfreundlicher Technik aufgeladen hat. Vielmehr
istder preisgiinstige Up! fiir alle Lebenslagen und Méarkte
geeignet: fiir generationsiibergreifende Mobilitatin den
Metropolen Europas ebenso wie fiir die Breitenmotorisie-
rungin den automobilen Schwellenlandern. Dem Zweitiirer
steht mit dem Space Up! einviertiiriger und héchstvariabler
Microvan zur Seite. Komplettiert wird die New Small Family
durch denim November 2007 auf der Los Angeles Motor
Show vorgestellten Space Up! Blue. Das Concept Carist mit
Elektromotor und Brennstoffzelle ausgestattetund verur-
sacht keine Emissionen mehr.

3. DEZEMBER Mitder Unterzeichnungvonvier Be-
triebsvereinbarungen zum ,Volkswagen Weg* legen
Konzernvorstand und Konzernbetriebsratdie Grundziige
der kiinftigen Unternehmensentwicklung fiir die Marke
Volkswagen fest. Im Kern zielen diese Vereinbarungen auf
ein Produktivititswachstum bei gleichzeitiger Beschafti-
gungssicherungund Erfolgsbeteiligung sowie auf die Ein-
fuhrungeinheitlicher Standards fiir Teamarbeit. Mit Hilfe
der Beschiftigten soll die Arbeits-und Prozessorganisation
in allen Unternehmensbereichen kontinuierlich verbessert
werden. Von den dabei erzielten Produktivititsfortschritten
profitieren die Mitarbeiter direkt durch einen Erfolgsbo-
nus, der 10 Prozent des operativen Ergebnisses betrédgt. Da-
riiber hinaus kommen die Effizienzsteigerun- gen grofiten-
teils den einzelnen Standorten zu Gute und werden dortin
die Verbesserung des Arbeitsumfelds sowie in Manahmen
zur Modernisierung und Kompetenzsicherunginvestiert.
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KLEINWAGENSTUDIE UP!

FAHRZEUGPRODUKTION PRODUKTION AUSGEWAHLTER MODELLE

e Cm e we

1.075.997 6.213.332 210.297 751.764 763.491 449.602

BELEGSCHAFT FAHRZEUGABSATZ

o el vl
Arbeiter 65.738 Inland 721.873 1.030.113
Angestellte 24.730 Ausland 1.643.744 5.161.509
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften 160.568 Gesamt 2.365.617 6.191.618
Gesamt 90.468 329.305

FINANZDATEN (IN MI1O. EUR)

S vensagenac I o

Umsatz 55.218 108.897
Investitionen 7.953 6.566
Gewinn 1.455 4.122
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MAI EinKultauto der Marke Volkswagen erlebt seine
Renaissance. 16 Jahre nach der Produktionseinstellung
lauftim portugiesischen Werk Setubal die Fertigung des
Sciroccoan. Damals wie heute verkorpert das Auto die
faszinierende Idee, ein bezahlbares und alltagstaugliches
Sportcoupé zu bauen. Was gemeinhin alsunvereinbar
¢gilt, findetim Scirocco eine gelungene Synthese: Niedrige
Unterhaltskosten und High-End-Technologien, hoher
Komfortund dynamische Fahreigenschaften, geraumiger
Innenraumund sportliches Design, gepriagtdurch das
lange Coupé-Dach, eine athletische Silhouette und die
extrem breitschultrige Heckpartie. Fiir einen standes-
geméiBen Antriebim Leistungsspektrumvon 122 bis

200 PSsorgen dreiaufgeladene TSI-Motoren und ein
TDI-Motor mit Common-Rail-Einspritzsystem — allesamt
drehmomentstark, sparsam und schadstoffarm.

15. JULI Zur Minimierung der Wechselkursrisiken, die
indenvergangenen Jahren das Geschéftder Volkswagen
of Americastark beeintriachtigthaben, stimmtder Auf-
sichtsratder Volkwagen AG der Errichtung eines Automo-
bilwerksin Chattanoogaim Bundesstaat Tennessee zu. 20
Jahrenach der SchlieBung des Werks Westmoreland kehrt
Volkswagen als Produzentin die USA zuritick. Die fiir eine

Jahresfertigungvon 150.000 Fahrzeugen ausgelegte Fabrik

istals Produktionsstandortmit Karosseriebau, Lackiererei
und Montage projektiert. Ab 2011 soll in Chattanooga eine
aufden US-Marktzugeschnittene Mittelklasse-Limousine
vom Band laufen.

22. JULI DieVolkswagen AGerhohtihre seitdem Jahr
2000 bestehende Beteiligung an der ,Scania AB*“ auf 68,8
Prozent. Der schwedische Nutzfahrzeughersteller mit fast
33.000 Beschéftigten wird als neunte Marke in den Volks-
wagen Konzern integriert. Hoch profitabel und innovati-
onsstark, ziahlt Scaniazuden fithrenden Unternehmen der
européiischen Nutzfahrzeugbranche. Bei der Entwicklung
verbrauchs-und schadstoffarmer Motoren nimmt die Pre-
miummarke eine Vorreiterrolle ein. Das Produktsortiment
umfasstschwere Lastwagen ab 16 Tonnen, Linien-und
Reisebusse sowie Schiffs-und Einbaumotoren.

AUGUST Mitdem kiirzesten Entwicklungszyklusin

der Unternehmensgeschichte gehtin Wolfsburg die sechste
Generation Golfan den Start. Innur finfJahren hat
Volkswagen die Evolution seines klassenlosen Klassikers
vorangetrieben und einen perfektionierten Golf hervor-
gebracht - leiser, sicherer und umweltfreundlicher als je
zuvor. Dafiirsorgen 120 Dammelemente, sieben Airbags
und eine ebenso effiziente wie leistungsstarke Motoren-
palette. Bis zu 28 Prozent weniger Kraftstoff verbrauchen
die TSI-und Common-Rail-Motoren mit einer Leistung
von 80 bis 160 PS. Alle erfiillen die Euro-5-Abgasnorm.
Die Verarbeitungsqualititund Technik des neuen Golf
setzen Standards, die in dieser Fahrzeugklasse ihres-
gleichen suchen. Dazu zédhlen die Assistenzsysteme, wie
die automatische Distanzregelung oder die adaptive Fahr-
werkregelung, mitder die DAmpfung permanent auf die
Fahrbahnund Fahrsituation abgestimmtwird.
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16. SEPTEMBER Die.,Porsche Automobil Holding SE*
stocktihre Beteiligung an der Volkswagen AG auf 35,14
Prozentder Stimmrechte aufund erhohtim Januar 2009
die Anteile aufiiber 50 Prozent.

23. SEPTEMBER AufderInternationalen Automobilaus-
stellung Nutzfahrzeuge gibt die speziell fiir die automobilen
Schwellenldander entwickelte Pick-up-Studie Amarokihr
Debiit. Die neue Baureihe der Marke Volkswagen Nutzfahr-
zeuge soll ab Herbst 2009 bei der Volkswagen Argentina
vom Band laufen und schwerpunktméfigin Stidamerika,
Siidafrika und Australien verkauft werden. Ein weiteres
Highlight der Ausstellung setzt die Konzernmarke Scania
mitdem ersten schweren Lkw, der von einem Diesel-
Ethanol-Motor angetrieben wird. Betanktmit hoch-
wertigem Bioethanol, stof3t der neue Scania Motor bis zu

90 Prozentweniger Kohlendioxid aus als herkommliche
Dieselaggregate.

15. DEZEMBER DieVolkswagen AG trenntsich vonihrer
brasilianischen Nutzfahrzeugtochter .,Volkswagen Camin-
hées e Onibus Industria e Comércio de Veiculos Comerciais
Ltda.“.Am 1. Januar 2009 gehtdasals ,Volkswagen Trucks
& Buses® bekannte Unternehmen in den Besitz der MAN
AGiiber, dieiiber das Vertriebsnetz des grofiten brasili-
anischen Lkw-Herstellers Zugang zum lateinamerika-
nischen Markterhiltund Synergiepotenziale im Produkti-
onsverbund nutzen will. Mit dem Verkauf konzentriert der
Volkswagen Konzern sein Engagementim Lkw-Geschaft
aufdie neue Konzernmarke Scania und die bestehende
30-Prozent-Beteiligungan MAN. Daneben wird die Marke
Volkswagen Nutzfahrzeuge weiterhin den Markt fiir leichte
Nutzfahrzeuge bedienen.



Volkswagen AG

1.137.145

Volkswagen AG

Arbeiter 64.569
Angestellte 25.794
Beschiftigte in den Auslandsgesellschaften

Gesamt 90.363

Volkswagen AG

Umsatz 56.710
Investitionen 11.281

Gewinn 827

6.346.515

Konzern

195.586
369.928

113.808
11.450
4.688

T5

213.837

Inland
Ausland

Gesamt

Passat Golf

764.321 764.776

Volkswagen AG

724.258
1.663.756
2.388.014

Polo

408.679

Konzern

1.013.096
5.258.628
6.271.724
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Audi

Ein Mehrmarken-Konzern spielte in den Uberlegungen der
Wolfsburger Unternehmensleitung noch keine Rolle, als sie
1964 die Verhandlungen zur Ubernahme der Auto Union
GmbH fiihrte. Die Interessen an der Daimler-Benz-Tochter
waren anders gelagert: Weil sich die Pkw-Produktionim
Werk Wolfsburg der Auslastungsgrenze niherte, zihlten
fir Volkswagen vor allem die Fabrik in Ingolstadt mit einer
Jahreskapazitatvon 100.000 Fahrzeugen und einer qua-
lifizierten Belegschaftsowie die rund 1.200 Héandler und
Werkstéitten umfassende Verkaufs-und Kundendienstorga-
nisation. Dass der Kapazitiatszuwachs mitder Ausschaltung
eines unmittelbaren Konkurrenten einherging, bildete ein
zusitzliches Kaufargument. Zum Ubernahmepaket gehorte
die Lizenz fiir den fast serienreifen Mitteldruckmotor, den
Daimler Benz zur Umstellung der in Ingolstadt gebauten
Typenpalette von Zwei- auf Viertaktmodelle entwickelt hat-
te. Der 1,7-Liter-Motor galt als technologische Innovation,
von der sich Volkswagen einen Wettbewerbsvorsprung ver-
sprach. Ein fiir den Vorstand verfasstes Papier hob zudem
die Option hervor, ein aufdem F 102 basierendes Fahrzeug
unter der Marke Audials ,europdische“ Alternative zu den
inder Mittelklasse stark vertretenen US-amerikanischen
Modellen zu positionieren.

Durch den Vorsto von Ford und Opel in die gechobene Mit-
telklasse einem schirfer werdenden Wetthbewerb ausge-
setzt, konzentrierte Daimler Benz die finanziellen Res-
sourcen aufdie Verteidigung seiner Marktposition. Mitdem
Verkaufder Auto Union, die 1964 ein betrachtliches Minus
verbuchte, erweiterte das Unternehmen seinen Investi-
tionsspielraum um rund 310 Millionen DM und vermied

zugleich kiinftige Verluste. Dieser Schritt fiel umso leichter,
alszwischen Stuttgarter Mutter und Ingolstéddter Tochter
grundsitzliche Differenzen tiber die Zweitakt-Bauweise
herrschten.

Zum 1.Januar 1965 iibernahm die Volkswagenwerk AG
zunichst 50,3 Prozent des Gesellschaftskapitalsund
damitdie industrielle Fithrung der Auto Union, die 1966
vollstandigin den Besitz des Wolfsburger Automobilher-
stellers wechselte. Entsprach die zwischen Volkswagen und
Daimler Benz vorgenommene Marktaufteilung den strate-
gischen Priorititen beider Unternehmen, so scheiterten die
iibergreifenden Kooperationspldne an den letztlich doch
unterschiedlichen Interessenlagen. Dafiir sollte die neue
Marke mit den vier Ringen das Profil des Volkswagenwerks

tiefverandern.
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Die 1949 wieder gegriindete ,,Auto Union GmbH“ war ein

junges Unternehmen miteinerlangen, ins 19. Jahrhundert
zuriickreichenden Automobilbautradition. Am 14. Novem-
ber 1899 rief August Horch in KéIn die Firma .,A. Horch &
Cie“ins Leben, die 1904 in eine Aktiengesellschaftum-
gewandeltund nach Zwickau verlegt wurde. Wegen eines
Streits mitdem Aufsichtsratverlief der renommierte Kon-
strukteur das Unternehmen und griindete 1909 eine neue
Firma.1910in.,Audi Automobilwerke GmbH“umbenannt,
wuchs der kleine Betrieb Horchsin der Weimarer Republik
zu einer Marke mitinternationaler Reputation heran. Die
Weltwirtschaftskrise vereinte die finanziell geschwiichten
Unternehmen Horch und Audi sowie zwei weitere sachsi-
sche Automobilbauerim Markenzeichen der Chemnitzer

LAuto Union AG“, die mitden vier ineinander verschlun-
genen Ringen den Griindungsgedanken symbolisierte.
Unter dem Dach dieses Automobilkonzerns schlossen sich
am 29.Juni 1932 der DKW-Hersteller ,,Zschopauer Mo-
torenwerke J. S. Rasmussen AG*, die ,, Horchwerke AG*“ und
die ,,Audi Werke AG“ zusammen. Als vierte Marke kam

die Automobilabteilung der ,Wanderer-Werke AG* hinzu,
dieiiber einen Kauf-und Pachtvertragintegriert wurde.
Als zweitgroBter deutscher Automobilhersteller mit unter-
schiedlichen Modellpaletten deckte die Auto Union in den
1930er Jahren fast das gesamte Marktspektrum ab: DKW
platzierte sich in der unteren Mittelklasse und stieg 1937
miteiner Jahresproduktion von fast 60.000 Zweirddern
wieder zur weltgrofiten Motorradfabrik auf.
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Audibediente ebenso wie Wanderer die gehobene Mittel-
klasse und schriebunter dem Signet der Auto Union Renn-

sportgeschichte; Horch eroberte seine fithrende Stellung
im Luxussegment zuriick. Die Zentralisierung der For-
schungs-und Entwicklungstitigkeitin den Jahren 1936/37
biindelte nichtnur die in zahlreichen Patenten fixierte
Innovationskompetenz. Sie zielte vielmehr auf Kosten
senkende Rationalisierungseffekte in der Fertigung. Durch
die nun forcierten Bemithungen um eine Standardisierung
der Karosserieformen, Fahrgestelle, Motoren und Getriebe
entstand aus dem Nebeneinander unterschiedlicher Typen-
programme ein charakteristisches Auto-Union-Profil. Im
letzten Friedensjahr fertigte der Konzern mitrund 23.000
Beschéftigten mehrals 67.000 Automobile und 59.000
Motorrader. Bereits zu diesem Zeitpunkt war die Auto Union
einer der bedeutendsten Lieferanten fiir Wehrmachtund
Behordenund wurde nach Kriegsbeginn ebenso wie andere
Automobilunternehmen in die nationalsozialistische
Riistungswirtschaft eingebunden.

Nach der Kapitulation des Deutschen Reiches fielen die

in der Sowjetischen Besatzungszone gelegenen Fabriken
der Auto Union der Demontage anheim, bevor die Militar-
regierung 1948 die Enteignung des Unternehmens ver-
fiigte. Die Keimzelle fiir den Neubeginn in Westdeutschland
bildete ein 1945 nach Ingolstadtverlegtes Ersatzteillager,
dasunter derim Dezember 1945 gegriindeten Firma ,,Zen-
traldepot fiir Auto Union Ersatzteile Ingolstadt GmbH*
rasch expandierte. Zur Frithjahrsmesse in Hannover liefen
hier 1949 die ersten Schnelltransporter vom Band. Am
3.September 1949 wurde die Auto Union GmbH von ehe-
maligen Spitzenmanagern wieder gegriindet.



Die Marke DKW, die sich mitdem 1931 eingefiihrten F1 als
Pionier des Frontantriebs profiliert hatte, bestimmte bis
1965 die Produkttechnikund Modellpalette des Unterneh-
mens. Mitdem F 89 Plief 1950 im neuen Werk Diisseldorf
die Pkw-Fertigung an, und das bis 1954 komplettierte Zwei-

radprogramm brachte die Motorisierung in Westdeutsch-
land voran. Die Renaissance des Zweitakters nach dem
Kriegbescherte dem Ingolstddter Hersteller eine wachsen-
de Nachfrage. Insoweit war die Auto Union eine gute Partie,
als Daimler Benz mit Ubernahme des Unternehmens im
April 1958 seine Produktpalette nach unten ergiinzte. An-
fangder 1960er Jahre zeigte sich jedoch immer deutlicher,
dass mitden relativteuren Zweitaktwagen kaum neue Kéu-
ferschichten erschlossen werden konnten. Der Absatz des
F102,derim Frithjahr 1964 in Serie ging, blieb weit hinter
den Erwartungen zuriick. Durch das beharrliche Festhal-
tenan der traditionellen Bauweise hatte sich die Auto Union
am Marktisoliert.

Unter dem Dach des Volkswagen Konzerns vollzog die neue
Tochter den schwierigen Umstieg von Zwei- auf Viertakt-
motoren. Die dadurch entstehende Kapazitatsliicke schloss
derab Mai 1965 auch in Ingolstadt gefertigte Kéfer. Auf der
Internationalen Automobilausstellungim September 1965
prasentierte die Auto Unionihren ersten Viertakter. Das
aus dem F 102 entwickelte und von einem Mitteldruckmotor
angetriebene Modell tratunter der Bezeichnung Audian
und leitete die Wiedergeburt der Marke ein. Audi Variant,
Audi 80 und Audi Super 90 ergédnzten 1966 die Modellpa-
lette, die der Auto Union nach den Verlusten des Vorjahres
wieder zu positiven Ergebnissen verhalfund die schrump-
fende Vertriebsorganisation stabilisierte. Doch erstder
erfolgreiche Vorstofi in die obere Mittelklasse mitdem 1968
anlaufenden Audi 100 sicherte dem Unternehmen den Rang
einer eigenstindigen Marke. Das 1969 aufgelegte Investiti-
onsprogramm zur Erweiterung der Fertigungskapazitidten
und zum Aufbau einer eigenen Technischen Entwicklungin
Ingolstadt untermauerte den errungenen Status.
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Die riickwirkend zum 1. Januar 1969 vollzogene Fusion
mitder ,,NSUMotorenwerke AG* zur ,,Audi NSU Auto Union
AG" mitSitzin Neckarsulm gliederte eine weitere Marke

in den Wolfsburger Konzern ein. Fiir Volkswagen ging es
dabeieherum die Technologiekompetenz des Herstellers
und um das die Audi-Modellpalette erginzende NSU-Klein-
wagensortiment als um den Wankelmotor selbst, den die
Wolfsburger Fithrungsetage fiir nicht zukunftsfahig hielt.
Tatsdchlich war dervon NSU ab 1967 gebaute Ro 80 in tech-
nischerundstilistischer Hinsichtseiner Zeit voraus. Doch
der Kreiskolbenmotor und die aerodynamische Karosserie
machten das avantgardistische, von Claus Luthe entworfene
Modell zu einem Sonderling im automobilen Mainstream.
Mitseiner Produktionseinstellungim Méarz 1977 wurde die
Marke NSU Geschichte. In kommerzieller Hinsicht hatte
sie die Erwartungen des Wolfshurger Konzerns wohl nicht
erfillt. Dafitir profitierte Volkswagen von den Synergien

des Markenverbunds, dersich als Geburtshelfer der neuen
Volkswagen Generation betéitigte und dem Baukastenprin-
zip zum Durchbruch verhalf. Der erste Volkswagen mit
Frontantrieb und Wasserkiihlung, der 1970 in Serie gegan-
gene K70, stammte urspriinglich aus dem Hause NSU. Aus
dem neuen Audi 80 ging der mit FlieBheck versehene Passat,
aus dem Audi 50 der baugleiche Polo hervor. Dartiber
hinaus glich der Erfolg der erlgsstarkeren Audi-Modelle
teilweise die Absatzverluste und schrumpfenden Ertrige
aus, die das Ende der Kifer-Ara angekiindigten und die
Umstellung aufeine moderne Produktpalette begleiteten.
Zwischen 1969 und 1973 weitete Audi seinen Absatz sowohl
imInland alsauch aufden Exportmérkten, insbesondere in
den USA, kontinuierlich aus, bevor die Olkrise die Nach-
frage aufverbrauchsgiinstige Modelle lenkte.

Mitdem 1979 eingefiihrten Audi 200 begann derlange Auf-
stiegin die automobile Oberklasse. Seinen Vorsprung durch
Technik begriindete Audi mitdem Allradantrieb, der 1980
im Audi quattro seinen Einstand feierte und vier Jahre spé-
ter fiir die gesamte Modellpalette erhiltlich war. Die Allrad-
Technologie setzte weltweit neue Akzente im Automobilbau
und im Rallyesport. Dort kniipfte die Marke Audi an friithere
Erfolge an. 1984 errang sie mitder Markenweltmeister-
schaftund dem Dreifachsieg bei der Rallye Monte Carlo
ihren gréBten Triumph, der auf das Markenimage abstrahl-
teund die Innovationskraft des Unternehmens unterstrich.
Auch aufierhalb der Rennpisten nahmen die Geschéifte in
den 1980er Jahren einen insgesamt guten Verlauf, was sich
in hohen Investitionen niederschlug. Mit fast einer Milli-
arde DM erreichte das Investitionsvolumenim Jahr 1985,
als die Konzerngesellschaftin Audi AGumbenanntund der
Geschiftssitz nach Ingolstadt zuriickverlegt wurde, einen
vorldaufigen Hohepunkt.
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Ein groBerer Teil der zur Umstrukturierung der Fertigung

verwendeten Summe diente dem Produktionsanlaufdes
neuen Audi 80, der 1986 mit einer voll verzinkten Karos-
serievom Band liefund nun ebenso wie die beiden grofien
Modelle einen bestmoglichen Schutz vor Korrosion und
Wertverlust bot. Die betriachtlichen finanziellen Aufwen-
dungen machten sich bezahlt. So war esinsbesondere dem
Markterfolg der Audi 80/90-Baureihe zuverdanken, dass
die Verkaufszahlen 1987 erstmals die Marke von 400.000
Fahrzeugen ibersprangen. An der Spitze des Modell-
programms kam Audi mitdem 1988 vorgestellten V8 in

der Premiumklasse an. Bekraftigt wurde die errungene
Position durch eine im Werk Neckarsulm entwickelte Ge-
neration von Fiinfzylinder-Motoren, die unter dem Kiirzel
TDI eine neue Ara der Dieseltechnologie begriindete und im
September 1989 im Audi 100 Weltpremiere feierte. Der auf
den Mauerfall folgende Vereinigungsboom bescherte Audi
1991 mit451.000 verkauften Fahrzeugen ein Rekordjahr,

bevor die Weltwirtschaftskrise 1993 Absatzund Gewinn
schrumpfen lief.

Die Globalisierung des Volkswagen Konzernsin den 1990er
Jahrensetzte den Rahmen fiir das internationale Wachs-
tum der Audi AG. Im April 1993 wurde im ungarischen Gyor
die ,Audi Hungaria Motor Kft.“ gegriindet, die ein Montage-
und Motorenwerk betreibtund seit 1998 den Audi TT fertigt.
1997 folgte die ,,Audi do Brasil e CIA.“, Mitte 1999 der
Produktionsanlaufdes Audi A3 in der gemeinsam mitder
brasilianischen Volkswagen Tochter errichteten Fabrikin
Curitiba. 1998 schliefilich erhielt Audi passenden Zuwachs
durch die Ubernahme deslegendiren Sportwagenherstel-
lers Lamborghini.

Zum Konzern mit45.800 Mitarbeitern herangewachsen,
verkaufte die Audi AG 1999 rund 626.000 Autos und bilan-
zierte einen Gewinnvon 324 Millionen DM. Grundlagen
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dieser erfolgreichen Entwicklung waren die Kostenvorteile

einer zunehmend verschlankten und mit Systemlieferanten
vernetzten Produktion und die grofie Akzeptanz der 1994
eingefiihrten Produktpalette. Vor allem der Audi A4 wurde
zum Verkaufsschlager und Wachstumsmotor, wahrend das
mitAluminiumkarosserie ausgestattete Flaggschiff A8 die
Pionierrolle des Unternehmens im Leichtbau begriindete
und seinen Auftrittin der Oberklasse verstirkte. Dem trug
der Konzernvorstand 1995 durch eine starkere Trennung
der Marken Volkswagen und Audi Rechnung, nachdem er
schonzum 1. Januar 1993 die Vertriebsverantwortung fiir
Audi-Fahrzeuge nach Ingolstadtiibertragen hatte. Produkt-
marketingund Vertriebsstrategie wurden nun exklusivauf
das Premium-Image zugeschnitten, das sichim ,,Corporate
Design®derseit 1997 entstandenen Audi Zentren widerspie-
gelt.

Auch nach der Jahrtausendwende blieb Audi auf Erfolgs-
kursund stieg 2003 mit einem Gewinn von 811 Millionen
Euro zur ertragsstirksten Konzernmarke auf. Fast die Half-
te der gebauten Fahrzeuge waren A4-Modelle, deren Anteil
ander Gesamtproduktion im Zuge der Produktdiversifizie-
rung aufein gutes Drittel im Jahr 2008 schrumpfte. Zu den
wichtigsten Modellneuheiten zdhlen der Luxusgeldndewa-
gen Q7 und derin Neckarsulm gefertigte Supersportwagen
R8, die sichnach dem Serienanlauf2006 in zwei neuen
Marktsegmenten behaupteten. Der 2007 eingefiithrte Audi
A5 fand im ersten vollen Verkaufsjahr iiber 57.000 Kéufer.
2008 verstiarkte die Premiummarke ihren Auftrittim SUV-
Segmentdurch den Audi Q5 und stellte dem Audi A3 ein
Cabrioletzur Seite. Die Erweiterung der Modellpalette ging
miteinem Ausbau der Fertigungskapazitatenim Ausland
einher. Damitbereitete das Unternehmen den Boden fiir
anhaltendes Wachstum.

Als neuer Produktionsstandortwurde im Mai 2007 das ehe-
malige Volkswagen Werk Briissel in den Fertigungsverbund
von Audi integriert. Dortrollten 2008 fast 32.000 Exem-
plare des Audi A3 vom Band. Derzeitlaufen im Briisseler
Werk die Vorbereitungen fiir die ab 2010 geplante Produk-
tion des neuen Audi A1 auf Hochtouren. Im Skoda Werk
Aurangabad startete 2007/08 die CKD-Montage des Audi A6
und Audi A4.



Fiir die kommenden Jahre hat Audibetrichtliche Investi-
tionen zur Kapazitiatserweiterungin Indien angekiindigt,
um die Wachstumsdynamik dieses Zukunftsmarktes zu
nutzen. In China hiltder Automobilbauer aus Ingolstadt
eine zehnprozentige Beteiligung an dem Joint Venture

. FAW-Volkswagen Automotive Company Ltd.“, das 2008
mit der Grundsteinlegung fiir eine neue Montagehalle
begonnen hat, die Fertigungskapazitiaten fiir Audi Fahr-
zeuge auszubauen. Die Verkaufszahlen von Audiim Reich
der Mitte stiegen 2008 auffast 120.000 Fahrzeuge, so dass
sich die Marke mitden Vier Ringen als Nr. 1 in der Ober-
klasse behauptete. Chinablieb der grofite Auslandsmarkt,
gefolgt von Grofibritannien und den USA. In Deutschland
verkaufte Audi mitrund 258.000 Fahrzeugen ein Viertel
seiner Produktion. Insgesamterzielte die Konzernmarke
2008 mitiiber 57.000 Beschéftigten einen neuen Rekord.
Die Auslieferungen an Kunden iibersprangen erstmals die
Millionengrenze; der Gewinn nach Steuern betrugrund 2,2
Milliarden Euro.

Um auch kiinftig die Wachstumspotenziale der Weltmérkte
auszuschopfen, zeigtsich der Premiumanbieter mitseiner
globalen Markenstrategie gut geriistet. 40 Jahre nach
Wiederbelebung der Marke Audi hatsich der ehemalige
Hersteller von Zweitaktern zu einem angesehenen Techno-
logiefithrer derinternationalen Automobilindustrie gewan-
delt. Hoch profitabel, innovationsstark und mit erstklas-
sigen Produktenin den alten und neuen Volumenmérkten
positioniert, belegt Audiim Markenverbund einen heraus-
ragenden Platz mit kaum zu iberschiatzender Bedeutung
fir die Zukunft des Volkswagen Konzerns.
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Bentley

Die Marke Bentley bestimmte seit einem Jahrzehntdas
Unternehmenswachstum der Rolls Royce Motor Cars, als
die Vickers-Gruppe im Oktober 1997 den chronisch unterfi-
nanzierten Hersteller nobler Karossen zum Verkaufanbot.
Fiirden Aufbau eines Luxussegments unter dem Dach des
Volkswagen Konzerns war der konigliche Automobilbauer
geradezuideal: Bentley lieferte die sportlich-luxuriose Pro-
duktpalette, Rolls Royce den klangvollen Namen. Im Mérz
1998 zeichnete sich ab, dass Volkswagen nicht beides haben
konnte. Der Wolfsburger Automobilproduzent hielt gleich-
wohl an seiner Ubernahmeabsicht festund erwarb am
3.Juli 1998 die Marke Bentley, die Fertigungsstittein
Crewe sowie das bis Ende 2002 befristete Recht, den Mar-
kennamen Rolls Royce zu nutzen. Das modellpolitische In-
teresse des Wolfsburger Unternehmens galtvon Anfangan
den Bentley-Produkten. So gesehen, vollzog Volkswagen mit
Ubernahme der Rolls Royce Motor Cars Ltd. einen gelun-
genen Einstiegin die Luxusklasse. Rolls Royce und Bentley
gingen wieder getrennte Wege und kniipften damitan die
Frihphaseihrer Geschichte an, in dersich beide Marken
als Konkurrenten gegeniiber gestanden hatten.

Walter Owen Bentley griindete am 20. Januar 1919 die
Londoner Firma Bentley Motors, die sechs Monate spater im
Zuge einer finanziellen Umstrukturierung abgewickeltund
durch eine neue gleichen Namens ersetzt wurde. Motoren
und Geschwindigkeit waren Bentleys Leidenschaften.
Seinen guten Rufals Ingenieur hatte Bentley wihrend des
Ersten Weltkriegs mit der Entwicklung von zwei Flugzeug-
motoren erworben, bevor erim November 1919 aufder
Londoner Automobilausstellung mitdem Prototypen des
3-Liter-Bentley Aufsehen erregte. Das bemerkenswert
unkomplizierte Fahrzeugbestach durch Strafienlage,
Fahr-sowie Bremseigenschaften und einen neu konstruier-
ten Vierzylinder-Motor, der den Wagen auf die damals ma-

gische Geschwindigkeit von 100 Meilen pro Stunde brachte.




Daserste, im September 1921 ausgelieferte Serienmodell

entstand in einer kleinen Montagefabrik, die Bentleyim
Norden Londons in Cricklewood errichtet hatte. Dort
wurden 1922 fast 150 Exemplare gebaut, und mitden
Verkaufszahlen stiegen auch die Produktionskostenum

ein Vielfaches. Jetzt zeigte sich, dass dem visionaren
Konstrukteur unternehmerisches Kalkiil fehlte. Denn trotz
angespannter Finanzlage begann Bentley 1924 mitdem
Bau eines 6,5-Liter-Fahrzeugs, um ein Meisterwerk ab-
zuliefern. Zwei Jahre spéater war der luxuriose Wagen fertig
und das Unternehmen bankrott. Der millionenschwere
Geschaftsmannund Autonarr WoolfBarnato iibernahm die
Firma, inder W. O. Bentley fortan als Geschéftsfithrer tatig
war. Nach einer kurzen Belebung - 1929 schrieb Bentley
Motors zum ersten und einzigen Mal schwarze Zahlen
—trieben die Weltwirtschaftskrise, mangelndes Kosten-
bewusstsein des Managements und der Bau des 8-Liter-
Bentley das Unternehmenim Juli 1931 erneutin den
Konkurs.

Die Rolls Royce Motor Corporation nutzte die Gelegenheit
und ibernahm im November 1931 den schirfsten Konkur-
renten. Zur Senkung der Fertigungskosten folgte das Un-
ternehmenin den 1930er Jahren dem allgemeinen Trend
zur Anwendung fordistischer Produktionsmethoden. In
beiden Produktlinien fanden zunehmend standardisierte
Bauteile Verwendung, so dass charakteristische Bentley-
Merkmale, insbesondere die sportliche Dynamik, auf der
Strecke blieben. Dafiir profitierte die Marke von der Perfek-
tion der handwerklichen Ausfithrung und tiberlebte eine
schwierige Zeit. Ein eigenes Markenprofil blieb zunéchst
insoweit gewahrt, als weder Chassis noch Motoren der bis
Kriegsbeginn gebauten Bentleysin Rolls Royce-Fahrzeugen
auftauchten.

Erstunter dem Druck knapper Finanzen vollzog der
britische Automobilhersteller in den Nachkriegsjahren
die fiir Bentley einschneidende modellpolitische Wende.
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Derab 1946 im neuen Werk Crewe gebaute MK VIwurde
1951 vom nahezu identischen Rolls Royce Silver Dawn vom
Marktverdringt. Einletztes Glanzlicht warf dasvon 1952
bis 1955 gebaute Coupé Continental Typ R. In den folgenden
dreiJahrzehnten ging ein eigenstiandiges Markenprofil
verloren, als Bentley nur noch mit Derivaten der jeweiligen
Rolls-Royce-Modelle in Erscheinung trat und dadurch
einen fortschreitenden Bedeutungsverlust erlitt.

1980 wendete sich das Blatt. Der Riistungskonzern Vickers
ple.iibernahm die Rolls Royce Motor Cars Ltd. und erkann-
te das Potenzial der Marke. Thre Revitalisierung gelang mit
dem Bentley Mulsanne Turbo. Vom Rolls Royce Silver Spirit
unterschied sich das 1982 eingefiihrte Modell nurin einem
wesentlichen Punkt: Die Motorleistung war miteinem Tur-
bolader um 50 Prozentauf 300 PS gesteigert worden. Der bis
dahin schnellste Bentley aller Zeiten leitete den Wiederauf-
stiegder Marke ein. Thm folgten 1984 der als Konkurrent zu
Mercedes-und BMW-Fahrzeugen konzipierte Bentley Eight
und 1985 der Mulsanne Turbo R, der den Beginn einer
neuen Modellaramarkierte. Die Produktpalette wuchs, und
der Riickgriffaufdie von W. O. Bentley begriindete sport-
liche Tradition gab der Marke die entscheidenden Wachs-
tumsimpulse. Zwischen 1983 und 1989 stiegihr Anteil an
der Gesamtproduktion von unter fiinfauf 50 Prozent. Drei
Jahre spiter kamen aufeinen verkauften Rolls Royce zwei
Bentleys. Innerhalb eines Jahrzehnts hatte sich Bentley zur
dominanten Marke mit neuer Identitit entwickelt, die sich
vor allemin den Coupés der 1990er Jahre widerspiegelte.
Dieimposante Verbindung von Sportlichkeitund Luxus
wurde wieder zum Markenzeichen, dasin der Volkswagen
Arazuneuer Bliite gelangte.

Fiir die Entwicklung des im September 2002 in ,,Bentley
Motors Ltd.“ umbenannten Unternehmens war die Re-
integration historischer Schliisselkompetenzen bedeut-
sam, die dem Produktionsstandortunter der Fithrungvon
Vickers entzogen worden waren. Hierzu zdhlte das Testen
der Prototypen, vorallem aber die an Vickers Engineering
iitbertragene Fertigung des V8-Motors, die der Volkswagen
Konzern nach Ubernahme des Geschéftsbereichs ins Werk
Crewe zurtickholte. Die Bentley-Ingenieure erhielten damit
wiederunmittelbaren Zugriffauf das fiir den Arnage vor-
gesehene Triebwerk und den motortechnischen Fortschritt
des Unternehmens.

Vertrauen in Marke und Belegschaftsignalisierte Volkswa-
gen auch miteinem Investitionsvolumen von 1,1 Milliarden
DM, dieim Zeitraum 1999 bis 2003 in den Fabrikumbau
und die Produktentwicklung flieBen sollten. Der bei
Ubernahme des Unternehmens fertig gestellte Arnage
Green Label wurde innerhalb eines Jahres iiberarbeitet
und in den Red Label verwandelt. Von seinem Vorgédnger
unterschied ersich durch ein priaziseres Fahrwerk, mehr
Platz im Fond und héhere Leistung. Den BMW-Motor hatte
die Bentley-Crew durch den starkeren V8-Motor ersetzt,
derauch die Nachfrage antrieb und den Absatzim Jahr
2000 um 50 Prozenthochschnellenlief. Die grundlegende
Modifikation dieses Modellsnahm mehrals zwei Jahrein
Anspruch, bevor der Arnage Tim Januar 2002 aufder North
American International Auto Show in Detroit debiitierte.
Mit Hilfe des technologischen Know-hows von Volkswagen
war es gelungen, die Steifigkeit der Konstruktion erheblich
zuverbessern, und deriiberarbeitete V8-Motor leistete nun
456 PS,diedenArnagein 5,5 Sekunden von Null auf 100
Stundenkilometer beschleunigten.



Dass Bentleyim Juni 2002 die erste Staatslimousine mit ge-
fliigeltem B der englischen Kénigin iibergab und im Vorjahr

miteinem dritten Platzin Le Mans erfolgreich auf die Renn-
piste zuriickgekehrtwar, brachte einen Prestigegewinn
und warfSchlaglichter auf das Potenzial der Marke. Thren
Anspruch, majestiatischen Luxus mitsportlicher Dynamik
zuvereinen, loste sie mit der Arnage-Reihe ein, die auf die
Bediirfnisse der Bentley-Stammkunden zugeschnitten
war. Die iiberarbeite Modellpalette belebte das Geschéft,
gab aber keine langfristigwirksamen Wachstumsimpulse,
zumal die Terroranschliage vom 11. September 2001 den
Exportindie USAbeeintrdachtigten. Im Jahr 2000 klet-
terte der Bentley-Absatzum mehrals die Halfte auf 1.406
Einheiten und stieg 2001 noch einmal leichtauf 1.466
Fahrzeuge an, bevor er 2002 auf 1.063 Wagen schrumpfte.
2003 fielen die Verkaufszahlen auf 792 Bentleys und damit
in etwaaufdas Niveau des ersten Geschéftsjahres unter
Volkswagen Hoheit.

Den Durchbruch brachte erstdas komplett neu entwickelte
Coupé, das die Marktliicke zwischen Mercedes und Porsche
schliefen und der Marke einen neuen Kundenkreis zufiih-
rensollte. In Crewe entworfen, konstruiertund gebaut, er-
fiillte der Continental GT einen von Bentleylange gehegten
Traum. Fiir die Fertigung dieses Modells, dessen Rohkaros-
se das Volkswagenwerk Zwickau zulieferte, hatte Bentley
eine neue Montagehalle eingerichtet. Modernste Technik
ergidnzte nun die traditionelle Handarbeit, die nach wie vor
einenintegralen Bestandteil des Herstellungsprozesses
bildete. 150 Stunden dauerte der Bau eines Continental GT,
400 Stunden die Produktion des Arnage. Nach der Premiere
des Prototypen auf dem Pariser Autosalon 2002 prisen-
tierte Bentleyim Jahr daraufdas Serienmodell. Bisdahin
lagen bereits 3.200 Bestellungen vor. Der mit Allradantrieb
ausgestattete Continental GT verkorperte die Aufsehen
erregende Synthese aus Eleganz, Luxusund Geschwin-
digkeit. Unter seiner Haube arbeitete ein kompakter, mit
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zwei Turboladern versehener Zwolfzylinder-Motor, mit
dem das zwei Tonnen schwere Fahrzeug auf der Teststrecke
eine Spitzengeschwindigkeitvon 320 Kilometer pro Stunde
erreichte. Wie erhofft, erschloss das Coupé der Marke
Bentley einen neuen, jiingeren Kundenkreis, den der Stil,
die Leistungsmerkmale und die Technologie des Wagens
ansprachen. Hierzumag auch die Einpreisung beigetragen
haben. Der Continental GT warum 40.000 Pfund giinstiger
alsalle anderen Bentleys, kostete aber immer noch stolze
110.000 Pfund, was der Nachfrage in diesem Marktsegment
keinen Abbruch tat.

Gegeniiber dem Vorjahrstieg 2004 der Absatz von Bentley

Motorsum das Zehnfache auf7.411 Wagen, davon entfie- CONTINENTALFLYING SPUR
len 6.715 Fahrzeuge auf den Continental, der Restaufden

neuen Arnage. Einen weiteren Wachstumsschub gab der



2005 eingefiihrte Continental Flying Spur, der die Design-

linie des Coupés fortsetzte und als schnellste Limousine

der Welt der Marke alle Ehre machte. Thm folgten 2006

die Cabriolets beider Baureihen, dasseit 2007 in Crewe
gefertigte Continental GT Speed Coupé und der 2008 préa-
sentierte Brooklands. Die Erweiterung der Produktpalette
trieb 2007 die Verkaufszahlen erstmals iiber die Marke von
10.000 Fahrzeugen. Jedes davon auf Bestellungund nach
individuellen Kundenwiinschen Stiick fiir Stiick mit hoher
Handwerkskunst gefertigt. Jeweils rund 20 Prozent des
Absatzvolumens entfielen auf GrofSbritannien und Konti-
nentaleuropa, gut 40 Prozentaufden nordamerikanischen
Markt. Den grofiten Zuwachsvon 18 Prozent erzielte Bentley
2007 aufden Zukunftsméarkten im asiatisch-pazifischen
Raum. In Chinalieferte das Unternehmen 337, in Korea 100
Fahrzeuge aus. Nach einer anhaltend guten Geschaftsent-

wicklung versetzte 2008 die weltweite Wirtschaftskrise der
britischen Luxusmarke einen Ddmpfer. Der Absatz brach
um 20 Prozentauf7.685 Fahrzeuge ein, derim Vorjahr
erwirtschaftete Gewinnvon 155 Millionen Euro schmolz
auf 10 Millionen Euro zusammen

Unter dem Dach des Volkswagen Konzerns kehrte die Marke
Bentley zuihren Wurzeln zuriick. Anders als zu Zeiten ihres
Begriinders steht das Unternehmen mit rund 4.000 Be-
schiftigten aufsolider finanzieller Grundlage. Volkswagen
begleitete diese Entwicklung mit technologischer Unterstiit-
zungund erheblichen Investitionen. Dafiir hatsich Bentley
als Hersteller sportlicher Luxusfahrzeuge einen internatio-
nalen Namen gemachtund mitdiesem Markenprofil einen
wichtigen Platz im Luxussegment des Volkswagen Konzerns
besetzt.
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Bugatti

Bugatti—eine automobile Legende, die Mitte der 1990er
Jahre nurnochin den Geschichtsbiichern existierte.
Gleichwohllebte der Mythos der Luxussportwagen aus
Molsheim weiter, gaben doch die noch existierenden 500
Bugattis Auskunftiiber die meisterhafte Ingenieurskunst
und richtungweisenden Designkonzepte im Automobilbau
vergangener Tage. Volkswagen ergriff 1998 die Chance,
dieneunzigjihrige Tradition dieser glanzvollen Marke
wieder aufleben zulassen. Ebenso wie die im selben Jahr
erfolgte Ubernahme von Bentley und Lamborghini ordnete
sich der Erwerb von Bugatti in die Strategie des Volkswagen
Konzerns ein, unter seinem Dach ein Luxussegment zu
etablierenund damitein zwar kleines, aber stabiles Nach-
fragepotenzial auszuschopfen. Im gleichen Zuge zielte die
Revitalisierung der traditionsreichen Luxusmarke darauf
ab, die technische Kompetenz und Innovationskraft des
groBten europédischen Automobilproduzenten zu untermau-
ern. Das dadurch erzielte Prestige sollte auf die Mittelklas-
sefahrzeuge abstrahlen und die 6ffentliche Wahrnehmung
des Unternehmensvon einem global agierenden Volumen-
hersteller hin zu einem Verbund identitétsstarker Marken
wandeln. Am obersten Ende seines automobilen Spektrums
konnte der Volkswagen Konzern mit Bugatti ein exqui-

sites Aushéngeschild prasentieren mitdem Potenzial, die
Grenzen des im Automobilbau technisch und gestalterisch
Machbaren neu zu bestimmen.

Die Geschichte des Firmengriinders Ettore Bugatti und sei-
ner automobilen Schopfungen liest sich wie die Biographie
eines Kunstlers auf der Suche nach der perfekten Umset-
zung seiner Vision. 1881 in Mailand geboren, folgte Bugatti
zunichstder Familientradition und begann ein Studium an
der Kunstakademie seiner Heimatstadt. Seine Ambitionen

lagen allerdings nichtin der Malerei oder Architektur, son-
dern konzentrierten sich auf die Technik. Als Autodidakt
entwarfund baute Bugatti bereitsim Alter von 20 Jahren
sein erstes Fahrzeug. In den folgenden knapp zehn Lehr-
und Wanderjahren sammelte er unter anderem bei zwei
deutschen Pkw-Herstellern Erfahrungen, bevorer 1910 in
eigener Regie begann, seine Entwiirfe in Automobile zu ver-
wandeln. Um das notige Kapital fiir die Einrichtung einer
Fertigungsstatte im elsdssischen Molsheim zu akquirieren,
verkaufte Bugatti Lizenzen seiner Konstruktionen an ande-
re Unternehmen. Bei Peugeotliefen so zwischen 1913 und
1916 etwa 3.000 Exemplare des vom Zeichenbrett Bugattis
stammenden Kleinwagens Bébé vom Band. Trotz des Er-
folgs schwebten ihm eher Automobile vor, die sich aufgrund
ihrer Fahreigenschaften mitder Dynamik und der Eleganz
von Rassepferden vergleichen liefen. Seine Rennwagen
gerieten daher zuvierradrigen Vollbliitern, deren lange

Erfolgsserie 1910 mitdem Typ 13 begann.




Auch wenn die Rennsporttriumphe den Bekanntheitsgrad
und die Verkaufszahlen der Flitzer aus Molsheim steiger-
ten, war Bugattis Firma alles andere als profitabel. Stets
neue Entwicklungen verschlangen die Einnahmen, die der
Verkaufder 350 bis 1914 gefertigten Fahrzeuge einbrach-
te. Mitten in diese Unternehmenskrise platzte der Erste
Weltkrieg und setzte der Pkw-Produktion in Molsheim ein
vorlaufiges Ende. Bugatti hielt sich mit der Konstruktion
von Flugzeugmotoren itber Wasser, deren Lizenzen er
Gewinnbringend verkaufte. Dadurch stand 1919 das
Startkapital bereit, um die alte Fertigungsstétte wieder

in Betrieb zunehmen.

Denperfekten Rahmen fiir den Neustart des Geschéfts
setzten die anbrechenden 1920er Jahre. Modernitt
ersetzte Traditionen, die Technik inspirierte die Kunst.
Bugattis Automobile schienen wie gemacht fiir diese

.goldene® Epoche. Die kompromisslose dsthetische Ge-

staltung der Fahrzeuge traf den damaligen Zeitgeist, und
die Rennsportsiege belegten die Kreativitatihres Kon-
strukteurs. Das daraus resultierende Renommee, die hohe
Verarbeitungsqualitdtund die Exklusivitatder geringen
Stiickzahlen machten die Bugattis zu Statussymbolen mit
enormer Strahlkraft. Hinzu kam, dass der Unternehmer
Ettore Bugatti seine Modelle den Individualitiatswiinschen
des zahlungskriftigen und oft prominenten Klientels an-
zupassen vermochte und dabei eine Art Baukastenprinzip
anwandte, wonach verschiedene Fahrgestelle mitzwei Mo-
torvarianten und unterschiedlichen Aufbauten kombiniert
werden konnten.

Neben den Renn-und Sportwagen der T 35-und T 37-
Serie, den Tourenwagen T 38, T40und T 44 entstanden ab
1926 erstmalsreine Luxuskarossen. Die sechs gefertigten
Exemplare des Typ 41 ,,Royale“ waren nicht nur aufgrund
ihres 13-Liter-Motors und der Spitzengeschwindigkeit von
165 Kilometer pro Stunde einmalig. Der Preis von 160.000
Mark machte die .,Royale” zum damals teuersten Auto der
Welt—und gleichzeitig zu einem groBartigen Verlustge-



schift. Der herrschaftliche Lebensstil der Unternehmer-
familie und die Auswirkungen der Weltwirtschaftskrise
verschérften die finanzielle Schieflage Anfang der 1930er
Jahre zusétzlich. Noch einmal half Bugattis Erfindergeist
iber diese Krise hinweg. Die Produktion von Triebwagen
fiir die franzosische Eisenbahn verbesserte die Liquiditat
der Firma und sicherte vorerst das Uberleben. Gleich-
wohl zog sich Ettore Bugatti ab 1932 schrittweise aus der
Geschiftsfiithrung zuriick. Sein Sohn Jean iibernahm das
Ruderund leitete eine deutliche Richtungsdnderungein.
Anstelle der verwirrenden Vielfaltvon Typen entstand mit
dem T 57 eine universell einsetzbare Plattform, die als
Limousine, Coupé, Touren-oder Rennwagen ausgeliefert
werden konnte. Ein Derivat dieser Serie, der T 57 Atlantic,
giltbis heute als eines der formschonsten Fahrzeuge der
Automobilgeschichte, wurde aberinsgesamtnur drei Mal
verkauft.

Tatséchlich gelang die wirtschaftliche Kehrtwende nicht.
Ende der 1930er Jahre stagnierten die Absatzzahlen und
die Konkurrenz tiberfliigelte die Fahrzeuge aus Molsheim
nichtnurin technischer Hinsicht. Der todliche Unfall des
Hoffnungstragers Jean Bugattiim Jahr 1939 leitete den
Niedergang der automobilen Legende ein. Die im Zweiten
Weltkrieg erfolgte Umwidmung der Automanufakturin
einen Riistungsbetrieb schien das Ende der Fahrzeugferti-
gung bei Bugatti zu besiegeln. Auch wenn die Fabrik nach
Kriegsende wieder in Familienhdnde zuriickgeben wurde,
fehlte spatestens mit dem Tod Ettore Bugattisim Jahr 1947
der kreative Impulsgeber. Alle Versuche, das Uberleben der
Marke zu sichern, erwiesen sich in der Folgezeit als erfolg-
los. 1963 verkaufte die Familie Bugatti ihr Unternehmen
mitsamt der Fertigungsstitte in Molsheim an die spanische
Firma Hispano-Suiza.

Obgleich die pfeilschnellen Rennwagen und Luxuskarossen

mitden hufeisenférmigen Kithlern nach und nach in Mu-
seen wanderten und nur noch als Exponate zu bewundern
waren, blieb die Bugatti-Philosophie einer technisch per-
fekten automobilen Asthetik ein wirksames Faszinosum.
Dieser Idee nahm sich deritalienische Geschdftsmann
Romano Artiolian, der 1986 die mittlerweile im Besitz des
franzosischen Riistungskonzerns SNECMA befindlichen
Markenrechte erwarb. Unter seiner Agide entstand im
norditalienischen Campogalliano ein neues Werk, das 1991
mitdem EB 110 wieder einen Supersportwagen unter dem
Namen Bugatti prasentierte. Trotz 120 verkaufter Exem-
plare bremste auch hier die wirtschaftliche Realitit die
hochfliegenden Ambitionen aus. 1995 endete die erste kur-
ze Wiederbelebung des Bugatti-Mythos mit der SchliefSung
der Fabrik. Allerdings blieb Artiolitiber seine Luxemburger
Firma ,BugattiInternational S.A. Holding“ weiterhin Inha-
ber der Namensrechte.

Am 10. Juli 1998 iibernahm die Volkswagen AG die Holding-
gesellschaftund erwarb damitdie Option auf die Fortset-
zung der Markenlegende. Neben Kapital war ein hohes Maf3
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antechnischer Kompetenz, Stilempfinden und Perfektion
gefragt, um das Flair der Marke Bugatti wieder erfahrbar
zumachen. Volkswagen griff hierbei auf die Vorarbeiten der
Firma Italdesign von Giorgio Giugiaro zuriick. Im Auftrag
Artiolis hatte deritalienische Designer schon 1993 ein
Concept Car unter dem legendiren Signet ., EB* vorgestellt
und an dessen Weiterentwicklung gearbeitet. Mitdem von
Giugiaro geformten Bugatti-Prototyp konnte Volkswagen
aufdem Automobilsalon in Parisim September 1998 Auf-
sehen erregen. Der EB 118 verkorperte die moderne Inter-
pretation der eleganten Coupés, dieinden 1930er Jahren in
Molsheim gefertigt worden waren. 1999 legte Volkswagen
mitden Studien 18/3 Chiron und 18/4 Veyron nach. Sowohl
das Design der Kohlefaser-Karossen als auch das 555 PS
starke Antriebsaggregat kniipften an die Tradition der
luxuriosen Supersportwagen an. Imselben Jahr kehrte
Volkswagen mitdem Erwerb des Molsheimer Chateau
St.Jean an den Geburtsort des Bugatti-Mythos zuriick.
Nach Griindungder.,Bugatti Automobiles S.A.S."“ am
22.Dezember 2002 und einer mehrjihrigen Entwicklungs-
zeitstartete im September 2005 mit 45 Mitarbeitern die
Fertigung des Veyron 16.4.

Mitdem neuen Bugatti aus Molsheim kehrtdas technolo-

gisch und gestalterisch Auergewéhnliche aufdie Strafie
zuriick: Dasreduzierte Design sowie die hohe Verarbei-
tungsqualitit des puristischen Innenraums geben einen
deutlichen Hinweis auf die automobilen Vorbilder des Vey-
ron, von dem bis Ende 2008 fast 200 Stiick verkauft wurden.
Sein W16-Leichtmetallmotorleistet 1.001 PSund ist das
starkste jemalsin Serie gebaute Aggregat. Damiterreicht
derschnellste auf Straflen zugelassene Sportwagen der Welt
eine Geschwindigkeitvontiber 400 Kilometer pro Stunde.
Etwas langsamer kommtder Veyron 16.4 Grand Sport ohne
dasherausnehmbare Dachmodul daher. Wie das Coupé
komplettvon Hand gefertigt, gab die Cabrioversion 2008
am Vorabend des Concours d’Elegance im kalifornischen
Montereyihrstilvolles Debiit. Mit dem Roadster hat Bugatti
seine Spitzenstellung unter den Luxussportwagen gekront.
50 Exemplare des rund 1,7 Millionen Euro teuren Modells
sind bereits verkauftund werden seit Méarz 2009 ausgelie-
fert. Die Wiedererweckung des Bugatti-Mythos unter dem
Dach des Volkswagen Konzerns ist gegliickt.
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Lamborghini

Dieunbédndige Energie eines Kampfstiersist bis heute das
Markenzeichen derin Sant’Agata Bolognese gebauten Su-
persportwagen —aufund unter der Haube. Im Unterschied
zu Bugatti war 1998 der Mythos Lamborghinilebendigund
verschaffte sich mitdem rohrenden Sound des V12-Motors
Gehor. Aufdiese einzigartige Verbindung von Geschwin-
digkeit, Stilund Perfektion richtete sich das Interesse des
Volkswagen Konzerns, der mitdem Aufbau eines Luxusseg-
ments Prestige und Marktabdeckungsteigern wollte. Die
Gelegenheit kam, als die indonesische Holdinggesellschaft
Megatech den Kapitalbedarfihreritalienischen Tochter
nur nochunzureichend deckte und Lamborghiniin finan-
zielle Schwierigkeiten geriet. Auf der Suche nach einem
Motor fiir den Prototypen Aerosa wurden die Firmen-
vertreter auch bei Audivorstellig. Auf diesem Wege erfuhr
Volkswagen, dass die Marke Lamborghini zum Verkauf
stand. Nach langwierigen Verhandlungen tibernahm die
AudiAGim September 1998 die Automobili Lamborghini
S.p.A.

Lamborghiniwar die dritte und letzte der in den Wolfsbur-
ger Konzern integrierten Luxusmarken, neben Bentley
und Bugatti, die seit Juli 1998 zur Volkswagen AG gehorten.
Firdie Verbindung von Audi und Lamborghinisprachen
die groBere Nahe der Markenprofile und Produkttechnik

sowie die daraus zu erzielenden Synergien. Die Ingolstadter

konnten ihre Positionierung im Premium-Segmentunter-
mauern, die Italiener auf die Ressourcen eines fithrenden
Technologiekonzerns und dessen Vertriebskompetenz
zugreifen. Die neue Audi Tochter wurde im November 1998
in eine Holdingumgewandelt, die unter ihrem Dach drei
Betriebsgesellschaften versammelte: Die Automobili
LamborghiniS.p.A., die Matri Marini Lamborghini als

Hersteller von Rennbootmotoren und die Lamborghini
ArtiMarca S.p.A., die Zubehorund exklusive Accessoires
vertreibt. An der Seite von Audi begann fiir den Sportwagen-
hersteller Lamborghini das erfolgreichste Kapitel seiner
Firmengeschichte, die vor 45 Jahren einsetzte.

Als einer der groBiten Traktorenhersteller Italiens war
Ferruccio Lamborghini zu Reichtum gelangt, bevor er
1963 in Sant’Agata Bolognese die , Automobili Ferruccio
Lamborghini S.p.A.“ griindete. Einen ganznormalen Gran

Tourismo wollte er bauen, aber einen perfekten. Wahrend
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aufder griinen Wiese die Fabrik errichtet wurde, entstand

inseinem Traktorenwerk der erste Prototyp. Die Weltder
Sportwagenlegenden betratder Firmengriinder 1963 auf
dem Turiner Autosalon, als der 350 GT, ein extravagantes,
leichtes Coupé, Premiere feierte. Unter seiner flachen Hau-
beruhte ein aus Leichtmetall gebauter V12-Motor mit 360
PS.Vondem ehemaligen Ferrari-Mann Giotto Bizzarriniim
Auftrag Lamborghinis entwickelt, treibt er in modifizierter
Formnoch heute den Murciélago an. Zu diesem Hochleis-
tungstriebwerk passte der angreifende Stier, der schon die
Traktoren Lamborghinis zierte und nun zum Markenzei-
chen einer neuen Klasse von Supersportwagen wurde. Ende
1966 begann die Serienfertigung des legendédren Miura.
Mit einer Hohe von 106 Zentimetern besaf er die Schnittig-
keit eines Rennwagens. Sein quer eingebauter Mittelmotor
war auflerhalb des Rennsports einmalig, seine Spitzenge-
schwindigkeitvon 278 Kilometern pro Stunde atemberau-
bend. Die Nachfrage iiberstiegalle Erwartungen. Zwischen
1966 und 1969 verkaufte Lamborghini 150 Exemplare.

Die Fabrik expandierte und die Belegschaftwuchs.

Aufdem Genfer Automobilsalon 1971 trat Lamborghini
mitder gesamten Produktpalette an, den Serienmodellen
Miura, Espadaund Jarama sowie den Prototypen Urraco
und Countach. Scheinbar auf dem Hohepunktseiner
Entwicklung angelangt, fithrten die hohen Entwicklungs-
kosten bei zugleich sinkenden Produktionszahlen das
Unternehmen in die finanzielle Krise. Beeintriachtigt
wurde die Nachfrage durch steigende Olpreise und die
Sicherheits-und Emissionsvorschriften in den USA, die
den Zugang zu diesem wichtigen Exportmarkt erschwerten.
Weil auch das Traktorenwerk mit finanziellen Problemen
zu kdampfen hatte, trennte sich Feruccio Lamborghinivon
den Verlustbringenden Unternehmenssparten, um seinins
Wanken geratenes Firmenimperium zu stabilisieren. 1972
verabschiedete er sich aus dem Automobilgeschéft, dasihm
zwar Ruhm, aber keine Gewinne beschert hatte. 51 Prozent
des Aktienkapitals erwarb der mit Lamborghini befreun-
dete Schweizer Geschaftsmann Georges-Henri Rosetti,
dessen Bekannter René Leimer 1974 die restlichen Anteile
tibernahm.
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Eine bis 1998 andauernde Phase mitwechselnden Eigen-
timern und Geschéftsverldufen begann. Unter Schweizer
Fithrung gingen die noch unter Feruccio Lamborghini
entwickelten Prototypen Urraco und Countach in Seri-
enfertigung. Doch keines der beiden Modelle erhielteine
Zulassungfiir den US-Markt, was den Absatz erheblich
limitierte. AuBerdem setzte die Olkrise dem Unternehmen
zu. Um die Marke Lamborghiniiiber Wasser zu halten und
dasvorhandene technische Know-how zu nutzen, iitber-
nahm dasneue Management Entwicklungsauftrége fir
andere Automobilhersteller. Schon das erste Projekt, der
BMW M1, kam jedoch nicht rechtvom Fleck und verstiarkte
die finanziellen Probleme. Letztlich bewiesen die im Auto-
mobilgeschéaftunerfahrenen Schweizer beider Leitung der
Firma keine gliickliche Hand, zumal sie wenig Bereitschaft
zeigten, die notwendigen Investitionen zu titigen. Ende
1978 ging das Unternehmen in Konkurs. Ein vom Gericht
bestellter Verwalter wurde Geschéftsfithrer und suchte zwei
Jahrevergeblich nach einem Kaufer.

Im Februar 1980 schlieBlich ibernahmen die Briider
Patrickund Jean-Claude Mimram die Firma und griin-
deten sieim Julides Jahresals ,Automobili Lamborghini
S.p.A.“neu. Unterihrer Fithrungerlebte die Marke einen
Aufschwung. Der Jalpafolgte 1982 der gliicklosen Silhou-
ette, und der Countach LP 500S schaffte 1984 endlich den
Sprungindie USA, sehr zur Freude der dortigen Lambor-
ghini-Liebhaber. Die erstmals in dieser Phase erwirtschaf-
teten Gewinne waren nichtausreichend, um die hohen
Entwicklungskosten fiir neue Modelle zu bestreiten. Dieses
Problem schien gelost, als die finanzstarke Chrysler Corpo-
rationim April 1987 den italienischen Sportwagenherstel-
lerinihren Konzern einfiigte. Aus dieser Verbindung ging
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1990 der Diablo hervor, ein komplett neu konstruiertes und
dasbis dahin erfolgreichste Modell aus dem Hause Lam-
borghini. Bis 1998 wurden iiber 2.600 Exemplare verkauft.
Doch der erste unter Chrysler-Regie gebaute Luxussport-
wagen blieb auch der einzige. Anfang der 1990er Jahre
geriet der US-Hersteller erneutin die Krise und verlor das
Interesse an Lamborghini, zumal die Firma 1993 einen
Millionenverlusterwirtschaftete. 1994 wechselte Lambor-
ghiniin den Besitz derindonesischen Holdinggesellschaft
Megatech, die 1995 mit dem von Giorgio Giugiaro geform-
ten Cala aufdem Genfer Automobilsalon ein Zeichen setzte.
Danach erlahmteihr Engagement, und die Tochter verlor
den finanziellen Riickhalt.

Nach 35 mehroder weniger turbulenten Jahren fand
Lamborghiniunter dem Dach von Audi die nétige finanzi-
elle und personelle Stabilitiat, um sein kreatives Potenzial
in eine kommerziell erfolgreiche Richtung zu entwickeln.
Dafiir brauchte die Marke dringend ein neues Aushiange-
schild, mitdem ssie ihr Profil schirfen und den inzwischen
betagten Diablo ersetzen konnte. Anfang 2000 stand das
Design fiir den Nachfolger fest; im Oktober 2001 ging der
nach einem berithmten Kampfstier benannte Murciélago
in Serie. In Rekordzeit entstand ein Sportcoupé der Super-
lative, mitden typischen Lamborghini-Merkmalen und
einer markanten Silhouette. Auf der Teststrecke erreichte
dervon einem 580 PS starken V12-Motor angetriebene
Murciélago 326 Kilometer pro Stunde und blieb damit den
Leistungsmerkmalen seines Vorgiangers treu. In der Gunst
der Kunden lag der Murciélago weitvorn. Mit 442 verkauf-
ten Exemplaren 2002 verdoppelte er die Absatzzahlen des
Diabloim Vorjahr. Gewinne waren damitnoch nicht zu er-
zielen, zumal diesem Zuwachs betrichtliche Investitionen
gegeniiberstanden.

LAMBORGHINI MURCIELAGO

Erstderim Frithjahr 2003 eingefiihrte Gallardo16ste den
Nachfrageschub aus, der die Marke profitabel machte. Nach
langer Zeit und piinktlich zum 40-jahrigen Firmenjubila-
um fithrte Lamborghini auf dem Genfer Automobilsalon
wieder eine zweite Produktlinie ein, an der die Technologie
und Entwicklungskompetenz des Mutterunternehmens
mafgeblichen Anteil hatte. Sowohl die aus Aluminium ge-
fertigte Karosserie als auch das auf dem Audi-V8 basierende
V10-Triebwerk waren Koproduktionen der Spezialisten

aus Ingolstadtund Sant’Agata Bolognese. Im Temperament
unterschied sich der allradgetriebene Zweisitzer mit 500
PSunter der Haube kaum merklich vom Murciélago, wie
auch das Stylingan die Designlinie des grofien Modells
ankniipfte. Doch wihrend der Murciélago ein sehr kleines
Kundensegmentbediente und die Verkaufzahlen bis 2006
zwischen 400 und 500 pendelten, weitete der kompaktere
und preislich giinstigere Gallardo den Kreis der Liebhaber
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aus. Schon im ersten Produktionsjahr gewann Lambor-

ghini 933 Kaufer hinzu; fastdrei Viertel davon waren
Neukunden. Insgesamtverdreifachte sich der Absatz gegen-
iiber dem Vorjahrauf1.305 Exemplare, von denen mehr
als die Halfte in die USA und nach Deutschland exportiert
wurden. Ein gutes Drittel ging in die Schweiz, nach Grof-
britannien und Japan. Weitere Wachstumsimpulse gaben
der Murciélago Roadster und der Gallardo Spyder, die
offenen Versionen der beiden Modelle, so dass die Absatz-
zahlen 2006 die Marke von 2.000 Fahrzeugen iiberspran-
gen. Seitder Einfithrung des Diablo 6.0 im Jahr 2000 hatte
Lamborghini knapp 7.600 Supersportwagen verkauft, fast
soviele wie in der gesamten Firmengeschichte vor der
Ubernahme durch Audi.

Dieser erfolgreichen Entwicklung setzte die italienische
Tochter mitder Modernisierung der Fertigungsstitte ein
sichtbares Zeichen. Ein Teil der Ausbhaumafnahmen zielte
aufeine Stirkung des Markenauftritts und der Kundenbin-

dungab. Hinter der voll verglasten Strafenfront der Fabrik
befinden sich heute ein Ausstellungsraum und ein Museum,
und auch die Schaurdume bei den Hindlern wurden auf
die Exklusivitit der Produkte abgestimmt. Ein neues, 2004
bezogenes Gebiude beherbergt die Fahrzeugrestauration,
den Kundendienst fiir alle jemals gebauten Lamborghinis
sowie das Design-Zentrum, in dem die Linie der Marke
weiter entwickeltwird. Das Centro Stile Lamborghiniun-
terstreichtund verstiarktdie Designkompetenz der Marke,
diemitdem Gallardo und dem Murciélago Roadsterin der
Kategorie der Supersportwagen zweimal die Auszeichnung
.Schonstes Automobil der Welt® erhielt.

Trotz notwendiger Umbauten wird die Fabrik, wie schon zu
Zeiten des Firmengriinders, durch zwei Produktionsbédnder
strukturiert, an denen die Mitarbeiter die beiden Modelle
montieren. Die meisten Komponenten stammen von italie-
nischen Zulieferfirmen, doch erfordert etwa die luxuriose
Ausstattung nach wie vor einen hohen Anteil von Hand-
arbeit, die in Werkstétten entlang der Bander verrichtet
wird. Vor allem im Murciélago stecktviel handwerkliches
Konnen. Die Fertigung des Gallardo hingegen, fiir den
dasAudi Werk Neckarsulm die fertiglackierte Karosserie
zuliefert, weist einen hoheren Automatisierungsgrad auf,
was groBere Stiickzahlen und einen giinstigeren Preis er-
moglicht. 2004 fertigte die Lamborghini-Belegschaft zehn
Murciélagound 25 Gallardo pro Woche. Perfektion braucht
eben Zeit. Diese Devise gilt gleichermafien fiir die Motoren-
produktion, die sich 2008 mit der Umstellung des Gallardo
aufFSI-Technologie fast halbierte. Seitdem werden die
Triebwerke des Gallardoim ungarischen Audi-Werk, die
V12-Motoren fiir den Murciélago weiterhin am Standort
Sant’Agata Bolognese gebaut.
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Unterder Fithrungvon Audi hatsich die technikdomi-

nierte Sportwagenmanufaktur zu einem profitablen und
kundenorientierten Unternehmen gewandelt. Erstmalsin
der Firmengeschichte besteht die gute Aussicht, dass der
Wachstumstrend und der wirtschaftliche Erfolganhalten.
2008 tibertrafdie Automobili Lamborghini mitrund 1.000
Beschiftigten das Rekordergebnis des Vorjahres. Wih-
rend der Absatznurleichtauf2.430 Fahrzeuge anstieg,
kletterte der Gewinn vor Steuernum 27 Prozentaufrund
60 Millionen Euro. Die Einbriiche auf dem gréfiten Absatz-
markt USA konnte Lamborghini durch hohe Zuwéachse
inAsien, Osteuropaund dem Mittleren Osten auffangen.
Zu einem wachstumsstarken und viel versprechenden
Markt fiir die Luxusprodukte der Marke hat sich vor allem
die Volksrepublik China entwickelt. Um dieses Potenzial
auszuschopfen, griindete deritalienische Hersteller 2008

in Peking sein erstesinternationales Tochterunternehmen,
die .,Automobili Lamborghini China®, die den Aufbau einer
Verkaufs-und Kundendienstorganisation vorantreiben
soll. Langfristig strebt Lamborghini eine gleichméBige
Geschéftsverteilung zwischen den drei grofen Kontinental-
mérkten Nordamerika, Europaund Asien an. Innerhalb des
Volkswagen Konzerns hatsich die Marke ans oberste Ende
der Produktskala katapultiert. Mit den Attributen extrem
und kompromisslos besitzt sieim konzerneigenen Luxus-
segment ein unverwechselbares Profilund nimmtauch in
der Welt der Supersportwagen eine Fithrungsposition ein.
Ihren Wiederaufstieg hat die Marke Lamborghini mit der
auf 20 Exemplare limitierten Edition des Reventon gekront.
Das automobile Juwel wird 2008 gebaut und zum Preis von
jeeiner Million Euro an handverlesene Kunden geliefert.
45 Jahre nach seiner Geburtistder Mythos Lamborghini
lebendiger denn je.
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Scania

Die strategische Neuordnung und Ausweitungihrer Lkw-
Sparte bahnte die Volkswagen AG im April 2000 an, als sie
eine Aktienbeteiligungvon 18,7 Prozentund einen Stimm-
rechtsanteil von 34 Prozentan ,,ScaniaAB“ erwarb. Beide
Unternehmenverband eine langjdhrige Partnerschaft. Seit
1948 betreute Scania als Generalimporteur den Verkauf
von Volkswagen in Schweden. Doch nicht nur das sprach
fiir eine Verbindung mitder international renommierten
Marke. Scania gehorte zur Spitzengruppe der européischen
Lkw-Hersteller und galtals profitabelste Marke der Bran-
che. Innovationsstark und fithrend bei der Entwicklung
verbrauchs-und schadstoffarmer Motoren, umfasste das
Produktprogramm schwere Lkwab 16 Tonnen, Linien-und
Reisebusse sowie Schiffs-und Industriemotoren.

2007 erhohte das Wolfsburger Unternehmen seine
Stimmrechte auf 37,4 Prozentund trat nun neben der
schwedischen Industriellenfamilie Wallenberg als
zweiter GroBaktionir beiScaniaauf. Eine Einigung mit
den Wallenbergs, ihre iiber Investor ABund verschiedene
Stiftungen gehaltenen Scania-Aktienpakete zu iiberneh-
men, wurdeim Marz 2008 erzielt. Mit Genehmigung der
Europédischen Kommission stockte die Volkswagen AGim
Juli 2008 ihre Stimmrechtsanteile aufrund 69 Prozent auf
und integrierte Scania als neunte eigenstindige Marke in
den Volkswagen Konzern.

Auch seine Entstehung verdankte Scania dem Schulter-
schluss zweier Unternehmen. Beide zihlten zu den Pio-
nierenim schwedischen Lkw-Bau. Das dltere, dieam 11.
Dezember 1891 in Sodertélje gegriindete .,Vagnfabriks-
Aktiebolageti Sodertelge™ (Vabis), stellte zunédchst Waggons
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fiir den expandierenden Eisenbahnverkehr her. 1897 stieg
die ,Wagenfabrik®in den Fahrzeug-und Motorenbau ein
und priasentierte 1903 auf der Automobilausstellungin
Stockholm den ersten Lastwagen. Die riicklaufige Nach-
frage und sinkende Preise im Waggongeschift einerseits,
die Investitionen fiir den Bau einer neuen Fabrik anderer-
seits fithrten das Unternehmen iiber mehrere Jahre in die
Verlustzone. Wirtschaftlich erfolgreicher agierte die in
Malmo bestehende Tochtergesellschaft der ,,Maskinfab-
riksaktiebolaget Scania®, die 1902/03 mit dem Scania Typ A
eine erste Serie von fiinf Fahrzeugen auf den Marktbrachte.
Statt kostspieliger Neukonstruktionen griff Scania bei der
Fahrzeugproduktion auf Komponenten anderer Hersteller
u.a.aus Deutschland zuriickund machte ein gutes Ge-
schift. Wahrend Scania 1910 die Méglichkeiten fiir eine
Produktionsausweitung sondierte, hatte die Muttergesell-
schaftder.,Wagenfabrik®in Sédertilje die Trennungvon
der kapitalintensiven Automobilsparte beschlossen.



Am 18.Mairz 1911 schlossen sich beide unter dem Dach der
neu gegriindeten Aktiengesellschaft.,AB Scania-Vabis® zu-

sammen, deren Hauptsitz 1913 von Malmo nach Sodertéilje
sitdwestlich von Stockholm verlegt wurde. Die Aufriistungs-
konjunkturund die Drosselung der Importe verschaffte
Scania-Vabis zusétzliche Auftrdage u.a. fiir Heeresfahrzeuge
und Flugzeugmotoren, so dass der Gewinn zwischen 1911
und 1918 von 50.000 auf 1,7 Millionen Kronen explodierte.
Diese expansive Entwicklungrissnach dem Ende des Ersten
Weltkriegs abruptab. Die tiefe Rezession, der grofie Streik
1919 und der sich drastisch verschérfende Wettbewerb
aufdem heimischen Markt, dervon billigeren Fahrzeugen
aus den Ausland féormlich iiberschwemmtwurde, stiirzten
Scania-Vabisin eine existenzielle Krise. Der Traum von
einem internationalen Groffunternehmen zerplatzte: Eine
danische Tochtergesellschaft wurde 1921 verkauft, eine
Fabrikin Norwegen stillgelegt und die in den Kriegsjahren
erworbenen Hiittenwerke gingen in Konkurs.

Die finanzielle Konsolidierung wurde im Dezember 1921
durch die Griindung einer neuen Gesellschaftangebahnt,
die sowohlden Firmennamen als auch das Eigentum der
alteniibernahm. Zwei strategischen Entscheidungen
verdnderten das Unternehmensprofil: Bis 1927 wurde die
Fahrzeugproduktionin Sodertélje konzentriert, 1929 die
Pkw-Fertigung eingestellt. Wesentliche Voraussetzung

fiir den Wiederaufschwung war derin den 1920er Jahren
forcierte Ausbau des Personen-und Giiterverkehrs. Ein
GroBauftrag der Stockholmer Verkehrsbetriebe leitete die
,Omnibusepoche®bei Scania-Vabis ein, die zwischen 1923
und 1929 rund 350 neu konstruierte Busse auslieferte.

Die Busfertigung pragte neben dem Motorenbau auchim
kommenden Jahrzehntdie Unternehmensentwicklung und
iiberholte 1932 mengenméaBig die Lkw-Produktion. Hierzu
trugvor allem derim Vorjahreingefiihrte ,,Bulldoggenbus®
bei, der den Motor und Fahrerplatzin den Fahrgastraum
integrierte und zum dominierenden Busmodell in Schwe-
denwurde.



Weniger wachstumsstark entwickelte sich das Lkw-Ge-
schift. Aufdem Markt fiir leichtere Standardlastwagen
konnte Scania-Vabis nicht mithalten, da die maschinelle
Ausstattungund technische Kompetenz zum Aufbau einer
Grofserienfertigung fehlten. Deshalb konzentrierte sich
das Unternehmen aufdie Produktion schwerer Lastwagen
miteinem Gewichtvon 1.5 bis4 Tonnen und erzielte hier
1925 einen Durchbruch mitdem ,, Schnelllaster®, dessen
Spitzengeschwindigkeit auf 40 km/h verdoppelt worden
war. Auerdem machte sich Scania-Vabis als Hersteller von
Spezialfahrzeugen mit hydraulischer Kippvorrichtung oder
automatischem Sandstreuer einen Namen. 1931 lieferte das
Unternehmen 179 Lastwagen aus.

Schon damals waren die Erfolge im Lkw-Bau eng mitden
Innovationen in der Motorenentwicklung verbunden,

die zugleich ein neues Geschiftsfeld eréffnete. Mit dem
ersten Sechszylinder-Ottomotor wurde 1923 die Fertigung
von Schiffs-und Einbaumotoren als neuer Produktzweig
etabliert. Einige Jahre spiter fithrte Scania-Vabis eine
Motorenfamilie ein, die mitunterschiedlichen Kraftstoffen
betrieben werden konnte und die Grundlage fiir die spatere
Modulbauweise lieferte. Den gréften Entwicklungssprung
im Motorenbau machte Scania-Vabis mitdem so genannten
Hesselmann-Motor. Ab 1932 in Lizenz gefertigt, wurde er
zum Ausgangspunkt fiir die Konstruktion eines eigenen
Dieselmotors. Der kompakte Sechzylinder-Vorkammer-
Dieselmotor mit 7,7 Liter Hubraum und 120 PS, der mit
Benzin, Bentyl, Rohol oder Dieselol lief, kam ab 1936 in
den Omnibussenund Lastwagen zum Einsatz, wurde aber
auch anandere schwedische und internationale Hersteller
verkauft.

Die meisten Fahrzeuge von Scania-Vabis waren immer noch

Einzelstiicke. Erst mit steigender Produktion setzte Mitte
der 1930er Jahre ein umfassender Rationalisierungspro-
zess ein, der durch die Einfithrung neuer Werkzeuge und
Arbeitsmethoden gekennzeichnet war. Im Motorenbau ging
das Unternehmen 1939/40 zur Herstellung von Einheits-
motoren mitweitgehend identischen Komponenten iiber.
Zeitgleich baute das Unternehmen seine Fertigungskapazi-
taten durch die Errichtung zweier Fabriken aus. Der Zweite
Weltkrieg verschob den Schwerpunktaufdie Produktion
von Militdrfahrzeugen, die 1943 die gesamten Kapazitaten
beanspruchte und die Belegschaftbis 1945 aufrund 1.000
Beschiftigte anwachsen lief3.



Inden Nachkriegsjahren legte Scania-Vabis das Fundament
fiir den spédteren Unternehmenserfolg. Dem Wunsch der
Héandler entsprechend, wurde das Produktsortiment um
einen Pkw erweitert, wobei das Interesse schon linger dem
Volkswagen galt. Im Juli 1948 schloss Scania-Vabis einen
Importeursvertrag mitder Volkswagenwerk GmbH und lie-
ferte im Folgejahriibersein Vertriebsnetz 317 Limousinen
anschwedische Kunden aus. Die Lkw-und Bus-Produktion
hatte sich seit 1945 auf 1.672 Fahrzeuge verdreifacht, der
Gewinnwar auf 1,3 Millionen Kronen hochgeschnellt.
Allerdings hatte Scania-Vabis durch die Riistungspro-
duktion den Anschluss an den technischen Fortschrittvor
allem in der Dieseltechnologie verloren. Den erforderlichen
Know-how-Transfer stellte das Unternehmen 1947 durch
einen Kooperationsvertrag mit.,Leyland Motors Ltd.“ her.
Den Ubergang zur Direkteinspritzung vollzog Scania 1949
mitdem .,400.000 Kilometer-Motor®, der den Verbrauch
und den Wartungsbedarfverringerte und die Zugkraftund
Betriebssicherheiterhohte. 1951 folgte die 205-PS-starke
Turboversion fiir Schienenbusse und Schiffe. Auierdem
starkte Scania-Vabisin den 1950er Jahren die Wettbe-
werbsfahigkeit seiner Produkte durch ein modernes Syn-
chrongetriebe, serienméfig eingebaute Servolenkungund
Druckluftbremsen sowie eine neue Hinterachse.

Neben den technischen gaben die 1949 eingefithrten
betrieblichen Innovationen dem Unternehmen Schwung:
Die ,,Konferenzmethode® bezogalle Konstrukteure in

die Entscheidungen iiber Produktentwicklungen ein, die
.Komponentenphilosophie® trieb die Standardisierung der
Produkte voran, und Gruppenarbeitin der Montage steiger-
te die Produktivitiat. Auf dieser Grundlage wuchs Scania-Va-
bis zu einem exportorientierten Unternehmen heran. Allein

inden 1950er Jahren kamen siebzehn neue Exportmaérkte

hinzu. Das Auslandsgeschaftwurde zum Wachstumsmotor.
Bis 1959 stieg die Produktion auf4.881 Fahrzeuge an, mehr
als die Hilfte davon wurde exportiert. Den gréfiten Gewinn
aufdem heimischen Marktaber brachte in dieser Phase

der Verkauf der Wolfshurger Limousine. Der Volkswagen
Vertrieb wirkte als Katalysator fiir den Ausbau des Handler-
netzesund stellte einen GrofBteil der finanziellen Ressour-
cen fiir die kriftige Unternehmensexpansionin den 1960er
Jahrenbereit. Die 1957 gegriindete Tochtergesellschaftin
Brasilien schloss 1962 den Aufbau des ersten ausldndischen
Produktionsstandorts ab. 1964 nahm das Montagewerkim
niederldndischen Zwolle die Fertigung auf. Die Fabrikin
Meppel sowie die Inlandswerke in Oskarshamn und Katri-
neholm kamen 1966/67 durch Firmeniibernahmen hinzu.
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Dariiber hinaus schuf Scania-Vabis mitdem Werksausbau

in Sodertélje und der Errichtung neuer Fabriken in Schwe-
den die Voraussetzung fiir weiteres Wachstum.

Vor allem die Turbomotoren verschafften dem Unterneh-
men einen Wettbewerbsvorteil. .,Rauf mitder Leistung,
runter mitden Drehzahlen® hief} die Devise der Konstruk-
teure, um einen hoheren Wirkungsgrad zu erzielen und
zugleich den Verbrauch, die Emissionen und die Laufge-
rdausche zureduzieren. Die Konkurrenz zu Volvo beschleu-
nigte die Forschungs-und Entwicklungstitigkeit, die durch
den 1969 eingefithrten V8-Turbodiesel mit 350 PS gekront
wurde, damals der stiarkste Lkw-Motor auf dem europé-
ischen Markt. Einen weiteren Entwicklungsschwerpunkt
legte Scania-Vabis aufkonstruktive Verbesserungen und
fiithrte 1968 eine neue Generation von Frontlenker-Last-
wagen ein. Das kippbare Fahrerhaus war gerdaumiger, der
Einstiegleichter und der Lkw handlicher zu fahren.

1969 mitSaab zur ,,Saab-Scania AB fusioniert, wurde
Scaniaseit 1972 bis zur Trennung beider Unternehmen
1995 als eigenstiandiger Geschéftsbereich der Kraftfahr-
zeugdivision gefithrt. Internationales Wachstum und die
Entwicklung einer modularen Produktpalette prigten
daserste Jahrzehntunter dem neuen Konzerndach. Die
Fabrikkapazitiatenin den Niederlanden und in Brasilien
wurden ausgebaut; Anfang 1976 eroffnete Scania ein Werk
in Tucumén im Norden Argentiniens, dasu.a. Getriebe
herstellte. 1977 war Brasilien der gréfite Absatzmarkt
fiir Scania.Inden Jahren 1979 bis 1981 setzte die Marke
jahrlich drei-bisviertausend Fahrzeugeim Irak ab. Der
Exportanteil erreichte 1979 fast 90 Prozent.

1980 prisentierte Scania sein neues Lkw-Programm.
Nichtnur die Motoren, Getriebe und Achsen, sondern auch
die Rahmenund Fahrerhduser waren als Modulsystem
entwickelt worden. Fiir die Lastwagen zwischen 16 und

36 Tonnen gab es drei Motoren, drei Klassen von Fahrge-
stellen und vier Fahrerhausmodelle, so dass sie exaktder
Transportaufgabe des Kunden angepasst werden konnten.
Dasattraktive Design stammte von Giorgio Giugiaround
verband sich mit einer guten Ergonomie, die hinsichtlich
Sicherheitund Komfort Bahn brechende Standards fiir den
Fahrersetzten. Das Angebotan mafigeschneiderten Last-
wagen erginzte Scaniaum spezielle, gemeinsam mit den
Grofikunden entwickelte Wartungsprogramme, die dem
Nutzungsausfall durch Pannen vorzubeugen halfen.
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Das Modulkonzeptbeschleunigte Neuentwicklungen und
senkte die Fertigungskosten. Zugleich gab Scania mit der
»Serie 2“ die richtige Antwort auf die steigenden Anforde-
rungen der Transportbranche an die Betriebssicherheit
und Wirtschaftlichkeit der Fahrzeuge. Weitere Kostenein-
sparungen fiir die Kunden brachte der 1991 eingefiihrte
Turbocompound-Motor, deriiber eine ,Kraftturbine“ die
inden Abgasenvorhandene Energie nutzen konnte. Da-
durch gelang eine Leistungssteigerung beireduziertem
Verbrauch, der durch die aerodynamischen Streamline-
Fahrerhduser nochmals weiter gesenktwurde. Mitder
neuen Lkw-Generation steigerte Scania zwischen 1980
und 1989 den Fahrzeugabsatzvon 26.566 auf 35.602
Exemplare, darunter 3.884 Linien-und Reisebusse.
Hinzu kamen knapp 4.100 verkaufte Motoren.

Das Baukastensystem bildet bis heute die Grundlage fiir den
Unternehmenserfolg. Die zweite Kernvoraussetzung fiir
steigende Rentabilititund Wachstum legte Scaniain den
1990er Jahren durch den Aufbau eines globalen Produk-
tionssystem mit spezialisierten und logistisch vernetzten
Fabriken. Seine Komponentenfertigung an den europé-
ischen Standorten konzentrierte Scania hauptsachlich

in Schweden: Die Kabinenfertigung im niederlandischen
Meppel wurde nach Oskarshamn, die Motor-und Achsen-
produktion samt Forschung und Entwicklung von Zwolle
nach Sodertélje und Falun verlegt. Im Gegenzug erweiterte
»ScaniaNederland B.V.“ die Fabrikkapazitidten in Zwolle,
seit 1989 zentraler Standort fiir die Endmontage von Last-
wagen. Weil die arbeitsintensive Karosseriemontage die
Ausweitung der Skaleneffekte begrenzte, wurde 1991/92
im franzosischen Anger ein neues Montagewerk errichtet.



Nach dem gleichen Muster strukturierte Scania seine Pro-
duktionsstitten in Lateinamerikaum. Von der Neuordnung
gingen wichtige Wachstumsimpulse fiir das Unternehmen
aus, dasseitder Trennungvon Saab 1995 als .Scania AB“
firmiertund 1996 an der Stockholmer Borse notiert wurde.
SowuchsderAbsatzin den 1990er Jahren von rund 35.000
auf50.000 Fahrzeuge an.

Im neuen Jahrtausend baute Scania seine fithrende Stel-
lungbei der Entwicklung verbrauchsarmer und umwelt-
freundlicher Motoren aus. 2001 prisentierte die Marke
den 12-Liter-Turbocompound mit einer neu entwickelten
Hochdruckeinspritzung, die Feinstaubemissionen stark
verringerte. Dariiber hinaus gelang es den Motorenent-
wicklern, die seit 1989 in Stadtbussen verwendete Diesel-
Ethanol-Technik auf Lkw-Motoren zu iibertragen. Der erste

schwere Lastwagen, der von einem Diesel-Ethanol-Motor
angetrieben wird und mit Biokraftstoff betankt werden
kann, debiitierte auf der IAANutzfahrzeuge in Hannover
im September 2008.

Nichtnurim Hinblickaufihre Innovationsstarke erweist
sich die neue Konzernmarke als gute Investition. 2008 er-
reichte der Lkw-und Busabsatzvon Scania mitrund 73.800
Fahrzeugen anndhernd das Rekordniveau des Vorjahres.
Vom Zeitpunktder Ubernahme bis Jahresende erzielte das
Unternehmen mit 417 Millionen Euro ein hervorragendes
Ergebnis. Mit der Integration Scanias hat der Volkswagen
Konzern seinen Schwerpunktim Geschéft mitschweren
Nutzfahrzeugen neu gesetzt. Und Vieles spricht dafiir, dass
dem Kronjuwel der schwedischen Industrie eine glanzende
Zukunftbevorsteht.



Seat

Alspotenzieller Partner riickte Seatim Mai 1980 in den
Fokus des Volkswagen Konzerns. Uberraschend hatte der
Anteilseigner Fiat, seit 30 Jahren Lizenzgeber und Techno-
logiespender fiir die Seat Modellpalette, die Trennungvon
dem spanischen Automobilunternehmen vollzogen — mit
schwerwiegenden Folgen. Seatverlor aufeinen Schlag
seine Entwicklungskapazitiaten und internationalen
Vertriebswege. Auch das auf Fiat-Modellen basierende
Produktprogramm bedurfte einer grundlegenden Erneu-
erung. Fiireinen Neuanfang benotigte Seat einen Partner
mitinnovativer Produkttechnologie und Zugang zu den
internationalen Automobilmérkten. Der Volkswagen
Konzernwar deshalb mehr als willkommen, als er 1981 mit
Seat Verhandlungen tiber eine Kooperation zur Fertigung
der Polo/Derby-Modellreihe in Spanien aufnahm. Unter
strategischen Gesichtspunkten ergab sich fiir Volkswagen
die Moglichkeit, die bislang marginale Marktposition auf
dem einzigen iiberdurchschnittlich wachsenden Auto-

mobilmarktin Westeuropa auszubauen und zu den Wett-
bewerbern aufzuschlieflen, bevor sich mitdem fiir 1984
avisierten EG-Beitritt Spaniens die Konkurrenz verschir-
fen wiirde.

Dabei konnte Volkswagen im Falle einer Kooperation von
der grofiten Pkw-Absatzorganisation Spaniens profitieren,
diemehrals 1.000 Vertragshandler umfasste. Fiir ein
Engagement sprach auch der strategisch wichtige Zugriff
aufeinen Fertigungsstandort mitrelativniedrigen Lohn-
kosten, der auflingere Sicht als kostengiinstiges Montage-
werk fiir den Polo genutzt werden konnte. Denn gerade in
dieser Fahrzeugklasse beeintrichtigten hohe Produktions-
kosten in Deutschland die preisliche Wettbewerbsfahigkeit
der Modelle auf den europdischen Volumenmarkten. Dass
die gut qualifizierte Belegschaftvon Seatiiber eine dreiflig-
jahrige Erfahrungim Automobilbauverfiigte, war ein
weiterer Aktivposten.
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Von dem am 30. September 1982 geschlossenen Koopera-
tionsvertrag profitierte auch die Ingolstadter Konzernge-
sellschaft, weil Seatim Rahmen seines Devisenkontingents
die zollfreie Einfuhr von Audi Modellen ermoglichte. Im
Gegenzugvergab Volkswagen auf Wunsch des spanischen
Herstellers eine Lizenzproduktion fiir die Modellreihe Pas-
sat/Santana, dieim Herbst 1983 im Werk Barcelona anlief.
Im Frithjahr 1984 gingim Werk Pamplona der Polo an den
Start, der in Spanien und aufausgewéahlten europdischen
Markten abgesetzt wurde. Fiir beide Modelle lieferte Volks-
wagen Motoren, Getriebe sowie Achs-und Lenkungsteile.
Seatfertigte die Bleche im eigenen Presswerk; alle iibrigen
Teile kamen aus derlokalen Zulieferindustrie. Die Koopera-
tion lohnte sich fiir beide Seiten. Beim spanischen Herstel-
ler wuchsen Modellpalette, Absatzund Kapazitdtsausla-
stung, so dass die spanische Regierung dem Volkswagen
Konzern im Herbst 1984 die Ubernahme von Seatantrug.
Auch die Wolfsburger zogen eine insgesamt positive Bilanz.
Durch den Vertrieb iiber die Seat Hindler hatten sieihren
Zugang zum spanischen Marktund die dortige Priasenzder
Marken Volkswagen und Audi erheblich verbessert. Zudem
stellte die Fertigung im Werk Pamplona in Aussicht, den
Polo kostengiinstiger als in Wolfsburg zu bauen. Um dieses
Standortpotenzial auszuschopfen und die Marke Seat fiir
deninternationalen Wettbewerb zu wappnen, war nach
Einschéitzungvon Volkswagen die finanzielle Konsolidie-
rung des Unternehmens, eine Straffung der Produktpa-
lette, die Modernisierung der Fertigungsanlagen und der
Aufbau einer européischen Vertriebsorganisation erforder-
lich. Dievon Seat bereits unternommenen Anstrengungen
aufdiesem Gebietstimmten optimistisch.

Mitdem Erwerb von zunichst 51 Prozentder Aktienanteile

iibernahm die Volkswagen AGam 18. Juni 1986 die indus-
trielle Fithrung des staatlichen Automobilherstellers mit
rund 23.600 Beschéftigten, die in den Werken Barcelona
und Pamplona, im Forschungs-und Entwicklungszen-
trum in Martorell oderin der Getriebefertigung in Pratde
Llobregatarbeiteten. Seatwurde als eigenstindige Marke
inden Volkswagen Konzern integriert, der Ende 1986 seine
Anteile auf 75 Prozent aufstockte.

Fiir den spanischen Automobilhersteller 6ffnete sich damit
einneues Kapitel in seiner 30-jdhrigen Geschichte, die un-
ter dem Regime von General Franco als staatliches Industri-
alisierungs-und Motorisierungsprojekt begonnen hatte. In
beiderlei Hinsicht glich Spanien einem Entwicklungsland,
alsam 8. Mai 1950 die ,,Sociedad Espanola de Automoviles
de Turismo S.A. (Seat)” gegriindet wurde. Die Institucion



Nacional Industria (INT) und ein Bankenkonsortium hielten
93 Prozentder Gesellschaftsanteile; sieben Prozentiiber-
nahm deritalienische Automobilkonzern FiatS.p.A., nach-
dem er mitder INIim Oktober 1948 einen Lizenzvertrag zur
Fertigung von Fiat-Modellen in Spanien geschlossen hatte.
Bis 1984 lieferte Fiat fiir alle fortan gebauten Fahrzeuge

der Marke Seat die Modellvorlagen, die fiir den heimischen
Marktmehr oder weniger modifiziertund dem Kundenge-
schmack angepasstwurden. Den Anfang machte der Seat
1400. Sein Produktionsanlaufam 5. Juni 1953 gab den
stolzen Anlass zur offiziellen Er6ffnung der in Barcelona
errichteten Seat Fabrik, in der 1954 rund 1.000 Mitarbeiter
5.400 Wagen bauten.

Nach der schwierigen Startphase erfiillten sich die mitdem
Aufbau einer nationalen Automobilindustrie verkniipften
Erwartungen des Franco-Regimes. Seat gab sowohl der
wirtschaftlichen Entwicklung des Landes als auch der
Breitenmotorisierung wichtige Impulse. Mit technischer
und finanzieller Unterstiitzung des Unternehmens und an-
getrieben durch die spanischen Fabriken von Renaultund
Citroén entstand in wenigen Jahren eine Zulieferindustrie,
die Seatbis 1957 unabhéngigvon auslandischen Herstel-
lern machte. Am 27. Juni des Jahres rollte schlieBlich der
Seat 600 vom Band, das erste spanische Volksautomobil mit
einervollwertigen Karosserie, das den bisdahin duflerst
populdren, von der Autonacional, S.A. gebauten Kleinst-
wagen Biscuter von den Straflenverdringte. Mitseinen
beiden Nachfolgern erreichtder Seat 600 bis zur Produk-
tionseinstellungim Jahr 1973 die Stiickzahl von rund
800.000 verkauften Exemplaren.
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Mitder Ausfuhrvon 150 Fahrzeugen dieses Typs nach

Kolumbien stieg Seat 1965 in das Exportgeschéftein, das
durch die vertraglichen Vereinbarungen mit Fiat starken
Einschrankungen unterworfen war. Erstder 1967 neu aus-
gehandelte Lizenzvertrag mitdem italienischen Hersteller,
derim gleichen Jahr den Wachstumskurs von Seat mit
einer Aufstockungseiner Anteile auf 37 Prozent begleitete,
lockerte weitgehend die Exportfesseln. Nach Kolumbien
fasste Seatin Argentinien, Marokko, Griechenland und
Finnland Fuf}, wo der Seat 600 D zwischen 1970 und 1973
das meistverkaufte Auto war. Obwohl die Franco-Regierung
denInlandsmarktdurch hohe Importsteuern abzuschot-
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tenversuchte, verschiarftesichinden 1970er Jahren der
Wettbewerb durch die US-Automobilkonzerne. Sowohl Ford
alsauch Chrysler errichteten in Spanien eigene Montage-

werke. Unter diesen Vorzeichen offenbarte die dirigistische
Wirtschaftspolitikletztlich ihre Schwéchen, bevor sie nach
dem Tod Francos im November 1975 einem starker markt-
wirtschaftlich orientierten Kurs wich. Auf Anweisung der
spanischen Regierungiibernahm Seat 1975 das in Pamplo-
nagelegene AUTHI-Werk des Herstellers British Leyland,
um die aus der beabsichtigten Schliefung resultierenden
sozialen Probleme zu vermeiden.

Dieverordnete Kapazitatserweiterung, Produktivitatsde-
fizite in der Fertigung sowie die erheblichen Investitionen
firdie Errichtungdes ,,Centro Technico™ im Industrie-
park Martorell fithrten Seat 1977 in die Verlustzone. Die
roten Zahlen und eigene Absatzprobleme mogen Fiat dazu
bewogen haben, den 1979 unterzeichneten Ubernahme-

vertragplatzen zulassen. Der unerwartete Riickzug des
italienischen Herstellers 1980, dem ein Absatzeinbruch
auf200.000 Fahrzeuge folgte, katapultierte Seat endgiiltig
indie Krise. Das 1981 gestartete Restrukturierungspro-
gramm setzte den Rahmen fiir die beginnende Automati-
sierung in den Werken Barcelonaund Pamplona sowie fiir
einen erheblichen Personalabbau. Bis 1984 schrumpfte die
Seat Belegschaftum ein Viertel aufrund 23.600 Beschaf-
tigte. Im gleichen Jahr erschien das erste eigenstandige
Modell der Marke: der Seat Ibiza, fiir den Giorgio Giugiaro
das Design, Karmann den Prototypen und Porsche den
Motor geliefert hatte. Erganzt wurde die Produktpalette
durch den Kleinwagen Marbellaund die auf Basis des Leon
gefertigte Stufenhecklimousine Malaga.

Unter dem Dach des Volkswagen Konzerns nahm die spa-
nische Marke eine viel versprechende Entwicklung, die den
Erwartungen beider Seiten Rechnung trug. Bis 1990 wuchs
die Seat Produktion um mehrals die Halfte auf361.629
Fahrzeuge, wihrendin Pamplonadie 1986 durch eine
Kapazitatsverlagerung aus Wolfsburg ausgeweitete Polo-
Fertigungum ein Drittel auf 143.750 Wagen anstieg. In Spa-
nien baute Seat seinen Marktanteil von 12 auf 20 Prozent
ausund verhalfauch dem Volkswagen Konzern durch den
Vertrieb des Polo sowie der importierten Volkswagen und
Audi Modelle zu einer soliden Wettbewerbsposition. Glei-
chermafBen erfolgreich betitigte sich Seatauf den europé-
ischen Volumenmaérkten. Zwischen 1986 und 1990 kletterte
der Exportder eigenen Modelle um fast 80 Prozentaufrund
243.000 Fahrzeuge, die hauptsdchlich in Ttalien, Frank-
reichund Deutschland verkauft wurden. Spaniens grofiter
Automobilexporteur und Pkw-Marktfithrer unterstiitzte
damitdie Volumenstrategie des Volkswagen Konzerns und
dessen 1985 errungene Fithrungsposition in Europa.



Der Wachstumskurs bei steigender Produktivitat fiihrte
die spanische Markentochter schon 1988 in die Gewinn-
zone. Zur Verstetigung dieses Erfolgs legte die Wolfsburger
Mutter ein umfangreiches Investitionsprogramm auf. In
den kommenden fiinfJahren flossen mehrere Milliarden
DM indie Errichtung einer Montagefabrik am Standort
Martorell und in die Modernisierung der iibrigen Werke,
in den Ausbau des Forschungs-und Entwicklungszentrums
sowiein die Entwicklung einer neuen Modellpalette. Mit
demim Mai 1991 priasentierten Toledo, dem ersten Typ
einer mit Produkttechnologie des Volkswagen Konzerns
ausgestatteten Fahrzeuggeneration, unternahm Seat den
Vorstof in die wettbewerbsintensive Mittelklasse. Thm
folgten 1993 der neue Ibiza und die Stufenhecklimousine
Cordoba. Gefertigt wurden beide Modelle im Werk Marto-
rell, eine schlanke, mit Zulieferbetrieben vernetzte Fabrik,
dieiiber eine Tageskapazitiatvon 1.500 Wagen verfiigte und
miteiner Durchlaufzeitvon weniger als 20 Stunden fiir ein
komplettes Fahrzeug den Produktivititsmafstab innerhalb
des konzernweiten Produktionsverbunds neu definierte.

Doch kamen Produkt-und Produktionsfortschritte offen-
bar zuspit. Unter der Wuchtder sich 1993 zuspitzenden
Weltwirtschaftskrise, die zu massiven Absatzverlusten
fithrte, brach das durch hohe Investitionen fiir den Fabrik-
aufbauund die Modellanlédufe belastete Finanzgefiige der
spanischen Konzerntochter zusammen. Mit einem Kapital-
schnittim April 1994 glich die Volkswagen AG die Verluste
aus und stellte die Weichen fiir einen finanziellen Neuan-
fang. Doch die hohen Finanzierungskosten fiir die Fabrik
Martorell bei zugleich knapper Eigenkapitalausstattung
erforderten auch in den kommenden Jahren Unterstiit-
zungsleistungen aus Wolfsburg.

In der Rezession waren die schwelenden strukturellen

Kostenprobleme, die den SeatAbsatzim verschiarften
Preiswettbewerb aufden européischen Volumenmérkten
limitierten, scharfhervorgetreten. Die Konsolidierungs-
strategie grifftiefin die Fabrikstrukturen des spanischen
Unternehmens ein. Die Marke Volkswagen tibernahm

im Dezember 1993 das mit der Polo-Produktion belegte
Werk Pamplona. Die Produktion des Toledo wurde im
Herbst 1994 von Barcelonanach Martorell verlagert; das
urspriingliche Seat Werk Zona Franca konzentrierte sich
nach Einstellung der Marbella-Kleinserie Anfang 1999 auf
die Herstellung und Zulieferung von Komponenten fiir die
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Produktionin Martorell und anderen Konzernfabriken. Bis
Ende 1994 schmolz die Seat Belegschaftum ein Drittel auf
15.383 Mitarbeiter ab, wihrend ebenso wie bei Volkswagen

erste arbeitsorganisatorische Reformen griffen. Im Zuge
der Abflachungvon Hierarchien reduzierte sich die Anzahl
der Managementpositionen um mehr als die Hélfte; der
neue Tarifvertragschrieb eine Flexibilisierung der Arbeits-
zeiten fest. Dariiber hinaus trieb Seatim Werk Martorell
die Entwicklung zur modularen Fabrik voran und nutzte
die Rationalisierungspotenziale der Konzernplattformen
zur Erweiterung der Produktpalette. Auf Polo-Basis gebaut,
gingen 1995 in Martorell der Stadtlieferwagen Inca sowie
die zweite Caddy-Generation in Serie. Im gleichen Jahr pra-
sentierte Seat mit dem Alhambra eine GrofSiraumlimousine,
dieim Rahmen eines Joint Ventures von Volkswagen und
Fordin Portugal gebautwurde.

1996 betrat Seatwieder die Gewinnzone und steigerte den
Ertragbiszum Jahr 2001 von 63 Millionen DM auf 233 Mil-
lionen Euro. In dieser Phase befand sich das Unternehmen
in einem permanenten Aufwértstrend. Davon profitierte
auch der Volkswagen Konzern, der 1998 mit einem Markt-
anteil von 23,4 Prozent zum Marktfithrer in Spanien auf-
stieg. Zwischen 1996 und 2000 wuchs der Absatz von knapp
340.000 aufrund 520.000 Fahrzeuge an, wovon zwei Drit-
telin den Exportgingen. Hinzu kamen 90.000 Volkswagen,
Polound Caddy, die neben den Seat-Modellen Arosa, Ibiza,
Cordoba, Leon, Toledo und Incaim Werk Martorell gefertigt
wurden. In Spanien erzielte Seatim Jahr 2000 mit 174.179
verkauften Fahrzeugen ein gutes Ergebnisund schob sich
miteinem Marktanteil von gut 12 Prozent auf Platz zwei der
Zulassungsstatistik vor. Danach fiel der Absatzund pen-
delte bis 2004 um 450.000 Fahrzeuge. Die Geschiftsjahre
2005und 2006 schloss Seat mit einer negativen Bilanz.

Den Kostenproblemen begegnete die Unternehmensleitung
mit kontinuierlichen Verbesserungen der Arbeitsorganisa-
tionund den daraus geschopften Produktivitiatsgewinnen,
so dass Seat 2007 bei nahezuunverdanderten Verkaufs-
zahlen wieder ein positives Ergebnis erzielte. Zu einer Be-
schleunigung der Prozesse am Standort Martorell trug das
imJanuar 2007 in Betrieb genommene Centro de Protitipos
de Desarrollo (GPD) ebenso wie dasim Oktober eréffnete
Design Center bei. Dessen funktionale Organisation und
technische Ausstattung bieten den rund 100 Mitarbeitern
effiziente Bedingungen, ihre Kreativitatin praxistaugliche
Mobilitiatskonzepte zu verwandeln. Als direktes Verbin-
dungsglied zwischen Entwicklungund Serienproduktion
biindelt das GPD die Funktionen des Prototypenbaus, des
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Modellbaus, der Pilothalle und der Serienanalyse unter

einem Dach. Durch die organisatorische Neuordnung der
Produktentstehung hat Seat die Weichen fiir Produktivitéts-
fortschritte und beschleunigte modellpolitische Innovati-
onen gestellt. Diese zielen einerseits auf Energie sparende
Modelle, wie den Ibiza Ecomotive, und andererseits auf die
Besetzung neuer Marktsegmente ab. Den Einstiegin die
Mittelklasse vollzog Seat Ende 2008 mit dem Produktions-
anlaufdes Exeo, einer auf dem Chassis des Audi A4 basie-
renden Limousine. 2010 soll das dreitiirige Kompakt-SUV
Tribu starten.

Derrezessionsbedingte Nachfrageriickganginsbesondere
in Westeuropa hat 2008 die Auslieferungen um 15 Prozent
aufrund 368.000 Fahrzeuge schrumpfen lassen. Im Inland
und einigen anderen Méarkten halbierten sich die Verkaufs-
zahlen.Nach dem positiven Ergebnis des Vorjahres bilan-
zierte Seat einen Verlustvon 78 Millionen Euro. Die Beleg-
schaftwurde 2008 auf 10.700 Beschéftigte reduziert, die
Produktion im ersten Halbjahr 2009 durch Kurzarbeits-
regelungen angepasst. In der Krise setzt Seat auf Flexibilitat
und eine breite Modelloffensive. Und die neue Designlinie,
die 2007 mitder Konzeptstudie Seat Tribu gezogen wurde,
weist der Marke mit ,,auto emocion“ den Wegin die Zukunft.
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Skoda

Die Offnung des Eisernen Vorhangs leitete 1989 eine
grundlegende gesellschaftliche und 6konomische Trans-
formation ein. Fiir den Ubergang von der Plan-zur Markt-
wirtschaftschien die Tschechoslowakei mit einer relativ
hoch entwickelten Industrie am Besten gewappnet. Aus
Sicht des Volkswagen Konzerns eréffnete sich dadurchim
Nachbarland nicht nur ein viel versprechender Absatz-
markt. Mitdem tschechischen Automobilhersteller Skoda
botsich auch ein Kooperationspartner fiir den Sprungin
die Zukunftsmirkte Osteuropas an. Die Griinde fiir ein
Engagementbeim Staatsunternehmen aus Mladd Boleslav
waren vielfaltig und gewichtig. Skoda verfiigte iiber eine
traditionsreiche Marke, die gerade in den ehemaligen
Ostblockstaaten einen grofien Bekanntheitsgrad besafl
und hohe Absatzzahlen erreichte. Dariiber hinaus lieferte
dertschechische Hersteller bereits Fahrzeuge nach West-
europa, und Volkswagen erwartete, dass Skoda seine
Position durch Nachbesserungen an der Modellpalette
noch ausbauen konnte. Mitden Werken in Mlad4 Boles-
lav, Vrchlabiund Kvasiny verfiigte das Unternehmen iiber
kostengiinstige, fiir die 1987 angelaufene Produktion des
Favoritmodernisierte Fertigungsstrukturen, deren Kapa-
zitdten sich problemlos erhohen lielen. In Kombination
mitder gutausgebildeten und flexiblen Belegschaftbrachte
Skodanach Einschétzung von Volkswagen alle Vorausset-
zungen mit, um rasch ein wettbewerbsfahiges Mitglied des
Volkswagen Konzerns zu werden.

Beider wirtschaftsliberalen Regierung in Prag stief die
Interessenbekundung des Wolfsburger Unternehmens
aufgroBe Resonanz, hatte sie doch 1990 die Uberfiithrung
staatseigener Unternehmen in Privateigentum eingeleitet.
Auch fiir das industrielle Aushdngeschild Tschechiens

und einen der gréfiten Devisenbringer des Landes wurde

einstrategischer Partner gesucht. Selbsthewussttratdie
tschechoslowakische Regierungin den Verhandlungen
mitinteressierten Herstellern aufund forderte eine klare
Zusage fiir das Fortbestehen und die Weiterentwicklung von
Skoda. Dieses Anliegen griff Volkswagen auf, deckte es sich
doch mitden eigenen Planen fiir eine zukiinftige Positio-
nierung der neuen Marke. Zudem signalisierte Wolfsburg
grofe Investitionsbereitschaft. Insgesamtneun Milliarden
DM sollten binnen fiinfJahren in die Modernisierung der
Produktionsanlagen und die Ausweitung der Kapazitaten
aufein Jahresvolumenvon 400.000 Fahrzeugen fliefen.
Von hohem symbolischem Wertwar dariiber hinaus die
Zusage, Skoda als vierte Marke mit einer eigenen Modell-
palette in den Volkswagen Konzern zu integrieren. Gleich-
berechtigt mitden anderen Marken sollte der tschechische
Automobilbauer dann von Synergieeffekten und Kosten-



vorteilen des weltweiten Beschaffungs-und Produktions-
verbunds profitieren konnen. Am 9. Dezember 1990 erhielt
Volkswagen aus Prag griines Licht fiir den Einstieg bei
Skoda. Dasam 28. Mirz 1991 geschlossene Joint Venture
zurrte die vereinbarten Eckpunkte der Partnerschaft fest.
Daraufhin erwarb die Volkswagen AG am 16. April 1991 in
einem ersten Schritt 31 Prozent der Aktien an der ,,Skoda,
automobilovd a.s.“ und iibernahm fortan die unternehme-
rische Kontrolle iiber die neue Tochter.

Die Tradition des Automobilbaus unter dem Signet mit dem
gefliigelten Pfeil reichte insletzte Jahrhundert zuriick.
1895 griindeten der Mechaniker Vaclav Laurin und der
Buchhéndler Vaclav Klementdie Firma ,,Laurin & Kle-
ment“, die zundchst Fahrriader herstellte und 1905 mit der
Fertigung der Voiturette A in die Automobilproduktion ein-
stieg. Durch die Fusion mit dem Mischkonzern Skoda aus
Pilsen entstand 1925 ein neuer, international agierender
Automobilhersteller. Die im Unternehmen gebiindelte Kom-
petenzund Finanzkraftwar beachtlich: Die Firmain Mlada
Boleslavbrachte ein hohes Maf} an Ingenieurs-und Hand-
werkskunst ein und verfiigte bereits iber einelangjiahrige
Erfahrungim Automobilbau. Skoda, einin die Sparten
Energie-, Transport-und Lebensmittelindustrie geglie-
dertes Unternehmen, besaff im Gegenzug, was Laurin &
Klement fehlte: Kapital und Niederlassungen in der ganzen
Welt.

Die Ergebnisse des Zusammenschlusseswarenab 1926 im
Werkin Mladéd Boleslav greifbar. Neue Produktionsanlagen
entstanden, in denen in FlieBbandfertigung eine Modell-
palette hergestellt wurde, die vom Kleinwagen Typ 110 bis
zur Nobelkarosse Typ 350 reichte und alle Fahrzeugklassen
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abdeckte. Dem wachsenden Erfolg dieser Sparte Rechnung

tragend, lagerte Skoda den Automobilbau 1930 in eine
eigene Tochtergesellschaftaus. Die anschlieBenden Krisen-
jahrevermochte das Unternehmen durch die Einfithrung
vier neuer Modellreihen hinter sich zulassen. Popular,
Rapid, Favoritund Superb standen gleichermafen fiir Inno-
vationenim Fahrzeugbauundin der Produktionstechnik.
Der Popular, mit Stahlrohrrahmen, Transaxle-Bauweise
und Einzelradaufhdngungein technisch fortschrittliches
Fahrzeug, wurde bald zum tschechischen Gegenstiick des
Volkswagens, wiahrend Rapid und Favorit neue MaBstiabe
inder Mittelklasse setzten. Mit dem extravaganten und lei-
stungsstarken Superb konnte Skodazudem ein glinzendes
Aushédngeschild in der Luxusklasse vorweisen. Die Absatz-
zahlen belohnten diese mutigen und zugleich wirtschaft-
lichen Konstruktionen: 1936 erlangte Skoda die Marktfiih-
rerschaftin der Tschechoslowakei, aber auch der Export
trugin steigendem Mafe zum Unternehmenserfolg bei. Der
1939 beginnende Zweite Weltkrieg setzte eine jihe Zdsur
inder Unternehmensentwicklung. Den Reichswerken

Hermann Goring zugeschlagen, riickte die zivile Fahrzeug-
fertigungin den Hintergrund. Stattdessen wurde Skoda in
die Kriegswirtschafteingebunden und produzierte bis 1945
Flugzeugteile, Munition sowie Lkw.

Die Nachkriegsordnung gliederte die Tschechoslowakei
inden sowjetischen Machtbereich ein. Ein konsequenter
Umbau der Wirtschaft mit einer weit reichenden Verstaatli-
chungvon Unternehmen begann, in deren Folge der Skoda
Konzern 1946 aufgel6stund inverschiedene volkseigene
Kombinate tiberfithrt wurde. Von der Automobilsparte blie-
benlediglich die Fabrikin Mlad4 Boleslavund die Marke
Skodabestehen. Allerdings erdffnete sich auch unter plan-
wirtschaftlichen Vorzeichen eine Perspektive. Die kommu-
nistische Regierung hatte sich die Breitenmotorisierung
aufdie Fahnen geschrieben und war somitam Fortbestehen
des Skoda Werks interessiert. Durch die Ende der 1940er
Jahre erfolgte Eingliederung der Werke Vrchlabiund
Kvasiny wuchsen die Kapazititen wieder, so dass die neuen
Modellreihenum 1955 in hohen Stiickzahlen produziert



werden konnten. Mitdem ebenso formschonen wie ver-
brauchsarmen Skoda 440 und seinen Derivaten fand

das Unternehmen zuriick auf die Erfolgsspur. Die Limousi-
ne Octaviaund das Felicia Cabriolet wurden Exportschla-
ger. Die daraus erzielten Ertrége flossen zuriicknach Mlada
Boleslav, woum 1960 der Aufbau moderner Produktionsan-
lagen begann. Knapp 460.000 Exemplare des Skoda 1000
MB mit Heckmotor liefen hier von 1964 bis 1969 vom Band,
vondenen mehrals die Halfte im Ausland abgesetzt werden
konnte.

Indenanbrechenden 1970er Jahren streute die Planwirt-
schaftzunehmend Sandins Getriebe des tschechischen
Vorzeigebetriebes. Die Exportzahlen brockelten, da auf-
grund fehlender finanzieller Mittel eine Modernisierung
der Modellpalette und Werke ausblieb. So basierten selbst
dieinden 1980er Jahrenvertriebenen Fahrzeuge im We-
sentlichen noch aufdem inzwischen veralteten Konzeptdes
1000 MB. Um dem schleichenden Verfall der Wettbewerbs-
fihigkeit Einhalt zu gebieten, suchte Skoda nach einem

neuen Ideengeberund fandihnimitalienischen Designer

Nuccio Bertone. Dessen Entwurfwar 1987 bis zur Serien-
reife gediehen und liefunter dem Namen Favoritvom Band.
Derrasante gesellschaftliche Wandel, den die ,,Samtene
Revolution®in der Tschechoslowakeiim November 1989
ausléste, fithrte Skoda 1991 in die Partnerschaft mitdem
Volkswagen Konzern. Die Investitionen und das Know-how
aus Wolfsburgwurden dringend benétigt, um auf den dra-
matischen Einbruch der osteuropéischen Automobilmérkte
reagieren zu konnen. Ein Verlust, der vorerstnur durch
einverstirktes Engagementin West-und Stideuropa zu
kompensieren war. Um hierlangfristigbestehen zu kénnen,
musste sich die Wettbewerbsfahigkeit deutlich verbessern.
Dermitdiesem Ziel einsetzende Transformationsprozess
dauerte bis Mitte der 1990er Jahre an. Durch Rationali-
sierungsmafBnahmen verdoppelte sich die Produktivitit,
ohne einen drastischen Belegschaftsabbau auszuldsen. Die
Einbeziehung Skodas in den Lieferverbund des Konzerns
brachte zusitzliche Kostenvorteile und erstmals positive
Jahresergebnisse. Mitdem Aufbau eigener Vertriebsgesell-



schaftenin Deutschland, Polen, der Slowakei und Bosnien-

Herzegowina sowie dem Ausbau des Hiandlernetzes riickte
Skoda zudem niher an die Kunden.

Ein erstes Zeichen fiir die gegliickte Integrationin den
Wolfsburger Konzern setzte der 1994 vorgestellte Felicia.
Das gemeinschaftlich entwickelte Fahrzeug stand den
Volkswagen in Sachen Qualitidt und Technikin Nichts nach
und fand international Anklang. Wegen der anhalten-

den Rezession in Osteuropa erschien die 1990 avisierte
Kapazitatserweiterungauf400.000 Fahrzeuge proJahr
gleichwohlunrealistisch, weshalb Volkswagen das Ent-
wicklungstempo verlangsamte. Derim Dezember 1994
geinderte Rahmenvertrag mitder tschechischen Regie-
rungals dem Hauptanteilseigner von Skoda reduzierte das
Investitionsvolumen aufinsgesamt 3,8 Milliarden DM und
die angestrebte Fertigungsmenge auf 340.000 Fahrzeuge
jahrlich. Davon unbenommen, erhéhte Volkswagen durch
die Einbringungvon 780 Millionen DM seinen Aktienanteil
bis 1995 aufinsgesamt 70 Prozent. Am 30. Mai 2000 erwarb
das Wolfsburger Unternehmen von der tschechischen Re-

gierung das restliche Aktienpaketund machte Skoda damit

zu einer hundertprozentigen Tochterunternehmung.

Seit 1996 zahlten sich die in den Vorjahren vorgenommenen
Weichenstellungen aus. Der neue Octavia symbolisierte

fiir Skoda nichtnur die gelungene Erweiterung der Mo-
dellpalette, sondern auch den Beginn einer neuen Ara der
Produktionstechnik und -organisation. Die neuen Ferti-
gungsanlagen in Mlad4 Boleslavsetzten zwei wesentliche
Strategien des Volkswagen Konzerns beinahe idealtypisch
um. Mitder gezielten Unterstiitzung der lokalen Zuliefer-
industrie war nun rings um Mladé Boleslav die notwen-
dige industrielle Infrastrukturvorhanden, um zu einer
schlanken modularen Produktion tiberzugehen. Dariiber
hinaus garantierte die technische Verankerung des Octavia
aufder konzerneinheitlichen A4-Fahrzeugplattform eine
hohe Qualitdtund weitere Kostenersparnisse. Ein gutes
Preis-Leistungsniveau, hohe Fahrzeugsicherheit, inno-
vative Technik und gelungenes Design kennzeichneten
gleichermafBen den 1999 angelaufenen Fabiaund den 2001
vorgestellten Superb. Diese attraktive Modellpalette und



die Rentabilitiat der Standorte Mlad4 Boleslav, Vrchlabi und
Kvasiny boten beste Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche

Internationalisierung der Produktion. 2001 nahm Skoda
ein Montagewerkin Aurangabad (Indien) in Betrieb. 2003
liefdie Fertigungin Solomonowo (Ukraine), 2005 in Ust-
Kamenogorsk (Kasachstan) an, wobei die Fabriken im Rah-
men einer Kooperation betrieben werden. Zudem héalt das
tschechische Unternehmen eine Beteiligung an der ,000
Volkswagen Group Rus®, die im Werk Kaluga seit Novem-
ber 2007 Fahrzeuge mit gefliigeltem Pfeil montiert. Damit
itbernahm Skoda eine Vorreiterrolle bei der Erschliefung
wachstumsstarker Zukunftsmérkte in Asien und Osteuro-
pa.Von diesem frithen Engagement profitieren inzwischen
auch andere Konzernmarken. Im indischen Skoda Werk
rollten 2008 auch der Passatund Jetta sowie der Audi A4 und
A6 vom Band. Weitere Synergieeffekte diirfte der Ferti-
gungsverbundin Indien erzeugen, nachdem Volkswagen
dortim Miarz 2009 eine Fabrik eréffnet hat, in der neben
dem Polo der Skoda Fabia gebaut wird.

Die Priasenzaufden Zukunftsmérkten trugneben der
soliden Wettbewerbspositionin Europa dazu bei, dass
Skoda 2008 mit 675.000 verkauften Fahrzeugen eine

neue Bestmarke erreichte und miteinem Gewinnvon

565 Millionen Euro ein hervorragendes Ergebnis er-
zielte. Wachstumsstiarkster Marktwar China, nachdem
die Shanghai Volkswagen 2007 die Lizenzfertigung von
Skoda Fahrzeugen aufgenommen hatte. Im Reich der Mitte
stiegen 2008 die Auslieferungen um mehr als Doppelte auf
knapp 60.000 Fahrzeuge; das Vertriebssystem wurde um
72 Hiandlerbetriebe erweitert. Uber 5.000 Stiittzpunkte
zéhlte die Verkaufs-und Kundendienstorganisation des
tschechischen Herstellers, derin Deutschland, Polen und
der Slowakischen Republik mit eigenen Vertriebsgesell-
schaftenvertreten ist.

SeitEnde 2008 hat Skoda auch fiir die Forschungskompe-
tenzim Konzern an Bedeutung gewonnen. Das im Dezem-
ber eingeweihte technologische Zentrum in Mlada Boleslav
schafft 300 Arbeitsplétze iiberwiegend fiir Ingenieure

und andere Spezialisten. Es ordnetsich in die langfristig
geplante Erweiterung der Technischen Entwicklung ein
und zielt zugleich auf die praxisorientierte Unterstiitzung
von Wissenschaftund Forschung ab. Ob als gréfiter Auto-
mobilhersteller Osteuropas mitrund 26.700 Beschéftigten
oder als zuverlassiger Lieferant von Motoren und Getrieben
—mehralsanderthalb Jahrzehnte nach der Ubernahme
Skodasist die traditionsreiche, innovative und ertrags-
starke Marke aus Tschechien heute ein unverzichtbarer Teil
des Volkswagen Konzerns.



Volkswagen Financial Services

Unter den Absatz férdernden Instrumenten des
Volkswagen Konzerns kam den Finanzdienstleistungen
Anfangder 1990er Jahre zentrale Bedeutung zu. Nach

der 1992 erfolgten Zusammenfithrungvon Leasingund
Bankinder ,Volkswagen Finanz GmbH" stand zum
1.Januar 1994 eine weitere strategische Neuordnungan.
Allein Europa titigen Finanzdienstleistungsunterneh-
men des Konzerns wurden rechtlich ausgegliedertund
unter dem Dach derin ,Volkswagen Financial Services AG*
(VWFS)umbenannten Holding zusammengefasst. Dass
bis Jahresende zwei weitere Finanzdienstleistungstochter
hinzukamen, unterstrich die internationale Ausrichtung
des entstandenen Finanzkonzerns. Durch die Trennung
der Finanzdienstleistungen vom Unternehmensbereich
Automobile konnten die verschiedenen Geschéaftszweige
préziser gesteuertund verschiedene Risiken exakter
erfasstwerden. Der Know-how-Transfer sowie die Verein-
heitlichung der Angebote und Marketingstrategien lieen
auferdem eine Steigerung der Ertragskrafterwarten. 1994
war die VWFS mit 2.236 Beschiftigten in sieben europi-
ischen Landern mit Finanzierungs-und Leasingangeboten
vertreten, namentlich in Deutschland, Frankreich, Spani-
en, Italien, Tschechien, in der Slowakischen Republik und
in GroBbritannien. Von 663.000 Kundenfinanzierungen
und 437.000 verleasten Fahrzeugen entfielen drei Viertel
aufDeutschland. Im April 1999 etablierte die VWFSihre
drittes Geschéftsfeld neben Automobilfinanzierung und
Leasing, als sie die Wolfsburger ,Volkswagen Versiche-
rungsdienst GmbH“ (VVD)iibernahm, die ebenso wie die
beiden anderen Unternehmenszweige aufeine lange und
erfolgreiche Geschichte zuriickblicken konnte.

DerVVD wurde am 10. Februar 1948 durch notariellen Ab-
schluss eines Gesellschaftervertragesund am 28. Februar
1948 durch Eintragins Handelsregister beim Amtsgericht
Fallersleben gegriindet. Bis dahin hatte dasunter briti-
schem Befehl stehende Volkswagenwerk fast ausschlieBlich
fiir die Alliierten produziert. Nach der Wahrungsreform
wurde der militdrische Bedarfan Transportmitteln durch
dierasch expandierende Nachfrage der Privatkunden
ersetzt. In Absprache mitder Volkswagen Organisation
schniirte der VVD, dessen Anteile im Oktober 1949 auf

den Gesellschafter Christian Holler iibertragen wurden,
ein preisgiinstiges Kfz-Versicherungspaket, dasim Laufe
derJahre angereichertund iiber kontinuierlich geschulte
Mitarbeiter der Volkswagen Handler vertrieben wurde. Der
auf Kundenbindungabgestellte Leistungskatalogund der
Service waren Ausschlag gebend dafiir, dass der VVD im Sog
des Kiafer-Booms rasch expandierte. Bereits 1961 fertigte
der VVD die fiinfhunderttausendste Police aus, beschaftigte
323 Mitarbeiter und verfiigte iiber einen funktionierenden
AuBendienstmit zwolflandesweiten Filialen sowie iiber
Auslandsniederlassungen in Osterreich, Italien und in den
Niederlanden. Zwei weitere Tochterunternehmen wurden
1962 in Grofibritannien und Frankreich gegriindet. Im
gleichen Jahr erweiterte der VVD seine Produktpalette

um den Europa-Schadendienst, nachdem er mit den
Importeuren die direkte Abrechnung von Kaskoschiden
vereinbart hatte. In Verbindung mit der 1972 eingefiihrten
Schnellregulierung von Haftpflichtschidden offerierte der
VVD einein der Versicherungswirtschaft konkurrenzlose
Dienstleistung, die den Kundenin 2.400 Partnerbetrieben
europaweit die schnelleund bargeldlose Regulierung von
Haftpflichtschdden garantierte und dem Unternehmen



zuweiterem Wachstum verhalf. Im Ranking mitiiber 100
Fahrzeug-Versicherern belegte der VVD 1982 mit einem
Pramienvolumen von rund 400 Millionen DM den neunten

Rang. 1983 iiberschritt der Bestand an Kfz-Versicherungen
die Markevon 600.000 Vertrigen, was den Stellenwert des
VVD fiir die Vertriebspolitik des Wolfsburger Automobilher-
stellers unterstrich. So stiarkte etwa die 1983 eingefiihrte,
durch den VVD abgesicherte Gebrauchtwagen-Garantie die
Kundenbindungan die Vertragswerkstétten. Mit giinstigen
Beitrdgen, fastjahrlichen Riickvergiitungen, dem europa-
weiten Schadendienstund dem engmaschigen Aulendienst
blieb der VVD fiir den Volkswagen Konzern ein wichtiges
Verkaufforderndes Instrument, das die VWFS Ende der
1990er Jahre in die eigene Hand nahm.

Im Unterschied zum Versicherungsgeschéft waren Auto-
mobilfinanzierungen von Anfang an Unternehmenssache.
Mit Griindung der ,Volkswagen Finanzierungsgesellschaft
mbH* (VFG)am 30. Juni 1949 hielt der Wolfsburger Auto-
mobilhersteller noch unter britischer Regie frithzeitig

ein Absatz férderndes Instrumentin den Hinden, das
angesichts der Kaufkraftliicke in Deutschland eine wichtige
kompensatorische Funktion erfiillte. Durch die Gewahrung
von Kundendarlehen finanzierte die VFG von 1950 bis 1952
durchschnittlich 13 Prozent der Inlandsverkaufe, wahrend
die Einkaufsfinanzierungseitens der Hindler zunéchst
kaum in Anspruch genommen wurde. Danach nahmen

die Geschifte im Wettbewerb mit den Banken und Spar-
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kassen einen bisweilen wechselvollen, aberinsgesamt
positiven Verlauf. 1961 schloss die VFG 24.668 Vertriage
mit Volkswagen Kaufern ab, mehrals doppeltsoviele wie
1953. Beiden Handlern zeichnete sich mit 2.152 Ver-
tragen ein parallel zu den Lagerbestdnden wachsender

Finanzierungsbedarfab, der den Ubergang vom durch
Nachfrageiiberhang gekennzeichneten Verkaufer-zum
Kaufermarktwiderspiegelte. Diese Entwicklung verschob
den geschiftlichen Schwerpunktder VFG, die Lagerwagen-
kredite ab 1963 zunéchstaus den finanziellen Mitteln der
Muttergesellschaftvergab. Mitte 1965 tibernahm sie dieses
lukrative Geschiftaufeigene Rechnungund wickelteim
laufenden Jahr 345.205 Vertrige ab. Dass die in Konjunk-
turabschwiingen anwachsenden Lagerbestinde den Ertrag
steigerten, entkoppelte den Unternehmenserfolg tenden-
ziell von der Absatzentwicklung des Volkswagenwerks. So
erzielte die VFG in der Rezession 1967 eines ihrer bis dahin
besten Ergebnisse, das neben einem Gewinnvon rund
462.000 DM auch eine Aufstockung des Eigenkapitals um
600.000 DM ermoglichte.

Kontinuierliches Wachstum in der Folgezeit trieb den Um-
satzaus der Einkaufsfinanzierung 1972 iber die Marke von
dreiMilliarden DM; hinzu kamen 224 Millionen DM, die
mitder Kreditvergabe an iiber 47.000 Volkswagen Kunden
erwirtschaftetwurden. Aufgrund des erreichten Finanzie-
rungsvolumens erfolgte zum 1. Januar 1973 die Umwand-
lungin eine Bankunter der Bezeichnung .VW Kredit Bank
GmbH*.

Die Rezessionund Unternehmenskrise 1974/75 tiberstand
der Finanzdienstleister ohne finanzielle Einbufien. Aller-
dings zollte er dem gestiegenen Kostendruck durch eine
organisatorische Zusammenlegung der Bankgeschéfte

in Wolfsburg Tribut. Tm Juni 1975 wurde die Ingolstadter
Tochter ,Audi NSU Kredit Bank GmbH* auf die Mutterge-
sellschaftfusioniert, die nun auch die Kunden und Handler
von Audi betreute. Dieser Kompetenzzuwachs schlug sich
nach Bildungeiner gemeinsamen Volkswagen und Audi
Vertriebsorganisationin der 1978 erfolgten Umbenennung
in,V.A.G Kredit Bank GmbH* nieder, deren Geschiftssitz
1982 nach Braunschweigverlegt wurde.

Mitwettbewerbsfahigen Kreditangeboten, effizientem Ko-
stenmanagementund steigenden Gewinnen begleitete der
Finanzdienstleister die Volumenstrategie des Volkswagen
Konzernsinden 1980er Jahren. In dieser Zeitverdoppelte
sich die Belegschaftnahezu - 1980 waren 202 Mitarbeiter
beschéftigt, 1989 waren es 400. Zugleich wuchs die Bilanz-
summe aufknapp 4,6 Milliarden DM anund die Kunden-
finanzierungen wurden wieder zum dominierenden
Geschiiftsfeld. Nach dem Erhalt der Vollbankkonzession
1990 erfolgte mitdem Einstiegin das Einlagegeschaftund
der Einfiihrung eines aus Master-und VISACard geschniir-



ten Kreditkartenpakets die Umbenennungin,,V.A.G Bank
GmbH®. Der Startdes Direktbankgeschéfts fithrte zu einem
immensen Wachstumsschub fiir das kommende Jahrzehnt
und ging mit einer organisatorischen Neustrukturierung
des Finanzdienstleistungsbereichs einher. Als Filialen der
V.A.GBank GmbH entstanden 1990 die Volkswagen und
die AudiBank, 1991 die Seatund die Skoda Bank, bevor
zum Jahresbeginn 1992 unter dem Dach derim Mérz 1991
gegriindeten Volkswagen Finanz GmbH die Finanzdienst-
leistungs-und die Leasing-Gesellschaft zusammengefiihrt
wurden.

Volkswagen hatte als einer der ersten deutschen Auto-
mobilhersteller den systematischen Aufbau des Leasing-
Geschaftsin Angriff genommen. Im Oktober 1966 wurde
die ,Volkswagen Leasing GmbH® (VLG) mit Sitz in Wolfs-
burggegriindet, um das Absatz férdernde Potenzial dieser
aufstrebenden Mobilitdtsdienstleistung zu erschlieBen,
deren Anteil am Neuwagenverkaufin den USA bereits zehn
Prozenterreichte. Die von der Verkaufsorganisation durch-
gefithrte Kundenakquisition koordinierte und unterstiitzte
das Tochterunternehmen durch eine fortlaufende Schulung
der Hdandler, die Entwicklung wettbewerbsgerechter Lea-
singprodukte und zentral gesteuerte Marketing-und PR-
MafBnahmen. Daneben betétigte sich die VLG seit 1968 im
Investitionsgiiter-Leasing, indem sie Diagnoseanlagen und
Zusatzeinrichtungen an die Vertriebspartner vermietete.
Beiden Fahrzeugen richteten sich die Angebote zunichst
ausschlieflich an die gewerbliche Wirtschaft und selbst-
standige Berufsgruppen. Zur Verstirkung der Kundenbin-
dungund Verlangerung der Wertschopfungskette fithrte
die VLG schon 1969 Komplettlésungen ein, die Verschleif}-
reparaturen sowie Diagnose und Wartung umfassten.

Dass fiir diesen Service bundesweit 4.000 Betriebe von

Volkswagen, Audiund NSU zur Verfiigung standen,
verschaffte der VLG einen Wettbewerbsvorteil gegentiber
anderen Anbietern. Dariiber hinaus befliigelte der Kosten-
anstiegin Deutschland und die damitverbundenen Liqui-
ditidtseinbufien der Unternehmen die Nachfrage. Zwischen
1969 und 1975 kletterte der Bestand an vermieteten Fahr-
zeugenvon 4.151 aufknapp 29.000 Einheiten, der Gewinn
vonrund 500.000 aufiiber 20 Millionen DM. Nur 327 der
rund 10.000 Leasingnehmer zdhlten zu den GrofSkunden
mitjeweils mehr als zehn Fahrzeugen im Einsatz, wiah-
rend der Anteil der Kleinabnehmer an den Auslieferungen
inzwischen aufrund 65 Prozent gewachsen war. Der da-
durch bewirkte Anstieg der administrativen Kosten konnte
durch organisatorische Rationalisierungsmafinahmen,
insbesondere durch die 1973 abgeschlossene Umstellung
aufein EDV-gestiitztes Kontroll-und Abrechnungssystem,
aufgefangen werden.
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Die effiziente und schnelle Verwaltung zahlte sich aus,
alsdie VLG das Leasing-Geschaftim Mai 1977 fiir private
Kunden 6ffnete. Nach einer gezielten Werbekampagne
stellten sie 1980 immerhin rund 13 Prozent der Abnehmer.
Der ausgebaute Leistungskatalog schloss seit 1975 die Kfz-
Steuer und -Versicherungen sowie die Vorfinanzierung der
Unfallkosten und die Schadensabwicklung ein. Hinzu kam
der 1978 begriindete Europa-Service, der fiir alle Kunden
einen einheitlichen und bargeldlosen Service in 15 europé-
ischen Landern gewahrleistete.

Mit zielgruppenorientierten Angeboten und variablen Kon-
ditionen fiir Grofkunden blieb die 1982 nach Braunschweig
verlegte V.A.G Leasing GmbH auf Erfolgskurs. Trotz eines
enorm ansteigenden Wettbewerbsdrucks konnte sie die

seit 1968 besetzte Fliihrungsposition auf dem Pkw-Leasing-
Marktauchinden 1980er Jahren behaupten. Mit 432
Mitarbeitern und einem Bestand von 349.000 Fahrzeugen
ging das Unternehmen zum Jahreswechsel 1992 in die
Finanzholding ein, wobei die Zusammenfithrung mit der
Bank giinstige Refinanzierungsmoglichkeiten eroffnete.

Mit einemumfangreichen Angebotan Bank-, Leasing-und
Versicherungsleistungen entwickelte sich die VWFS zu
einem internationalen Unternehmen. Der auf die Weltwirt-
schaftskrise 1993 folgende konjunkturelle Aufschwung
schufgiinstige Voraussetzungen fiir das angestrebte welt-
weite Wachstum der VWFS, die 1996 Verantwortung fiir die
Finanzdienstleistungen des Konzerns in der Region Asien-
Pazifik ibernahm. Dort entstanden bis 2003 Tochterun-
ternehmen in China, Japan, Thailand, Australien, Taiwan
und Singapur, letzteres mit der Funktion, die Aktivitiaten
im asiatisch-pazifischen Raum zu steuern. Die schon 1996
eroffnete Reprisentanzin Peking erhielt 2004 die Lizenz
undnahm daraufhin als erster européischer Finanzdienst-
leisterin China die Tatigkeit auf. Der zweite Internationali-
sierungspfad fithrte die VWFS aufdie vonihrnoch uner-
schlossenen europdischen Wachstumsmérkte und folgte
dem Prinzip: .,Financial Services follows automotive®. In
Polen griindete sie 1996/97 ein Leasingunternehmen und
eine Bank, in der Tiirkei 1999 eine Finanzierungsgesell-
schaftmitdem dortigen Importeur und in Moskau 2003

die .,Volkswagen Group Finance 000*“. Dariiber hinaus
war die VWFS iiber Kooperationsvertriage mitden Finanz-
dienstleistern des Volkswagen Konzerns in Nord-und Std-
amerikaverbunden und leistete strategische Beratung.



International wurde auch die Volkswagen Bank, die sich bis

2001 mit Filialen in Belgien, Irland, Spanien und Italien zu
einer europédischen Bank entwickelte. Miteinem Einlage-
volumenvon 4,5 Milliarden DMstieg sie zur zweitgrofiten
Direktbank Deutschlands aufund vollzog mit Einfithrung
des Online-Girokontos den letzten Schritt zu einer Haus-
bankmitbreit gefichertem Produktprogramm. Fiir Privat-
kunden etablierte sich der AutoCreditals gute Alternative
zum ClassicCredit. Diese innovative Form der Autofinan-
zierung, die niedrige Raten mit der Option verkniipfte,

nach Ende der Vertragslaufzeit zwischen Kauf, Anschluss-
finanzierungund Riickgabe zu einem garantierten Preis zu
wihlen, entwickelte sich zu einem Bestseller. Der Vertrags-
bestand dieses innovativen Produktes stieg bis Ende 2001
auf351.000 Stiick an, was rund ein Drittel aller Kunden-
finanzierungen ausmachte.

Im Bereich der Hindlerfinanzierungreagierte die VWFS
aufdie absehbare Aufhebung der Markenbindungim
Handel und traf die notwendigen Vorbereitungen, aufler-
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halb des Volkswagen Konzerns neue Kundenpotenziale zu
erschliefien. Als Zweigniederlassung der Volkswagen Bank
gegriindet, offerierte die Europcar Bankab 2003 zunéichst
Finanzdienstleistungen fiir den Handel mit Reisemobilen
und weitete in einem zweiten Schrittihre Angebote auf
Mehrmarken-und freie Gebrauchtwagenhindler aus. Der
Einstiegin das herstellerunabhingige Geschift, demauch
einige internationale Tochter folgten, trug seinen Teil dazu
bei, dass 2003 der Vertragsbestand in der Kundenfinan-
zierungauf 1,312 Millionen anstieg. Damit hatte sich das
Vertragsvolumen gegeniiber 1991 mehr alsverdreifacht.

Das Geschift der Volkswagen Leasing wuchs zwischen 1993
und 2003 bestindig. Das Vertragsvolumen erhéhte sich von
404.000auf534.000 Einheiten. Zwei Drittel der Leasing-
Vertriage wurden in Deutschland, die iibrigen in Europa
und in Japan geschlossen. Der nationale und internationale
Erfolgberuhte wie bei den Finanzdienstleistungen auf
Beratungskompetenz, Abwicklungsschnelligkeitund einer
differenzierten, aufdie Bediirfnisse der verschiedenen
Kundengruppen zugeschnittenen Produktpalette mit ein-
heitlicher Basis, die den jeweiligen nationalen Besonder-
heiten angepasstwurde. Weil sich das Absatzvolumen seit
Mitte der 1990er Jahre von den Privat- auf die GroSkunden
zuverschieben begann, bildete das wettbewerbsintensive
Flottenmanagement einen Schwerpunkt. In diesem Markt
trat Volkswagen Leasing mit einer Full-Service-Dienstleis-
tungan, die von der Bereitstellung der Fahrzeuge tiber den
kompletten Versicherungsschutz, die Schadensabwicklung
und Wartung bis zur detaillierten Betriebskostenabrech-
nungreichte.

Neben dem Wandel zum internationalen Konzern ist die
strategische Neuausrichtungals Mobilitdtsdienstlei-

ster kennzeichnend fiir dieletzten Jahre. Dem Trend zu
internationalen Fuhrparkkonzepten folgend, wurden im
Leasinggeschéft nicht mehr nur Fahrzeuge des Volkswagen
Konzernsvermietet. Den entscheidenden Schrittvollzog
die VWFSmitder 2004 erworbenen Mehrheitsbheteiligung
ander ,LeasePlan Corporation N.V.“. Der européische
Marktfiithrer brachte die fiir ein profitables Flottenmanage-
ment notwendigen Skaleneffekte und die Prasenz aufden
internationalen Marktenin die VWFS ein, die damitihre
Marktposition als globaler Mobilititskonzern ausbauen
und das Leistungsspektrum erweitern konnte.

Der Wandel vom Finanz-zum Mobilitiatsdienstleister
beschleunigte sich mitder Ubernahme der Volkswagen
Versicherungsdienst GmbH zum 1. April 1999. Neben Bank
und Leasing hatte die VWFS damit ein drittes Geschéftsfeld
etabliert, dasihre Dienstleistungspalette gut erginzte. Als
einer der zehn grofiten Anbieter fiir Autoversicherungen in
Deutschland hielt der VVD fast eine Million Policen und ver-
fligte iber ein 50 Jahrelang gewachsenes Know-how. Dabei
kannder VVD aufeinelangjdhrige enge Zusammenarbeit
mitder Allianz-Versicherungaufbauen. Im Rahmen dieser
erfolgreichen Kooperation werden die iiber den VVD abge-
schlossenen Policen an die Allianz weitervermittelt. Unter
dem Dach der VWFSnahm das Versicherungsgeschéfteine
fulminante Entwicklung. Bis 2006 konnte der Vertrags-
bestand aufiiber 1,8 Millionen Stiick beinahe verdoppelt
werden. Alleinin diesem Jahrverzeichnete der VVD iiber
200.000 Neuzuginge. Unter dem Dach der VWFS verbinden
dieab 2006 angebotenen All-Inclusive-Pakete giinstige
Finanzierungen mitumfangreichen Versicherungs-,



Garantie-und Wartungsleistungen. Mitden Vertriebsex-
pertenverschiedener Konzernmarken entwickelt und auf
den jeweiligen Kundenkreis zugeschnitten, bahnen diese
Produkte den Wegin die Zukunft der Mobilitatsdienstleis-
tungen.

Seit 2006 fiir die Koordination der weltweiten Finanz-
dienstleistungen des Volkswagen Konzerns zustidndig,
richtete die VWFSihre Unternehmensstruktur auf die
gewachsenen Aufgaben aus. Die Verantwortung fiir das ope-
rative Geschéftin Deutschland ging 2006 von der Holding
aufdie dortigen Tochtergesellschaften iiber; auf Vorstands-
ebene wurden die Steuerungsfunktionen der nun in fiinf
Regionen gegliederten Organisation zugeordnet. Uber
Beteiligungen oder Dienstleistungsvertrage war die VWFS
2008 mit Gesellschaftenin 37 Landern verbunden. 4.128
Mitarbeiterim Inland und weitere 2.511 Beschéftigte im
Ausland betreuten 5,8 Millionen Finanzierungs-, Leasing-,
Versicherungs-und Servicevertrige und erzielten eine
Bilanzsumme von ither 57 Milliarden Euro. Mit einem
Vorsteuerergebnisvon 792 Millionen Euroim Jahr 2008
leistete VWFS einen substanziellen Beitrag zum Konzern-
ergebnis.

Durchinternationale Expansion und Produktdiversifizie-
rung hatsich die VWFS seitihrer Griindung zum fithrenden
europdischen Mobilititsdienstleister gewandelt. Seine
Bedeutung fiir den Mehrmarken-Konzern reicht weit iiber
die Absatzforderung und Kundenbindung hinaus. Vielmehr
sind die globalen Mobilitatsdienstleistungen heute ein
strategischer Bestandteil in der Wertschopfungskette

des Volkswagen Konzerns, der wohl auch kiinftig mit der
Wachstumsdynamik seiner ertragsstarken Tochter
Volkswagen Financial Services rechnen kann.
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Volkswagen Nutzfahrzeuge

Die Marke Volkswagen Nutzfahrzeuge (VWN) kam nicht
von auflen hinzu, sondern wuchs innerhalb des Konzerns
heran. Ihre offizielle Einfithrung erfolgte im Juli 1995, um
unter dem Markendach VWN alle Kompetenzen und Res-
sourcenindiesem Unternehmensbereich zu biindeln. Als
kiinftige Steuerungsinstanz des internationalen Nutzfahr-
zeuggeschifts tratdie in gesellschaftsrechtlicher Hinsicht
uneigenstindige Marke organisatorisch und wirtschaftlich
neben die Marke Volkswagen. Damit trug der Wolfsburger
Automobilkonzern der wachsenden Bedeutung dieser
Unternehmenssparte Rechnung, die 1995 im Stammwerk
Hannover sowie an den internationalen Standorten in
Polen, Spanien, Brasilien, Mexiko und Siidafrika einen Um-
satzvonrund 10 Milliarden DM erwirtschaftete. Dass aus
dem Leicht- ein Schwergewicht geworden war, spiegelte vor
allem die Produktpalette mit Caddyund Pick-Up, Transpor-
terund Caravelle sowie LT und schweren Lastwagen wider.
1996 kam als weitere Differenzierung der T4-Baureihe

der Multivan hinzu, mitdem VWN die schon in der ersten
Transporter-Generation angelegte Produktlinie zeitgemif
fortfithrte.

Die Geschichte der Marke VWN beginnt mit einer Anekdote.
Danach brachte der niederldndische Generalimporteur
von Volkswagen, Ben Pon, den Transporterins Rollen, als
er 1947 nach einem Besuch im Volkswagenwerk die Skizze
eines neuen Autotyps mit Heckmotor und kastenférmigem
Aufbau anfertigte. Ob diese Skizze den Wegins Konstrukti-
onsbiiro fand und die Entwicklung des Typ 2 in Gang setzte,
istungewiss. Jedenfalls gingin Wolfsburgam 8. Méarz 1950
ein Modellin Serie, mit dem Volkswagen eine neue Fahr-
zeugklasse begriindete und die bis heute unentbehrliche
Basis fiir den Erfolg der Nutzfahrzeugsparte schuf.

Der multifunktionale Transporter kam zur rechten Zeit,

um den Mobilititshunger der deutschen Gesellschaftim
Wiederaufbauund Wirtschaftswunder zu stillen. Vor allem
die gewerbliche Nachfrage in Deutschland und Europa
trieb zwischen 1950 und 1960 den Absatz an, der von rund
8.000auf151.000 Wagen explodierte. 1954 iiberholten die
Exportzahlen die Inlandsverkdufe, von 1958 an waren sie
in etwa doppeltso hoch. Dersteigenden Auslandsnachfrage
kam die Wolfsburger Produktion bei Weitem nichtnach,
zumal auch der Kéifer-Boom nach zusitzlichen Kapazititen
verlangte. Der Transporter-Bauwurde deshalb ins neu
errichtete Werk Hannover-Stocken verlagert, woim Mérz
1956 die Fertigung anlief. Einen weiteren Produktionsstart
legte der Allrounderim September 1957 bei der Volkswagen
do Brasil hin, die mit dem Transporter den Industrialisie-
rungsprozess in Brasilien begleitete.
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Sein zweites Gesichtals Familien-und Freizeitmobil zeigte ~ Mitte der 1970er Jahre begann die Diversifizierung der

der Typ 2 schon 1951, als Volkswagen den Samba-Bus und Nutzfahrzeugpalette. Mitder Einfithrung des LT (Lasten-

eine Campingbox einfiihrte. Diese Produktgruppe wurde transporter) stieg die Marke Volkswagen in die Klasse der
inden 1960er Jahren vor allem in den USA zum Export- leichten Lkw ein und verstirkte ihr Know-how durch eine
schlager, wo der Station Wagon eine neue Linie vorgab und Entwicklungskooperation mit M.A.N., die 1979 zum Pro-
als Gefahrtder Flower-Power-Generation seine bis heute duktionsanlaufeiner weiteren leichten Lkw-Baureihe in
hochste Absatzzahl erreichte. 1970 verkaufte Volkswagen Hannover fithrte. Im Segment der schweren Nutzfahrzeuge

287.000 Transporter, ein knappes Viertel davonin den USA;  fasste der Volkswagen Konzern 1981 in Brasilien Fuf3, nach-
die Belegschaftim Werk Hannover zahlte zum Jahresende dem er dasvon Chrysleriibernommene und spater mit der
27.744 Mitarbeiter. Volkswagen do Brasil verschmolzene Tochterunternehmen



zu einem Nutzfahrzeughersteller umstrukturiert hatte. Der

Produktionsanlaufder 11-und 13-Tonnen-Lkw im Mérz
1981 markierte zugleich den ersten Schritt zur Internatio-
nalisierung der Nutzfahrzeug-Fertigung. Der zweite folgte
mitdem auf Golf-Basis gebauten Pick-Up.Ab 1980 von der
Volkswagen of America gefertigt, ging das Modell 1982
unter dem Namen Caddy beim jugoslawischen Beteiligungs-
unternehmen TAS in Serie.

Die Erweiterung der Nutzfahrzeugpalette kompensierte
die 1972 einsetzenden Exportverluste in den USA. Vom
Transporter der dritten Generation wurden dortin den
1980er Jahrenlediglich 121.000 Exemplare verkauft; der
Gesamtabsatz pendelte von 1983 bis 1989 um die Marke
von 150.000 Transportern. Dass der Markterfolg des
Pioniermodells nachlief}, war vorrangigauf denverscharf-

ten Wettbewerb und eine zunehmende Differenzierung
indiesem Marktsegment zuriickzufithren. Volkswagen
reagierte auf diese Entwicklung mitdem 1983 eingefiihr-
ten Caravelle, ein komfortabler Personenwagen, der die
eigenstiandige Familien-und Freizeitvariante der Trans-
porter-Baureihe begriindete. Dariiber hinaus erweiterte
Volkswagen 1987 sein Nutzfahrzeugprogramm um die in
Kooperation mit Toyota gebauten Pick-Up-Modelle Taro
und Hilux, die ab 1987 im Werk Hannover vom Band liefen.
Eine weitgehende Automatisierung der Fertigung begleitete
dort 1990 den Wechsel zum T4, dem ersten Transporter mit
Frontmotor und Vorderradantrieb.

Der Neue belebte zunidchstdas Geschéftin Europa, bevor
die weltweite Rezession 1993 Absatzund Produktion
schrumpfen lieBen. Im Folgejahrlieferte Volkswagen



269

86.442 Nutzfahrzeuge auf dem Binnenmarkt, 61.165
Exemplare im europdischen Ausland und weltweit 276.129

Einheiten aus. Etwa die Hilfte davon wurde in Hannover,
der Restan ausldndischen Volkswagen Standorten gebaut.

Nach der Markenbildung biindelte der Volkswagen Konzern
die Zustdndigkeit fiir sein internationales Nutzfahrzeug-
geschiftin Hannover. Im September 1997 wurde VWN die
Ergebnis-und Produktverantwortung fiir die .,Volkswagen
Poznan Sp.z.0.0.“ ibertragen, eine hundertprozentige
Konzerntochter, die aus dem 1993 gegriindeten Joint
Venture mit einem polnischen Hersteller von Landwirt-
schaftsfahrzeugen hervorgegangen war. Das aufstrebende
Unternehmen montierte Pkwverschiedener Konzernmar-
ken sowie den als CKD-Bausatz aus Hannover angeliefer-
ten Transporter und hatte seit Fertigungsbeginn seinen

Ausstof} kontinuierlich gesteigert. Den zweiten Internatio-
nalisierungsschrittvollzog die Marke VWN zum 1. Januar
2000, als sie die industrielle Steuerung des brasilianischen
Nutzfahrzeugherstellers ..Volkswagen Trucks & Buses®
(VWTB)am Standort Resende iibernahm. Dort hatte die
Volkswagen do Brasil zusammen mit sieben Partnern der
Zulieferindustrie eine neue, auf dem Konzept der modu-
laren Fabrik basierende Fertigungsstétte errichtet, in der
verschiedene Lastwagen in der Klasse von 7 bis 42 Tonnen
sowie zwei Busreihen gefertigt wurden. Das 160 Kilometer
ostlichvon Rio de Janeiro gelegene und im November 1996
offizielle eréffnete Werk Resende etablierte im weltwei-

ten Produktionsverbund des Volkswagen Konzerns ein in
dieser Form wohl einzigartiges Kooperationsmodell mit den
Lieferanten, das weit iiber eine Just-in-time-Produktion
hinausging. Sowohl die Modulfertigung vor Ortals auch die



Fahrzeugmontage wurde den Schliissellieferanten tiber-
tragen, die sich mit der Volkswagen do Brasil zu einem
Modul-Konsortium zusammengeschlossen hatten. Nur 200
derrund 1.200 Beschiftigten waren Volkswagen Mitarbei-
ter. Die Fabrik produzierte hauptséichlich fiir den heimi-
schen Markt, dariiber hinaus fiir den Exportin die siiddame-
rikanischen Nachbarldnder, vor allem nach Argentinien,
Chileund Bolivien.

Firdie Marke VWN, deren Bedeutung innerhalb des Volks-
wagen Konzerns durch einen zum 1. Juli 2000 eingesetzten
Markenvorstand unterstrichen wurde, bildete Stidamerika
einen Wachstumsschwerpunkt. Mitderin Resende gebau-
ten Lkw-Produktreihe .,Series 2000, die 15 Modelle unter-
schiedlicher Gewichtsklassen umfasste, steigerte sie im
Jahr 2000 die Auslieferungen in Brasilien um 44 Prozent
auf16.410 Lastwagen und Busse. Auch im Segment der
leichten Nutzfahrzeuge legte VWN auf dem brasilianischen
Marktzuund erzielte einen Marktanteil von 20 Prozent.
Insgesamtwuchsen die Verkaufszahlen der Marke um sechs
Prozentauffast 329.000 Fahrzeuge, der bilanzierte Gewinn
vor Steuern auf 514 Millionen DM an. Die brasilianische
Nutzfahrzeugsparte war auch in den folgenden Jahren
durch ein dynamisches Wachstum gekennzeichnet. 2003
setzte VWN 23.000 Lastwagen und 6.000 Busse in erster
Linie aufden siiddamerikanischen Markten abund errang
im Lkw-Segmentdauerhaft die Marktfithrerschaftin
Brasilien. Diese Spitzenstellung untermauerte VWTB 2006
mitder Einfihrung der Lkw-Baureihe Constellation, die
auch in den zwischenzeitlich errichteten Werken in Puebla
(Mexiko) und Uitenhage (Stidafrika) gebautwurde.

Die Internationalisierung der Marke VWN schuf die Vor-

aussetzungen fiir die mit einem Kapazititsausbau einher-
gehende Modernisierung des Standorts Poznan, dieim Jahr
2000 im Zuge der Produktionsumstellung auf die kommen-
den Nutzfahrzeug-Generationen begann. Betriachtliche
Investitionen flossenin die Errichtung einer Lackiererei,
eines Karosseriebausund eines Logistikzentrums, das

die zunehmende Vernetzung der Produktion mit Modul-
lieferanten steuerte. Damitwandelte sich die verlingerte
Werkbank der Fabrik Hannover zu einem international
wettbewerbsfihigen und exportorientierten Nutzfahrzeug-
hersteller mit eigenstédndiger Produktpalette. Die offenen
Ausbauten desim Mérz 2003 anlaufenden T5 wurden
ausschlieBlich in Polen gefertigt. Ebenso der neue, auf der
Golf-Plattform stehende Caddy, der im November des Jahres
vom Band lief. Die zwischen den Standorten Hannover und
Poznan errichtete Produktionsdrehscheibe loste den alten
Fertigungsverbund ab, der bis 2003 durch die Belieferung
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despolnischen Herstellers mit CKD-Bauséatzen gekenn-
zeichnet war. Fortan konnte die Marke VWN die Transpor-
terfertigungen flexibel der Auftragslage anpassen und auch
innerhalb der einzelnen Werke das Produktionsvolumen
der dortgebauten Modelle gegeneinander verschieben.

Mitdem Generationswechsel zum T5 wurden die Baureihen
Transporter und Multivan/Caravelle stirker voneinander
differenziert. Die sichtbare Eigenstandigkeit der Produkte
entsprach derin gewerbliche und Privatkunden gesplitteten
Nachfragestrukturund gab die Moglichkeit, die Vermark-
tungsstrategien noch starker auf die unterschiedlichen An-
spriiche der beiden Kundensegmente auszurichten. Flexibi-
litat mitindividuellen, maBgeschneiderten Losungen blieb
der Schliissel zum Erfolg fiir die GroBraumlimousine und
den Transporter, der als klassischer Kastenwagen, Kombi,
Pritsche, Doppelkabine oder Fahrgestell in acht Karosserie-
formen mitdrei Dachhohen und 375 Ausstattungsvarianten
gebautwurde. Die Qualitit der groBflachigen Teile hatte
VWNmitden 2001 in Betrieb genommenen Grofiraumsau-
gerpressen optimiert, die zugleich das Produktivitatsni-
veauanhoben.

Mit der neuen Transporter-Generation behauptete VWN
2004 seine Marktfithrerschaftin Deutschland und stieg
auch in Europazur Nr. 1 auf. Dass die Marke ein Absatzplus
von 44 Prozentverzeichnen konnte, war vor allem dem
Caddy zuverdanken. In der Kombiversion mit bis zu sieben
Sitzplatzen lieferbar, wurde der Stadtlieferwagen mittiber
100.000 weltweit verkauften Fahrzeugen im Jahr 2004 zum
Bestseller seiner Klasse in Deutschland. Gleichwohl schloss
VWN, wiein den Jahren zuvor, miteinem Minus ab. Die

Verluste resultierten einerseits aus den nichtvoll ausgelas-
teten Kapazititen, anderseits aus den hohen Kosten fir die
Modellanlaufe und Standortmodernisierung. Die Investiti-
onen betrugen allein 2002 rund eine Milliarde Euro, gaben
dafiir aber entscheidende, bis heute wirksame Wachstums-
impulse.

Trotz schrumpfender Markte in Westeuropa iiberschrit-
ten die Auslieferungen der Marke VWN 2008 erstmals

die Schwelle von 500.000 Fahrzeugen. Meistverkauftes
Produktwar die T5-Baureihe mit 188.007 Fahrzeugen,
gefolgtvom Caddy mit 151.565 Exemplaren. Der 2006
eingefithrte LT-Nachfolger Crafter, der in Kooperation mit
dem Hersteller Daimler AG in dessen Werken in Diisseldorf
und Ludwigsfelde gebaut wird, legte gegeniiber dem Vorjahr
umgut 10 Prozentauf51.101 Einheiten zu. Den stiarksten
Wachstumsimpuls sowohl bei den leichten Nutzfahrzeu-
gen alsauch bei den Lastwagen verzeichnete VWN 2008

in Stidamerika. Die brasilianische Markentochter Volks-
wagen Trucks & Buses, die im Zuge der Neuordnung des
Nutzfahrzeuggeschifts zum 1. Januar 2009 an die MAN
AGverduBertwurde, steigerte die Verkaufszahlen um ein
Viertel aufrund 55.000 Einheiten und trug damitihren Teil
zur bislang besten Bilanz der Marke VWN bei.

Derauf 375 Millionen Euro angestiegene Gewinn schafft
die finanzielle Basis, um trotz Krise auf Wachstumskurs zu
bleiben. Dabeisetzt VWN grofie Erwartungenin den 2009
vorgestellten allradgetriebenen Amarok, mitsich die Marke
Eintrittin die von den japanischen Herstellern dominierten
internationalen Pick-up-Mérkte verschaffen will. Der bei
der Volkswagen Argentina gebaute Pick-up soll 2010 zu-



nichstin Sidamerika und dann auch in Europa eingefiihrt
werden.

Seitmehrals 50 Jahren erfolgreich im Nutzfahrzeugge-
schéifttitig, gehortdie Marke VWN mitinsgesamt 19.700
Beschiftigten heute zu den renommiertesten internationa-
len Anbietern. Ihren Pionierstatusim Transportersegment
hatsie iiber weite Strecken als Marktfithrerin Deutschland
und anderen européischen Landern fortgeschrieben.

2008 baute VWN seine Fiihrungsposition in Europa aus
und erreichte mitiiber 332.000 verkauften Exemplaren
einen Marktanteil von 15 Prozentim Segment der leichten

273

Nutzfahrzeuge. Die ausdifferenzierte Produktpalette fir

Gewerbe und Freizeit umfasste fiinf Modellreihen, die mit
hunderten von Varianten aufdie individuellen Kundenwiin-
sche zugeschnitten werden kénnen. Multifunktional und
flexibel nutzbar, qualitativhochwertig und wertbestindig,
umweltfreundlich und zuverlissig, verkérpern diese Fahr-
zeuge die historisch gewachsenen Markenwerte, mit denen
sich die Marke VWN zukunftsfiahig auf dem internationalen
Nutzfahrzeugmarktetabliert hat.
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HEFT 2

Markus Lupa,
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Volkswagenwerk und
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ISBN 978-3-935112-00-0

HEFT 4
Jean Baudet,

STO A KDF 1943 —1945.
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Wolfsburg 2000

ISBN 978-3-935112-02-4

HEFT5

Malte Schumacher,

Manfred Grieger,

WASSER, BODEN, LUFT.
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Wolfsburg 2002

ISBN 978-3-935112-09-3

HEFT 6

Henk ‘t Hoen,

ZWEI JAHRE VOLKSWAGENWERK.
Als niederlandischer Student
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Volkswagenwerk

von Mai 1943 bis Mai 1945,
Wolfsburg 2002

ISBN 978-3-935112-03-1

HEFT7

VOLKSWAGEN 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

ABFAHRT INS UNGEWISSE.
Drei Polen berichten tber ihre
Zeit als Zwangsarbeiter im
Volkswagenwerk vom

Herbst 1942 bis Sommer 1945,
Wolfsburg 2004

ISBN 978-3-935112-17-8

HEFT 10

Manfred Grieger, Dirk Schlinkert,
WERKSCHAU 1.

Fotografien aus dem
Volkswagenwerk 1948 —1974,
Wolfsburg 2004

ISBN 978-3-935112-20-8

HEFT T

UBERLEBEN IN ANGST.
VierJuden berichten tiber
ihre Zeit im Volkswagenwerk
inden Jahren 1943 bis 1945,
Wolfsburg 2005

ISBN 978-3-935112-21-5

HEFT 12

OLGA UND PIET.

Eine Liebe in zwei Diktaturen,
Wolfsburg 2006

ISBN 978-3-935112-23-9

HEFT 14

VOLKSWAGEN FINANCIAL
SERVICES AG.

60 Jahre Bank, Leasing,
Versicherung —eine Chronik,
Wolfsburg 2009

ISBN 978-3-935112-36-9
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