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[ Volkswagen in China. Die Anfange der Probemontage
1982 in dem heute grossten Einzelmarkt

Dr. phil. Manfred Grieger
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schichte, der Osteuropdischen
Geschichte sowie der Publizis-
tik und der Kommunikations-
wissenschaften an der Ruhr-
Universitat Bochum; 1998 Eintritt
in die Volkswagen Aktiengesell-
schaft, derzeit Leiter der Histo-
rischen Kommunikation. Lehr-
beauftragter am Institut fir
Wirtschafts- und Sozialgeschich-
te der Georg-August-Universitat
Gottingen. Zahlreiche Verdffent-
lichungen u.a. zur Unterneh-
mensgeschichte von Volkswagen.

Corporation, 1982.

Nur 30 Jahre brauchte China, um vom automobilen Ent-
wicklungsland mit einer Jahresfertigung von 4300 Pkw in
die Spitzengruppe der Weltautomobilmarkte zu gelangen.
Volkswagen half als erster ausldndischer Partner bei der
Automobilisierung der chinesischen Gesellschaft, die zum
dynamischen Wachstum in China beitragt. Teil der Erfolgs-
geschichte sind die 1978 einsetzenden Verhandlungen iiber
eine industrielle Kooperation. Heute sorgen zwei Gemein-
schaftsunternehmen in Shanghai und Changchun dafiir,
dass auf dem chinesischen Automobilmarkt in den letzten
beiden Jahren jeweils mit mehr als 1 Million Fahrzeugen
fast ein Sechstel des Gesamtabsatzes des Volkswagen-
Konzerns ausgeliefert wurde.

It took China only 30 years to evolve from a developing
automobile country with an annual production of 4,300 au-
tomobiles to the top echelons of global automobile mar-
kets. Volkswagen was the first foreign partner to advance
motorization of the Chinese society, which has contributed
to the dynamic growth in China. Part of the success story
can be attributed to the negotiations on an industrial part-
nership, which began in 1978. Today, two joint ventures in
Shanghai and Changchun see to it that over one million ve-
hicles, or nearly one-sixth of Volkswagen’s total sales, are
delivered to the Chinese automobile market.

Bild 1: Fabrik der Shanghai Tractor and Automobil

(Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

Die 1978 einsetzende chinesische Offnungspolitik unter Deng
Xiaoping, die insbesondere auch eine technologische Erneue-
rung des Produktionsapparats anstrebte und zu diesem
Zweck die vorherige Abschottung gegentiber dem Weltmarkt
aufgab, bildete die Voraussetzung fir die nachfolgende
Herausbildung von modernen Industriezentren - und dies in
einer fur Industrialisierungsprozesse doch recht kurzen Zeit-
spanne.' Der chinesischen KP-Fihrung stand mit Blick auf
Stdkorea oder auch Singapur klar vor Augen, dass grundle-
gende Modernisierungsprozesse nur durch auslandisches
Kapital, externe Managementexperten und Technologie er-
reicht werden konnten. Die in den frihen 1980er-Jahren
durch ein ganzes Reformbindel eingeleitete Entwicklung
wirkte fur das China des 20. Jahrhunderts gleichsam wie eine
«vierte Revolution».2 Denn das kommunistische Land betrat
damit einen Entwicklungspfad, der die chinesische Gesell-
schaft und seine Menschen seither nicht mehr loslasst. Hier
zogen kapitalistische Freirdaume aber im Gegensatz zur Auf-
losung der UdSSR noch keinen Zusammenbruch des poli-
tischen Systems nach sich.®

Auch der zukiinftige Partner Volkswagen stand Ende der
1970er-Jahre vor einer Neuorientierung, was von der chine-
sischen Seite mit Interesse aufgenommen wurde. Denn die
Uberwindung der tiefen Unternehmenskrise zwischen 1973
und 1975, die mit Hilfe der neuen Modellgeneration von Pas-
sat, Scirocco, Golf und Polo gemeistert werden konnte, be-
deutete einen technologischen und strukturell modernisie-
renden Sprung.” Zugleich sah Volkswagen die Notwendigkeit
einer neuen Asienstrategie, die China nicht langer ausklam-
merte. Um den ersten Kontakt zu Volkswagen ranken sich
nicht wenige Legenden, etwa wenn Martin Posth, der erste
Deputy General Manager im 1985 gegriindeten Gemein-
schaftsunternehmen  «Shanghai-Volkswagen —Automotive
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Bild 2: Der VW 181 Safari ex Mexiko in China, 1972. (Foto: Unterneh-
mensarchiv der Volkswagen AG)

Company, Ltd.», kolportiert, im November 1978 habe der chi-
nesische Maschinenbauminister Chou Tzu Tsian bei einem
Besuch von Mercedes-Benz in Stuttgart so viele Volkswagen
gesehen, dass er daraufhin nach Wolfsburg geeilt sei, um mit
diesem Automobilhersteller unangemeldet in Gespréche ein-
zutreten.®

Tatsachlich bahnte Volkswagen nicht der Zufall den Weg
in den wohl wichtigsten Zukunftsmarkt, sondern eine Interes-
senkongruenz zwischen dem gréssten deutschen Automobil-
hersteller und dem chinesischen Parteiregime, die beide eine
automobile Vision fir das aufstrebende Land hatten. Allzu
lange hatte der Ost-West-Konflikt eine wirtschaftliche Ann&-
herung verhindert und den kommunistischen Staat mit seiner
Milliardenbevélkerung ausserhalb der automobilen Weltge-
meinschaft belassen. Die fehlenden diplomatischen Bezie-
hungen hatten dafiir gesorgt, dass die ersten Kontakte von
Volkswagen zu chinesischen Stellen bezeichnenderweise
tber den Umweg der mexikanischen Tochtergesellschaft an-
gebahnt wurden. Die Volkswagen de Mexico hatte bereits im
Februar 1972 angeregt, den dort hergestellten «Safariwagen»
VW 181 nach China zu exportieren, ohne dass diese Initiative
Frichte getragen hatte.

Nachdem der Leiter der Gesamtfahrzeugentwicklung,
Dr. Wolfgang Lincke, im Dezember 1977 an einer von der hes-
sischen Landesregierung nach China organisierten Informa-
tionsreise teilgenommen hatte, um die dortigen Verhaltnisse
in Augenschein zu nehmen,” erfolgten vom 15. bis 19. Mai
1978 mit dem chinesischen Vizeminister fiir Maschinenbau,
Yang Keng, in Wolfsburg und Hannover die ersten Beratungen
Uber eine Lkw-Fertigung. Eine Pkw-Montage von Volkswagen
in der Volksrepublik China wurde erstmalig am 11. August
1978, also rund sechs Jahre nach der Aufnahme der deutsch-
chinesischen diplomatischen Beziehungen, erwogen, als zwei
Manager auf Vermittlung des niedersédchsischen Ministers
fir Bundesangelegenheiten, Wilfried Hasselmann, in der
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Bild 3: Besuch einer chinesischen Delegation im Werk Wolfsburg,
1978. [Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

Bonner Botschaft der Volksrepublik China mit dem dortigen
Handelssekretdar zusammentrafen. Da aber die Fahrzeug-
montage in China ohne jeglichen local content mit von Volks-
wagen angelieferten Teilen erfolgen sollte und die Fahrzeuge
ausschliesslich in Anrainerstaaten exportiert werden sollten,
sodass allenfalls «langfristig» ein Fahrzeugabsatz in China in
Frage kam, schloss der Bericht mit der Bewertung, dass der
betreffende Botschaftssekretar zum vorgeschlagenen Pro-
jekt «keinerlei tiefere Vorstellungen» habe.® Es war nicht
ganz unbezeichnend, dass die Besprechung ohne Hinweis
blieb, worin denn fir das Unternehmen Volkswagen das Ge-
schaft bestehen konnte. Der Umstand, dass die chinesischen
Akteure ihre politischen Pragungen in der Hochzeit des
Maoismus erhalten hatten, erklart die geringe Bedeutung, die
anfanglich den Faktoren Rentabilitdt oder Effizienz beige-
messen wurde.

Beide Seiten blieben aber in Sondierungsgespréachen und
erlauterten einander geduldig beispielsweise bei Gesprachen
in Peking im Marz 1979 ihre Positionen, was dank der Einfihl-
samkeit der VW-Delegation um Wolfram Nadebusch eine
ganz allmahliche Anndherung ermdglichte.” Angesichts der
vollkommen Uberalterten Modelle, wie des Shanghai 760
oder der nur in 300 Exemplaren pro Jahr gebauten Staatska-
rosse «Rote Fahne», stand eine durch Exportlieferungen fi-
nanzierte Modernisierung der Automobilindustrie auf dem
Plan. Den Pkw-Inlandsbedarf schatzten die Chinesen auf
30000 Einheiten im Jahr, die «ausschliesslich von Funktio-
naren und Regierungsstellen genutzt» wiirden. Die geringen
Einkommen machten Privatkaufe auf absehbare Zeit «un-
denkbar», sie waren aber regierungsseitig selbst langfristig
auch gar nicht geplant. Die Vertreter von Volkswagen be-
trachteten die Uberlegungen als Beitrag zur politischen Ab-
sicht, die Volksrepublik China bis zum Jahr 2000 in einen
«modernen Industriestaat» zu verwandeln - eine Zielstel-
lung, der die Wolfsburger Besucher angesichts der tech-



nischen Rickstandigkeit wenig Glauben schenken konnten.™
Die Uberlegungen richteten sich im Juni 1979 auf ein Gemein-
schaftsunternehmen mit einer fiir das Jahr 1987 projektierten
Fertigung von 150000 Fahrzeugen, wobei vonseiten des
Volkswagenwerks Golf bzw. Jetta sowie der Transporter vor-
geschlagen wurden. Doch wahrend Volkswagen dem Inlands-
markt das «Schwergewicht fur die Produktentscheidung»
beimass, hing die chinesische Seite dem Primat des Exports
an, sodass 90000 Einheiten auf slidostasiatischen Markten
abgesetzt werden sollten.” Als Volkswagen in der ersten
Septemberhalfte 1979 eine neunkopfige Expertengruppe
nach China schickte, gab diese bei ihrer Riickkehr wesentlich
verbesserte Entwicklungsaussichten zu Protokoll. Die Chine-
sen akzeptierten, dass die Konkurrenzfahigkeit eine Gross-
serienfertigung erforderlich machte, und zeigten Verstand-
nis, dass mittelfristig die Modellpalette erweitert werden
musste. Auch die Besichtigung des Automobilwerks Nr. 2 in
der Provinz Hupei machte Hoffnungen, dass zur Reduzierung
des Devisenbedarfs eine verstarkte Nutzung von chine-
sischen Zulieferfabriken moglich sein konnte. Der Besuchs-
bericht hielt aber fest, dass neben Importmaschinen, etwa
Gleason-Verzahnungsmaschinen, «schon chin. Nachbauten»
zur Aufstellung gekommen waren.'? Uber den notwendigen
Aufbau einer leistungsfahigen chinesischen Zulieferindustrie
und das Beteiligungsverhaltnis bestand weitgehende Uber-
einstimmung, wahrend die von der chinesischen Seite ange-
botene Vertragsdauer von 20 Jahren auf ein limitiertes Ver-
haltnis hinzudeuten schien. Volkswagen wollte seinerseits
ein zeitlich unbefristetes Joint Venture etablieren.

Volkswagen ging es um die Erschliessung des chine-
sischen Inlandsmarktes, der sich allerdings mittelfristig zu
einem kostengtinstigen Standort fir Exporte, vornehmlich
nach Siuidostasien, entwickeln konnte. Dariiber hinaus wollte
Volkswagen mit Blick auf Korea und Japan die «zukiinftige
Konkurrenz einfangen» und das eigene Geschéft «profitabel
ausweiten».”™ Auch wenn angesichts einer Jahresfertigung
von nur 4000 Pkw die Bedeutung des chinesischen Inlands-
marktes kurzfristig als «gering», fir den Transporter aber als
«interessant» bewertet wurde, sah der Beteiligungsbereich
von Volkswagen, obgleich die Entwicklung in China ehrlicher-
weise uniiberschaubar war, in langfristiger Perspektive doch
grossere Moglichkeiten. Ein Marktzugang erschloss sich aber
ausschliesslich tber Kooperationsprojekte. Da die chinesi-
sche Automobilindustrie wegen des Bevolkerungsreichtums,
der staatlichen Planungsstrukturen und des politischen
Selbstbewussteins mittelfristig zum «Konkurrentlen] auf
[dem] Weltmarkt» werden konnte, strebte Volkswagen eine
«Steuerung durch Kooperation» an.'

Der im September 1979 in Shanghai entworfene Anlauf-
plan fur ein Werk in Anting™ wurde aber angesichts der er-
wartet hohen Verluste durch die zwischen dem 29. Februar
und 3. April 1980 in Wolfsburg mit dem Vizeminister Yao Bin

geflhrten Verhandlungen revidiert, die zur Streckung des In-
vestitions- und Devisenbedarfs ein Drei-Phasen-Modell zum
Erreichen des Kapazitdtsaufbaus von 150000 Fahrzeugen
und der vollen Fertigungstiefe in den nachsten neun Jahren
vorgaben.' Den Startpunkt bildete nunmehr eine dreijahrige
Vorproduktion von jahrlich bis zu 12000 Jetta in der bestehen-
den Automobilfabrik in Shanghai. Wahrend der vorgelagerten
Erprobungsphase sollte das Training der chinesischen Mit-
arbeiter erfolgen, das chinesisch-deutsche Verstandnis ver-
tieft und China Zeit fir den Aufbau einer nationalen Zuliefer-
industrie gegeben werden. Fiur die zweite Entwicklungspha-
se war vorgesehen, ein neues Werk fiir eine Jahresfertigung
von 100000 Jetta und Golf und von 160000 Rumpfmotoren zu
bauen und die bisherige Fabrikation in Shanghai auf die Pro-
duktion von jahrlich bis zu 10000 Transportern umzustellen.
Erst die dritte Entwicklungsphase, die fiir den Fall einer voll-
standigen Selbstfinanzierung in Betracht kam, hatte ein
Hochfahren auf eine Jahreskapazitat von 150000 Einheiten
zum Ziel.

Das Protokoll legte im Interesse der Qualitatspolitik die
Grundlinien des Technologietransfers fest, indem Volkswagen
seine Bereitschaft erklarte, dem Gemeinschaftsunternehmen
«das jeweils modernste Know-how entsprechend aktuellem
Serienstand» zur Verfligung zu stellen. Zugleich mussten die
Produkte des Gemeinschaftsunternehmens die «Material-
und Herstell-Qualitat» von Volkswagen erreichen — sowohl die
Eigenfertigung als auch die Kaufteile und Rohmaterialien.”
Die Kenntnisse der chinesischen Seite sollten also auf den
erreichten Stand begrenzt werden, zugleich stand das
Qualitats-Image von Volkswagen durch eine Kooperation
mit dem chinesischen Partner auf der Bewahrungsprobe,
sodass im Eigeninteresse eine Informationsdurchlassigkeit
vonnoten war.

Stand im strategischen Fokus der Planungsverantwort-
lichen bei Volkswagen, zur Markterschliessung bzw. -siche-
rung in China eine «voll integrierte Automobilfertigung mit
<small scale economies>» aufzubauen, die auf mittlere Frist
sogar bessere Perspektiven auf wichtigen asiatischen Mark-
ten einschliesslich Japan bieten mochte, lagen die Interessen
Chinas zum einen auf dem Feld des Transfers moderner
westlicher Technologien, der durch die Einbindung eines auch
finanzkraftigen Partners sichergestellt werden sollte.”® Die
Vision einer staatskommunistischen Industrialisierung mit-
hilfe der Schlisselbranche «Automotive» sollte innerhalb von
nur sechs Jahren zu einer vollen lokalen Integration fiihren,
wobei auch das Ziel einer beschéftigungssichernden Export-
wirtschaft, womaglich sogar in direkter Konkurrenz zur japa-
nischen Automobilindustrie, mitzuschwingen schien.

So lohnend das China-Engagement fir Volkswagen mit
dem moglichen «Aufbau einer strategischen Gegenposition
zur Dominanz der Japaner» beispielsweise dem Vertreter der
Finanz- und Investitionsplanung, Siegfried Hohn, auch er-
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schien, brachten seine Zusammenstellungen mit dem «vollen
Zugriff auf VW-Technologie» durch die chinesischen Partner
ebenso klar auch die Probleme und Risiken zur Sprache:
Standen der vollen Einbringung von Kapital und Sachwerten
sowie der Ubernahme der vollen Verantwortung fiir Techno-
logie, Fabriktechnik, Vorleistungen und den spateren Export
ausreichende Renditechancen gegentiber? Konnte die chine-
sische Fabrik Uberhaupt eine Wettbewerbsfahigkeit gegen-
Uiber japanischen Herstellern erreichen? Die betriebswirt-
schaftlich-finanzielle Bewertung kam am 18. April 1980 zu
dem knappen Schluss: «Aus dkonomischer Sicht kann das
geplante Automobilvorhaben in China nach marktwirtschaft-
lichen Grundséatzen auf der Grundlage des vorliegenden Pla-
nungskonzeptes nicht positiv beurteilt werden.»"

Zugleich war aber klar, dass das China-Projekt auch we-
gen der langfristigen Ausrichtung der chinesischen Indus-
trialisierungspolitik «nicht allein unter dem Gesichtspunkt
eines kurzfristigen Erfolges» beurteilt werden konnte.? Fir
ein strategisches Invest sprach die Suche nach dem «langfris-
tig glinstigsten Standort» in Siudostasien. Zudem konnte
China seine Vorteile, das «gewaltige Bevolkerungspotential»
von 900 Millionen fast vollstandig alphabetisierten Menschen
sowie den Rohstoffreichtum, rasch ausspielen. China er-
schien den strategischen Planern des Volkswagenwerks als
«schwer kalkulierbarer, aber nicht zu unterschatzender
Gigant», dessen Absicht, sich innerhalb von zwei Jahrzehnten
zum modernen Industriestaat zu wandeln, 1980 von west-
lichen Besuchern wohl durchgangig als «kaum realistisch»
bewertet wurde.

Die konjunkturelle Eintriibung nach der zweiten Olpreis-
krise und die hohen Entwicklungsinvestitionen hatten zuse-
hends auch die finanziellen Mdglichkeiten von Volkswagen
reduziert, sodass Wolfsburg zwar mit Blick auf «ein grosses
Wachstum in den nédchsten zwanzig Jahren» an dem chine-
sischen Projekt und an dessen Auslegung auf eine Jahres-
kapazitat von 150000 Einheiten festhalten wollte. Jedoch
machte am 22. April 1980 der Vorstandsvorsitzende Toni
Schmiicker gegentiber dem Fihrungskreis klar, dass der
Devisenausgleich - wie bei Geschéaften mit Staatshandels-
landern Ublich - «Kopfzerbrechen bereitet».?!

Angesichts des Devisenproblems und des hohen Investi-
tionsaufwands bemihten sich beide Seiten um Aufwands-
reduzierungen und zeitliche Streckung. Die vom 18. bis 28.
August 1980 in Shanghai und Beijing vom Leiter des Bereichs
Beteiligungen-Ausland 1, Nadebusch, geflihrten Verhand-
lungen liessen erkennen, dass der Vizeminister Yao Bin, um
zu einer «realisierbaren Lésung» zu kommen, zum projek-
tierten Vorhaben und zu Volkswagen als Projektpartner
stand.?? Angesichts des durch die fortschreitende wirtschaft-
liche Liberalisierung und die Touristenstrome unerwartet
rasch wachsenden Pkw-Bedarfs, der einstweilen nur durch
devisenfinanzierte Importe inshesondere aus Japan gedeckt
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werden konnte, entstand fir die chinesische Seite die Not-
wendigkeit zur schnellstmdglichen Aufnahme der lokalen
Fertigung, die dem «Anwachsen des japanischen Fahrzeug-
bestandes Einhalt» gebieten sollte. Nunmehr bestand die
Bereitschaft der chinesischen Seite, in einer Vorphase uber
einen «CKD-Montage-Vertrag» den Einstieg in die Fahrzeug-
fertigung zu finden; nun war von der Passat-Klasse und dem
Transporter die Rede.? Erst nach dem Sammeln erster in-
dustrieller Kooperationserfahrungen sollte anschliessend
ein Joint Venture angestrebt werden, sodass sich der Anlauf
der neuen Pkw-Fabrik zeitlich nach hinten verschob. Um das
drohende Devisendefizit zu begrenzen, legte die chinesische
Seite grossen Wert auf eine Abnahmeverpflichtung von jahr-
lich bis zu 80000 Motoren und Getrieben durch die Volks-
wagenwerk AG. Damit die CKD-Fertigung im bestehenden
Werk in Anting in der 1. Jahreshalfte 1982 starten konnte,
musste der Vorstand Uber das weitere Vorgehen, etwa die
Produktfestlegung fiir die Anlaufphase, die fabrikatorische
Ausplanung als CKD-Werk und die Marschrichtung bei den
Verhandlungen Uber den Montagevertrag und das Joint-
Venture-Unternehmen sowie Uber die Frage der Abnahme-
verpflichtung entscheiden.

Die am 29. September 1980 eingereichte Vorstandsvorla-
ge des Bereichs Beteiligungen stand in der Vorstandssitzung
vom 6. Oktober 1980 zur Diskussion. Angesichts der nicht we-
nigen Probleme des Volkswagen-Konzerns stellte der Vor-
standsvorsitzende Schmiicker die Frage nach dem Nutzen
des China-Projekts, die Berichterstatter Nadebusch mit der
Moglichkeit des CKD-Exports in einem Jahresvolumen zwi-
schen 60 und 80 Millionen DM und der strategischen Chance
beantwortete, auf einem Markt Fuss zu fassen, der zukiinftig
durch einen «ausgepragten Nachfragesog» gekennzeichnet
sein werde.?* Auch zur Abwehr der vorfihlenden japanischen
Konkurrenz bediirfe es konkreter Aktivitaten. Da Finanz- und
Vertriebsvorstand wegen mangelnder Rendite ihre Bedenken
gegen das Vorhaben gedussert hatten, warnte Vorstandsvor-
sitzender Schmiicker vor «einer Verzettelung des Potentials
des VW-Konzerns».” Seiner Meinung nach war das China-
Projekt «nicht schlachtentscheidend», zumal es mit einem
«Wechsel auf eine visiondre Zukunft» verbunden sei.?® |hm
war auch nicht eingangig, dass der japanischen Automobil-
industrie mit dem China-Projekt «hart in die Flanke» ge-
fahren werden konne. Ohnedies sah er als zentrale Aufgaben,
die Position auf den europaischen Markten zu verteidigen,
den «schwierigen Weg in den USA weiterzugehen und das
VW-Engagement in Latein-Amerika weiter auszubauen bzw.
zu festigen». Angesichts der umfassenden Anspannung des
Unternehmens frage er sich, ob neue Engagements «uber-
haupt noch unternehmenspolitisch machbar» seien. Finanz-
vorstand Thomée schloss sich dieser Ansicht mit dem Argu-
ment an, dass «Prioritdten gesetzt werden» miussten und
durch die kumulativen Anlaufkosten die Gefahr von «Kollaps-



Erscheinungen» induziert werden kénnten. Vertriebsvorstand
Dr. Wolfgang P. Schmidt brachte mit seinem Hinweis, dass
die in Europa erwirtschafteten Mittel «nach Anlage
dréngten»,” den Stimmungswechsel, woraufhin der Vorstand
fir den Vorschlag des Bereichs Beteiligungen votierte, in
China ein begrenzteres Projekt zu diskutieren. Parallel sollte
die finanzpolitische Komponente des Projekts durch mdg-
lichst prazises Zahlenmaterial herausgearbeitet werden.

Neben den eingeengten Finanzspielraumen und den un-
zureichenden Managementressourcen fiihrte auch die wach-
sende strategische Unentschlossenheit des Volkswagen-
Konzerns zu Beginn der 1980er-Jahre zu einem Abrlicken von
den urspriinglichen Plédnen.?® Deshalb informierte der Vor-
standsvorsitzende Schmiucker den Vizeminister Yao Bin am
11. November 1980 dariber, dass Volkswagen «den gegen-
wartigen Projekt-Rahmen» nicht langer verantworten konne.
Zugleich bat er ihn um Vorschlage fir eine Anpassung des
Vorhabens an die «derzeitigen Maglichkeiten».? Bendlin,
Dr. Lee und Nadebusch, die die Bereiche Finanz- und Investi-
tionsplanung, Forschung und Entwicklung sowie Beteili-
gungen vertraten, erlduterten bei einem Besuch in Beijing,
wie unter den verdnderten Voraussetzungen das Automobil-
vorhaben weitergefihrt werden konnte.*® Im Ergebnis dieses
Gesprachs zeigte sich Vizeminister Yao Bin in einem Antwort-
schreiben an Schmicker Uber die Mitteilung aus Wolfsburg
zwar «sehr schockiert»* honorierte jedoch die Offenheit, in-
dem er anregte, in einem ersten Schritt ausschliesslich die
Herstellung von Motoren und Getrieben und die «Anpas-
sungsinvestitionen in der alten Anting-Fabrik» anzugehen.
Uber alle weiteren Massnahmen solle erst zwei oder drei
Jahre spater gesprochen werden. Der Unterhandler Na-
debusch berichtete dem Vorstand, dass die chinesische Seite
wegen des technischen Know-hows und des technologischen
Vorsprungs gegeniber anderen Automobilproduzenten an
der Kooperation mit Volkswagen festhalten wolle und keine
Verhandlungen mit japanischen Herstellern aufnehmen
werde.

Daraufhin entschied der Vorstand von Volkswagen, das
«China-Projekt in reduzierter Form» voranzutreiben und der
chinesischen Seite auch hinsichtlich der erhofften Export-
moglichkeiten entgegenzukommen. Der VW-Spitze war zu-
gleich klar, dass «von jetzt an aus rein VW-internen Griinden
kein Rickzug von dem Projekt» mehr erfolgen konne, «son-
dern nur aus Anlassen, die die chinesische Seite» liefere.®
Verabredungsgemass griff Toni Schmicker mit Schreiben
vom 16. Dezember 1980 den chinesischen Vorschlag eines
schrittweisen Vorgehens auf, der «eine gute Basis darstellt,
zu einer realisierbaren Vorgehensweise zu kommen».®

Dass Volkswagen Anfang der 1980er-Jahre im Rahmen
seiner Asienstrategie auch eine Kooperation mit dem japa-
nischen Hersteller Nissan auslotete, die auf eine Lizenzferti-
gung des Volkswagens Santana hinauslief, sorgte auf chine-

sischer Seite zwar fiir «gewisse Irritationen», wie der Vor-
standsvorsitzende der Audi-NSU Motorenwerke AG und
Mitglied des Vorstands der Volkswagenwerk AG, Wolfgang
Habbel, nach einer China-Reise am 12. Januar 1981 in der
Vorstandssitzung berichtete.® Jedoch machte sich auch in
China ein «Umbruch von der euphorischen Phase zur vor-
sichtigen Vorgehensweise» bemerkbar, was das Verstandnis
fur das zwischenzeitlich verkleinerte Volkswagen-Projekt nur
verstarkt habe. Auch die erstmalige Beteiligung an der Auto-
mobilausstellung in Kanton, auf der Volkswagen seine Pro-
dukte Golf, Jetta und Transporter und die Ingolstadter Kon-
zerntochter ihren Audi 80 und Audi 100 ausgestellt hatten,
habe zum «guten Eindruck» des Volkswagen-Konzerns in
China beigetragen. Auf der Basis des sehr guten Verhand-
lungsklimas stimmten die Chinesen dem von Volkswagen
vorgeschlagenen Fahrplan zu, der die Losung des Devisen-
problems - die «grosste <Klippe>» — und Verhandlungen iber
die Preise fir die CKD-Fahrzeugsatze sowie die Lizenz- und
Beratungssatze umfasste. Wie ernst es der Volkswagen-
Spitze mit dem Projekt war, kann auch aus der Bildung eines
speziellen «China-Teams» abgelesen werden.®
Die im Marz 1981 von der Finanz- und Investitionsplanung
Auslandsobjekte vorgelegte «Financial Pre-Feasibility Study»
zur Montage bzw. Produktion von Volkswagen-Pkw vom Typ
Santana bzw. Motoren in der Volksrepublik China ging von der
im Januar mit den chinesischen Partnern verabredeten Drei-
Phasen-Struktur aus.* Zunachst waren der Umbau und die
Modernisierung des bestehenden Werkes Anting, 35 Kilo-
meter nordwestlich von Shanghai gelegen, vorgesehen. Die
dortige Produktionsstatte wies einen erheblichen Moderni-
sierungsrickstand und in vielen Fertigungsbereichen ekla-
tante Qualitatsmangel auf. Dort wurden hauptsachlich Trak-
toren und Motoren gebaut; die dortige Pkw-Jahresproduktion
beschrankte sich auf 4000 Exemplare des Modells Shanghai
760 - das entsprach in etwa einer Tagesfertigung des Werks
Wolfsburg. Mit Investitionen in Héhe von 86 Millionen DM
sollte die Montagekapazitat auf jahrlich 30000 Einheiten ge-
bracht werden, bevor in den Phasen 2 und 3 die arbeitstag-
liche Fertigungskapazitat auf zunachst 330, dann 500 Ein-
heiten gesteigert werden sollte. Fir die Errichtung eines
Presswerks waren Investitionen in Héhe von 98 Millionen DM
vorgesehen, wahrend die Errichtung eines Motorenwerks mit
einer Jahreskapazitat von 108000 Einheiten mit 204,4 Millio-
nen DM zu Buche schlug. Da mit der Motorenfabrik keine
Rentabilitat zu erreichen war, wollte der Bereich Finanz- und
Investitionsplanung Auslandsprojekte von diesem Teilprojekt
am liebsten absehen.®

Die chinesische Seite schwenkte ebenfalls auf ein kleiner
dimensioniertes Projekt um und tbertrug zudem im Rahmen
ihrer Dezentralisierungsplane die Verhandlungsfiihrung der
Shanghai Tractor and Automobile Corporation (STAC). Der
Leiter der Finanz- und Investitionsplanung Auslandsobjekte
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Bild 4: Kooperationsgegenstand Santana, 1986. (Foto: Unterneh-
mensarchiv der Volkswagen AG)

fasste die zwischen dem 7. und 15. April 1981 in Shanghai von
einer funfkdpfigen VW-Delegation gesammelten Erfahrungen
dahingehend zusammen, dass die chinesischen Gesprachs-
partner die Entwicklungschancen «zuriickhaltender» beur-
teilen wiirden, sie «aber weiterhin sehr daran interessiert»
seien, ein «Automobilprojekt zusammen mit VW zu realisie-
ren».® Nach ihren Vorstellungen sollte die Montage der Li-
mousine Santana noch im Jahr 1982 mit 500 Einheiten star-
ten, um die Jahresfertigung bis 1986 auf 20000 Einheiten zu
steigern. Die Entscheidung fir dieses Modell kam den Inte-
ressen beider Seiten entgegen: Einerseits war die reichlich
ausgestattete Limousine als reprasentatives Fahrzeug fir
Regierung und Behdrden geeignet und bot moglichen Japan-
Importen Paroli. Andererseits gab der Umfang von Gleich-
teilen mit der fur die zweite Projektphase geplanten Golf/
Jetta-Baureihe die Moglichkeit, durch die Anwendung des
Baukastenprinzips Fertigungskosten einzusparen. Die 1984
beginnende Motorenfertigung sollte zundchst der Deckung
des Eigenbedarfs dienen. Ab 1986 sollten auch Motoren-
exporte an Volkswagen in einer Gréssenordnung von anfangs
20000 Einheiten einsetzen, die nach 1987 auf eine Jahreslie-
ferung von bis zu 80000 Einheiten gesteigert werden sollten.
Die Lieferung von Motoren sollte ebenso wie der Export von
Presswerkzeugen der Deckung des Devisenbedarfs dienen,
die die VW-Seite aber ungeachtet der angestrebten Inlands-
verkdufe gegen Hartwahrung in einer Gréssenordnung von
anfangs 500 und maximal 2000 Fahrzeugen im Jahr «als un-
sicher und nicht ausreichend» bewertete. Zudem misse die
Devisenfrage «in erster Linie von der chinesischen Regie-
rung» gelost werden und kénne «keinesfalls Angelegenheit
des Joint Venture» sein.¥

Die Verhandlungsdelegation unter Leitung von Wolfram
Nadebusch machte dariiber hinaus einen Marktschutz fir
Pkw und leichte Nutzfahrzeuge bis 2,6 Liter Hubraum durch
einen Ausschluss weiterer Produktionslizenzen fir einen zu
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Bild 5: Unterzeichnung des Probemontagevertrags, 1982.
(Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

definierenden Zeitraum, eine Mindestdividende und Transfer-
garantien fir Zahlungen auf Lieferungen und Leistungen, fir
Dividenden und Kapitalkosten sowie den Kapitalriickfluss zu
Voraussetzungen einer Weiterverfolgung des Projekts. Zwar
signalisierte die chinesische Seite, dass die Zentralregierung
zu diesen Punkten eine positive Antwort geben kénnte, sah
jedoch fiir sonstige Unterstitzungsmassnahmen der chine-
sischen Regierung bei Infrastrukturmassnahmen, bei der ge-
forderten Abnahmegarantie und fiir einen gesicherten Return
on Invest nurvage Chancen. Indem Fei Zhen-rong, Vice Presi-
dent der STAC, gegeniiber Nadebusch seiner Uberzeugung
Ausdruck gab, dass die vereinten Anstrengungen friiher oder
spater Frichte in einem Joint Venture zur Fertigung von
Volkswagen in Shanghai tragen werden, blieben beide Seiten
auf der Verhandlungsstrasse.”? Volkswagen hatte bis zu
diesem Zeitpunkt immerhin schon knapp 3,2 Millionen DM
Aufwendungen fiir Planungen, Reisen und Bewirtungen ver-
bucht.*!

Gleichwohl drohte das China-Vorhaben wegen der weiter-
hin offenen Devisenfragen, der unterschiedlichen Rentabili-
tatsvorstellungen und der Lizenz- und Beratungsgebiihren in
die Sackgasse zu geraten, wie am 26. Juni 1981 Verhandlungs-
leiter Nadebusch in einem persénlichen Brief Chou Ke, den
President der STAC, warnte. Da die Devisenliicke durch die von
chinesischer Seite vorgeschlagenen Massnahmen nicht plan-
bar geschlossen werden konnte, sprach sich Nadebusch fir
eine «praktikable, d.h. flexible Lésung» aus, die darauf hi-
nauslief, dass die Bank of China das Devisenrisiko trug, aber
aus spateren Exportertrdgen Rickerstattungen erhielt. Bei
den unterschiedlichen Rentabilitatserwartungen wie auch bei
der umstrittenen Geblhrenhéhe machten sich die struktu-
rellen Widerspriche eines kapitalistischen Gemeinschaftsun-
ternehmens in einem staatswirtschaftlichen Land bemerkbar,
da die chinesische Seite dem Joint Venture nur eine stark be-
grenzte Kapitalrendite zusprechen wollte, was ihm aber jede



Mdglichkeit der internen Finanzierung genommen hatte. Auch
wollten chinesische Stellen den Know-how-Transfer faktisch
kostenlos, d.h. ohne ausdriickliche Erstattung des spezifi-
schen Entwicklungs- und Beratungsaufwands.

Im Oktober 1981 schlugen die chinesischen Partner eine
neue Verhandlungsrunde vor, die am 2. Dezember 1981 da-
hingehend konkretisiert wurde, dass die Bank of China erst-
malig die Einrichtung eines Evidenzkontos anbot und auch
einem Vorzugswechselkurs zwischen RMB und Hartwah-
rungen zugestimmt wurde. Bei der Rentabilitat blieb das chi-
nesische Angebot zwar noch unter der von Volkswagen fest-
gelegten Grenze, und auch der geforderte Marktschutz blieb
offen, jedoch zeigten sowohl die Preisfestsetzungen der
CKD-Teilesatze wie auch die Abnahmegarantie fir 20000
Fahrzeuge ein merkliches Entgegenkommen der Chinesen,
sodass fur den Zeitraum vom 12. bis 22. Januar 1982 in
Shanghai Verhandlungen in Aussicht genommen wurden.*?
Volkswagen wollte dabei auch die Entwicklung des nationalen
Fertigungsanteils, die konkrete Fabrikplanung, die Aufnahme
der Versuchsfertigung von ein bis zwei Santana am Tag sowie
die Eréffnung eines Trainingszentrums behandelt wissen.
Nachdem das chinesische Joint-Venture-Gesetz die recht-
liche Fundierung vorangebracht hatte, erarbeitete im Januar
1982 Nadebusch, unterstiitzt durch jeweils einen Vertreter
des Bereichs Qualitatssicherung und Planung Auslands-
werke, wahrend eines Besuchs in Shanghai Memoranden
Uber die Probemontage von 100 Santana-Pkw sowie (iber ein
Joint Venture zur Jahresfertigung von 15000 Santana und
100000 Motoren.®® Dass Carl Horst Hahn zum 1. Januar 1982
die Nachfolge des krankheitsbedingt zurlickgetretenen Toni
Schmiicker antrat, gab dem Vorhaben neuen Schwung.* Der
neue Vorstandsvorsitzende liess kurzfristig eine Vorstands-
vorlage erarbeiten, die ihm am 28. Januar 1982 zuging und
am 1. Februar Gegenstand der reguldren Vorstandssitzung
war. Hahn bewertete das Gesamtprojekt positiv, da Volkswa-
gen mit der Probemontage des Santana den «Fuss in der chi-
nesischen Tur» habe und hierdurch Zeit gewinne, um die
offenen Fragen grindlich zu klaren. Dementsprechend be-
auftragte der Vorstand den Geschaftsbereich Beteiligungen
mit einer Fortsetzung der Gesprache.®®

Die grundsétzlich positive Haltung der Unternehmens-
spitze zum China-Engagement und das Bemiihen um Konti-
nuitat brachte Hahn in seinem Schreiben vom 16. April 1982
an den zum Ersten Maschinenbauminister beférderten Yao
Bin zum Ausdruck.“ Im Mai 1982 konnten die Verhandlungen
bei einem Besuch von Vertretern der Unternehmensbereiche
Recht, Qualitatssicherung, Produktion und Beteiligungen im
Wesentlichen abgeschlossen werden, sodass trotz einiger
Meinungsverschiedenheiten, etwa Uber zwischenzeitliche
Devisenbereitstellungen durch die Volkswagenwerk AG oder
die Erstattung von Planungsleistungen, die Grundsatze der
zukinftigen Zusammenarbeit fixiert werden konnten. Die

Praambel gab auf: «Modernisierung und spaterer Ausbau des
Werkes Anting fir eine Kapazitat von ca. 15000 Mittelklasse-
Personenwagen pro Jahr im Ein-Schichtbetrieb, Motorenfer-
tigung von 100000 Einheiten pro Jahr mit Lieferung des nicht
im Lande bendtigten Volumens an den VW-Konzern, Betei-
ligungen der Partner zu je 50% am Grundkapital des zu-
kiinftigen Gemeinschaftsunternehmens, Training von chinesi-
schen Fachleuten, stufenweise Entwicklung des nationalen
Fertigungsanteils nach lokalen Gegebenheiten und Maglich-
keiten, Erweiterung der Pkw-Fertigung nach Erfordernissen
des Marktes sowie nach Moglichkeiten der Partner, devisen-
massige Unterstlitzung des Gemeinschaftsunternehmens
durch die chinesische Regierung, Garantie einer angemes-
senen Rendite fir VW AG».*

Daraufhin stimmte der Vorstand am 17. Mai 1982 dem
Probemontagevertrag zu.”® Fir den Probemontagevertrag
sprach, dass dieser die «Offnung eines Zukunftsmarktes fiir
Volkswagen zundchst ohne Kapitalbeteiligung», das «Sam-
meln von Erfahrungen hinsichtlich Rahmenbedingungen und
zuklnftiger Zusammenarbeit» und die «schrittweise Reali-
sierung des angestrebten Gemeinschaftsunternehmens un-
ter Minimierung der mdglichen Risiken» ermdglichte.*’ Die
aus einem Joint Venture erwachsenden Verpflichtungen zur
Abnahme von bis zu 80000 Rumpfmotoren im Jahr bis zur
Aufnahmefahigkeit durch die chinesische Inlandsproduktion,
die halftige Kapitalbeteiligung, die «Hilfestellung von Volks-
wagen bei der Entwicklung des nationalen Fertigungsan-
teils», die Anpassung der Fahrzeugkapazitdt an die spateren
Marktbedirfnisse in China und der «Einsatz von Expatriates
zur Aufbauphase und Sicherstellung von VW-Standards im
laufenden Betrieb», der «durch die besonderen Landesver-
haltnisse erschwert» werden konne, iiberwogen die Chancen
bei weitem nicht. Daraufhin stimmte der Vorstand auch der
Fortsetzung der Verhandlungen Uber ein Joint Venture auf
der Basis eines Beteiligungsverhaltnisses von 50 % zu.%°

Auf den am 8. Juni 1982 abgeschlossenen Probemonta-
gevertrag folgte am 11. April 1983 der Bandablauf des ersten
in China montierten Santana.’' Bis Marz 1984 wurden weitere
578 Fahrzeuge aus CKD-Satzen fertiggestellt, deren tech-
nische Qualitat die Volkswagen-Inspektoren vor Ort im Prin-
zip zufriedenstellte. Allerdings flhrten die Lackierung und die
Ersatzteilversorgung noch zu Beanstandungen, wahrend die
chinesischen Partner mit dem fir &ltere Funktionare be-
schwerlichen Einstieg in den Fahrzeugfond sowie den ge-
ringen Statusfaktor auf zwei grundséatzliche Produktméangel
aufmerksam machten. Die zusatzliche Montage von 1000 Ex-
emplaren des Audi 100 sollte dieses Problem beheben, was
zugleich den Marktzutritt der Konzernmarke Audi einleitete.

Volkswagen setzte einen Fuss Uber die Schwelle: Gleich-
zeitig mit dem Abschluss des Probemontagevertrags waren
die Verhandlungen Uber einen Grundlagenvertrag fortgesetzt
worden, sodass auf der Basis der guten Zusammenarbeit am
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Bild 6: Das deutsch-chinesische Projektteam mit dem ersten Er-
folgserlebnis, 1983. (Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

Bild 7: Der erste bei der STAC montierte Volkswagen Santana, 1983.
(Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

10. Oktober 1984 in Shanghai die Absichtserklarung lber das
Joint Venture unterzeichnet werden konnte. Die Genehmigung
durch die chinesische Regierung machte den Weg zur Griin-
dung der «Shanghai-Volkswagen Automotive Company, Ltd.»
[SVW) am 16. Februar 1985 frei. Mit einer halftigen Beteiligung
an dem chinesisch-deutschen Gemeinschaftsunternehmen
etablierte sich Volkswagen als erster ausléandischer Auto-
mobilproduzent auf dem chinesischen Markt.*

Das dynamische Wachstum der chinesischen Wirtschaft,
aber auch die Geschaftsreisenden und der boomende Touris-
mus liessen den Pkw-Inlandsbedarf ansteigen, sodass Volks-
wagen vier Jahre nach dem Bandablauf des ersten Santana in
Shanghai im Oktober 1987 in Sondierungsgesprache mit der
First Automobile Works [FAW) in Changchun eintrat. Das im
August 1988 unterzeichnete «Memorandum of Understand-
ing» schuf die Grundlage fir die folgenden Verhandlungen
Uber die Errichtung eines Produktionsbetriebs mit Press-,
Motoren- und Getriebewerk.®® Im ersten Schritt sollte bei der
FAW die Lizenzfertigung des Audi 100 mit einem Jahres-
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Bild 8: Unterzeichnung des Joint-Venture-Vertrages in Anwesenheit
von Bundeskanzler Helmut Kohl. [Foto: Unternehmensarchiv der
Volkswagen AG)

Bild 9: Griindungszeremoniell der «Shanghai-Volkswagen
Automotive Company, Ltd.», 1985. (Foto: Unternehmensarchiv der
Volkswagen AG)

volumen von 30000 Fahrzeugen erfolgen. Ab 1991 waren die
Grindung eines Gemeinschaftsunternehmens und ein Fa-
brikneubau mit einer Jahreskapazitat von 150000 Fahrzeu-
gen vorgesehen, um ein Modell der Golf- oder der Passat-
Klasse zu produzieren. Der Konzernvorstand stimmte zu und
hatte dafiir gute Griinde: Mit der Errichtung eines zweiten
Produktionsstandorts wollte Volkswagen seine Pionierstel-
lung in China in eine langfristige Marktdominanz tberfiihren.
Darlber hinaus ermdglichte die Verwendung gleicher Bau-
teile fir die in Shanghai und Changchun gefertigten Fahr-
zeuge eine Senkung der Produktionskosten. Und nicht zuletzt
war die projektierte Fabrik als Exportbasis fur die Belieferung
des asiatisch-pazifischen Raums von hoher Bedeutung. Vor
allem in diesem Punkt deckten sich die Interessen beider
Seiten insoweit, als auch die chinesische Seite ein moglichst
hohes Exportvolumen zum Devisenausgleich anstrebte. Die
Grindung der «<FAW-Volkswagen Automotive Company, Ltd.»
(FAW-Volkswagen), an der die Volkswagen AG 40 Prozent
tbernahm, erfolgte am 6. Februar 1991.5 Im Dezember 1991
rollten bei der FAW-Volkswagen die ersten aus importierten
Teilesétzen montierten Jetta vom Band. Der Ubergang von
der Montage zur Produktion erfolgte im September 1995,



Bild 10: Die First Automobile Works in Changchun, 1990. (Foto: Un-
ternehmensarchiv der Volkswagen AG)

Bild 11: Etablierung des deutschen Mehrmarkenkonzerns
in Shanghai, 1985. (Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

als das Presswerk und die Lackiererei offiziell eroffnet
wurden. Den Abschluss der ersten Ausbaustufe bildete 1996
die Inbetriebnahme der Produktionsstatte fir Getriebe und
Motoren, die sowohl die Volkswagen-Standorte in China als
ab Anfang auch den Konzernverbund mit Rumpfmotoren be-
lieferte.

Der Volkswagen-Konzern kam mit seinen beiden chine-
sischen Partnern auf die Poleposition in dem dynamisch
wachsenden Markt. Wahrend aber in Shanghai und Chang-
chun bis zur Jahrtausendwende die Kapazitaten auf mehr als
550000 Einheiten im Jahr ausgebaut wurden, ermdglichten
chinesische Staatsunternehmen 1992 Citroén, 1997 General
Motors und 1998 Honda und danach noch weiteren auslan-
dischen Pkw-Herstellern ihrerseits Kooperationsmaglich-
keiten.® Damit geriet die lange Zeit unangefochtene Markt-
stellung von Volkswagen unter Druck, zumal sich parallel
strukturelle Anderungen im chinesischen Automobilmarkt
ergaben. Zum Bedeutungszuwachs der Privatkunden aus den
entstehenden chinesischen Mittelschichten kam der Wandel
von einem Anbieter- zu einem Kaufermarkt. Die Wettbe-
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Bild 12: Montage des Audi 100 in Chanchun, 1990. (Foto: Unterneh-
mensarchiv der Volkswagen AG)
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Bild 13: Pressekonferenz anldsslich der Unterzeichnung
des Joint-Venture-Vertrages mit der FAW, 1991. (Foto: Unterneh-
mensarchiv der Volkswagen AG)

werbsverscharfung fihrte im Jahre 2005 sogar dazu, dass
das operative Ergebnis der chinesischen Gemeinschafts-
unternehmen mit -88 Millionen Euro erstmals in der Verlust-
zone lag.® Ein 2005 aufgelegtes Restrukturierungsprogramm
und die intensivierte Tiefenlokalisierung ermdglichten im
Verein mit Modellneuheiten 2007 die Rickkehr auf die Er-
folgsspur. Ubersprang der Konzernabsatz in China 2008 zum
ersten Mal die Millionenmarke,® so blieb China seit 2006
auch fir die Marke Volkswagen grosster Einzelmarkt, auf
dem 2008 allein 844000 Einheiten an Kunden ausgeliefert
wurden. Das Geschaft auf Gegenseitigkeit - Markt gegen
Technologie - geht weiterhin auf, lagen doch die Ausliefe-
rungszahlen Ende des dritten Quartals 2009 mit 1,06 Millio-
nen Einheiten um 37 % hdher als im Vorjahr.® Und der Markt
lockt weiter.

Der Markterfolg resultierte nicht zuletzt aus der Produkt-
anpassung an die spezifischen Kundenbedirfnisse, die be-
reits 1990 zur Etablierung einer Entwicklungsabteilung in
Shanghai gefiihrt hatte. Damit legte die SVW das Fundament
fir eine langfristig erfolgreiche Produktstrategie. So ging aus
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Bild 14: Santana 2000 als Taxi in Shanghai. (Foto: Unternehmens-
archiv der Volkswagen AG)

Bild 15: Neu- und Erweiterungsbauten in Changchun, 2004.
(Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

dem Santana die in Kooperation mit der Wolfsburger Ent-
wicklung konzipierte China-Version mit verlangertem Rad-
stand und veranderter Frontpartie hervor. Dem Santana 2000
folgte der Santana 3000. Das neue Modell wurde in Eigenre-
gie von der SVW entwickelt, die 1997 den Grundstein fir ein
Entwicklungszentrum mit Testgeldnde gelegt hatte. Die Regi-
onalisierung des Santana bildete den Auftakt zu einer eigen-
standigen Produktpalette fiir den chinesischen Markt, wo die
seit 1982 gebaute Limousine bis heute zu den populérsten
Fahrzeugen zahlt. Als zweites Volumenmodell etablierte sich
der Ende 2005 eingefiihrte Passat Lingyu. Fir den marktge-
rechten Zuschnitt zeichnete auch das 2003 gegriindete De-
sign Center verantwortlich, dessen Mitarbeiterstab bis 2006
auf 35 chinesische Designer anwuchs. Damit erlangte die
SVW die Kompetenzen fir autonome Modellanpassungen, die
den Kern der kinftigen Produktstrategie bilden. Als erstes
komplett selbst entwickeltes und designtes Modell ging 2008
die Stufenhecklimousine Lavida an den Start. Regionalisie-
rung war die eine, Vielfalt die andere Seite der Modellpolitik in
China. Ende 1999 rollte bei der SVW der Passat vom Band.
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Bild 16: Prasentation des Santana 3000, 2004. (Foto: Unternehmens-
archiv der Volkswagen AG)

Bild 17: Shanghai-Volkswagen, 2007. (Foto: Unternehmensarchiv der
Volkswagen AG)

2001 lief die Produktion des Polo an. Ihm folgten 2003 der fiir
Brasilien entwickelte Gol und 2004 der Touran.

Bei der FAW-Volkswagen brachte diese Produktstrategie
1997 den Jetta King hervor. Aber auch der Audi A6 sowie der
2003 angelaufene Audi A4 werden in der herkdmmlichen und
in einer Langversion angeboten. Die Massnahmen zur Star-
kung der Wettbewerbsfahigkeit waren von neuen Modell-
anlaufen begleitet: 2006 startete der auf dem neuen Jetta
basierende Sagitar, im Jahr darauf der auf dem Passat Bé
basierende und mit einer hochwertigen technischen Ausstat-
tung versehene Magotan, dem 2008 der auf den chinesischen
Markt zugeschnittene New Bora folgte. Dass die Stufenheck-
limousine in technischer Hinsicht mit dem zeitgleich ein-
gefiihrten, in Shanghai entwickelten und gebauten Lavida
weitgehend identisch ist, half nicht nur Entwicklungskosten
einzusparen. Vielmehr tragt die Verwendung gleicher Fahr-
zeugmodule zur Senkung der Fertigungskosten bei.

Die neuen Volkswagen-Modelle steigerten nicht nur den
Absatz auf dem chinesischen Markt, sondern stiessen auch
die Tur zum Exportgeschaft auf. Der Passat wurde im Jahr



Bild 18: Weltpremiere des SVW Lavida, 2008. (Foto: Unternehmens-
archiv der Volkswagen AG)

2000 nach Thailand und ab 2002 auf die Philippinen verschifft.
Der Export des Polo nach Australien begann im November
2003. Damit wurde verspatet ein Kalkil der chinesischen Sei-
te Realitat: Volkswagen exportiert von China in den Pazifik-
raum. An der Kooperation mit chinesischen Partnern fiihrt
flir das Automobilunternehmen Volkswagen kein Weg vorbei.
Die chinesischen Partner bleiben ihrerseits an der Fortset-
zung der gedeihlichen Zusammenarbeit interessiert, weshalb
der Joint-Venture-Vertrag des SVW inzwischen verlangert
wurde.

Bewerten manche den 25-jdhrigen Boom der deutsch-
chinesischen Wirtschaftsentwicklung wegen des Know-how-

Bild 19: Prasentation des New Jetta der FAW-Volkswagen, 2008.
(Foto: Unternehmensarchiv der Volkswagen AG)

Abflusses als eine der grossten Bedrohungen der deutschen
Technologieunternehmen, einschliesslich der Automobilin-
dustrie, wirkt die dortige staatlich kontrollierte Wachstums-
insel auf andere geradezu als Rettungsanker der krisenhaft
verdunkelten Weltwirtschaft.¥ Volkswagen hat bislang mit
grossem Erfolg die Automobilisierung einer Gesellschaft be-
gleitet, die in einer von vielen nicht fir moglich gehaltenen
Geschwindigkeit in die Spitze der Automobilnationen aufge-
stiegen ist. Dass China selbst zukiinftig auch auf diesem Feld
eine grossere Rolle spielen will und dem Land in den Globali-
sierungsstrategien der Automobilhersteller eine zentrale
Rolle zukommt, liegt auf der Hand.®
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