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Ludger Pries; Martin Seeliger’

International, flexibel und mit Tendenz zum Greening? — Krisenbewaltigungs-
strategien und Erwerbsregulierung 2008/2009 am Beispiel von Volkswagen und
BMW

Abstract: Den Folgen der Weltwirtschaftskrise in den Jahren 2008 und 2009 wurden von Unterneh-
men zu Unternehmen im internationalen Malstab auf recht unterschiedliche Weise begegnet. Wie die
vergleichende Fallstudie zeigt, lassen sich fir den Zusammenhang der deutschen Automobilindustrie
einerseits gemeinsame Rahmenbedingungen identifizieren, deren konkrete Auspragung sich jedoch je
nach organisationaler Beschaffenheit unterscheidet. Dies soll in diesem Beitrag anhand der Analyse
der Dimensionen Unternehmensstruktur/Kapitalstrategie, Produktstruktur/Marktstrategie und Produkti-
onssystem/Erwerbsregulierung herausgearbeitet werden.

1 Einleitung

Die Weltfinanzkrise 2008/2009 kann als wirtschaftshistorischer Einschnitt an der
Schwelle zum 21. Jahrhundert angesehen werden. Sie hat Auswirkungen in einer
Reihe von Feldern, von der Diskussion alternativer Regulierungsmodi der Finanz-
markte Uber individuelle Muster der Rentenvorsorge bis hin zur (Neu-)Justierung der
arbeitspolitischen Strategien von Unternehmen und/oder Arbeitnehmervertretungen.
Wahrend die Einschatzung langfristiger Folgeerscheinung gegenwartig noch vage
ausfallen muss, lassen sich entsprechende mittelfristige Diagnosen nur auf Grundla-
ge der Auseinandersetzung mit konkreten Bewaltigungsambitionen (wirtschafts-)po-
litischer Akteure anstellen. Ein solches Anliegen verfolgt dieser Beitrag mit Blick auf
die deutsche Automobilindustrie.”

Offensichtlich haben die deutsche Wirtschaft insgesamt, aber auch speziell die
deutschen Automobilkonzerne, die Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/09 schneller
und mit weniger Blessuren Uberstanden, als andere Volkswirtschaften und Automo-
bilunternehmen (vgl. Moller 2010). Wie lasst sich dies erklaren und welche Rolle
spielt dabei vor allem das deutsche Regime der Erwerbsregulierung, also der Festle-
gung, Kontrolle und Weiterentwicklung der Arbeits-, Beschaftigungs- und Partizipati-
onsbedingungen? Hat sich das deutsche System der Erwerbsregulierung mit seiner
vergleichsweise starken Beteiligung von Beschaftigtenvertretungen (Betriebsraten,
Gewerkschaften) als hinderlich oder forderlich fur die Verarbeitung der Krise erwie-
sen? Konnten die deutsche Wirtschaft und ihre Unternehmen die Folgen der Krise
trotz oder wegen der vergleichsweise starken kollektiven, tariflichen und betrieblichen
Regulierung von Arbeit, Beschaftigung und Partizipation Uberwinden? Der Blick auf
die Krisenbewaltigungsstrategien der beiden Autokonzerne BMW und Volkswagen,

' Prof. Dr. Ludger Pries, Lehrstuhl fiir Soziologie/Organisation, Migration, Mitbestimmung, Ruhr-Universitat Bo-
chum, Email: ludger.pries@rub.de. Martin Seeliger M.A., Max-Planck-Institut fir Gesellschaftsforschung Kalin,
Email: martin.seeliger@gmx.net.
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die unter den Rahmenbedingungen einer spezifischen (institutionell gemeinsamen)
Organisationsumwelt als relativ souverane Entscheidungstrager angesehen werden,
offenbart hier diejenigen Strategien, die auf der Mikro- und Meso-Ebene Arbeits-
markteffekte hervorbringen konnten, wie sie fur die Makro-Ebene der deutschen
Volkswirtschaft insgesamt angedeutet wurden. Im Anschluss an die Differenzierung
von Unternehmenshandeln in unterschiedliche ,Transformationsraume® (Pries 1991)
prasentieren die beiden ersten Teile dieses Aufsatzes eine Analyse der Reaktionen
beider Konzerne in den drei Transformationsraumen ,Unternehmensstruktur und Ka-
pitalstrategie®, ,Produktstruktur und Marktstrategie“ und ,Produktionssystem und Er-
werbsregulierung®. In dem dann folgenden dritten Abschnitt werden die Gemeinsam-
keiten und Unterschiede unter Berucksichtigung der Rolle der Erwerbsregulierung
herausgearbeitet und abschliel3end einige Schlussfolgerungen gezogen.

2 Der Volkswagen-Konzern

Kein anderer Automobilhersteller weist im Hinblick auf sein ,Geschaftsmodell’ so vie-
le und erfolgreiche Versuche der ,Quadratur des Kreises’ auf wie Volkswagen. Einer-
seits de facto ein Massenhersteller profilieren sich Teile bzw. Marken doch als Pre-
mium- oder Exklusivanbieter. Einerseits starkem Einfluss korporativer Investoren wie
dem Land Niedersachsen und den Familien Porsche und Piéch ausgesetzt, ist fur
den Konzern doch auch ein breiter Aktienstreubesitz kennzeichnend. Einerseits ist
Volkswagen neben Honda der am starksten internationalisierte Autohersteller, ande-
rerseits ist der Konzern wie kaum ein anderer regional konzentriert und gebunden im
Bundesland Niedersachsen. Einerseits reprasentiert Volkswagen ein extrem entwi-
ckeltes Modell der deutschen Mitbestimmung durch Betriebsrate und im Aufsichtsrat,
andererseits ist das Unternehmen seit Jahrzehnten ein kontinuierlich und stabil
wachsender erfolgreicher ,global player” (vgl. Seeliger 2012).

2.1 Unternehmensstruktur und Kapitalstrategie

Unternehmensstruktur und Kapitalstrategie lassen sich durch ein Wechselspiel von
Kontinuitat und Weiterentwicklung beschreiben: Wahrend der Konzern mit der ,Stra-
tegie 2018" einerseits aulert ambitionierte Wachstumsplane verfolgt, verweisen die
jungeren Auseinandersetzungen um den Erhalt des Volkswagengesetzes sowie die
,Ubernahmeschlacht‘ mit Porsche (vgl. Euler 2010) andererseits auf eine langfristige
Orientierung im Konzernmodell. Die Hauptabsicht der Ende 2007 angekindigten
.Strategie 2018“ liegt darin, Toyota von der Fuhrungsposition unter den Automobil-
herstellern abzulésen. ZielgroRen stellen hierbei ein Absatzwachstum auf 10 Mio.
Fahrzeuge pro Jahr und die Optimierung der Umsatzrendite vor Steuern auf 8% bis
2018 dar.® Ein zentraler Stellenwert bei der Gestaltung von Unternehmensstruktur
und Kapitalstrategie kommt der Ausweitung des Markenportfolios zu. So bietet die
Anfang Juli 2011 mit der Akquise von 56% der Anteile abgeschlossene Ubernahme
von MAN mit seinen knapp 50.000 Mitarbeitern die Mdglichkeit einer Erweiterung des
Produktspektrums. Zuklnftige Investitionen sollen dartber hinaus in der ostasiati-
schen sowie sud- und mittelamerikanischen Region getatigt werden. Eine Auswei-

3 http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/de/news/2010/02/Ad_Hoc_Strategy 2018.html.
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tung der Produktionsanlagen am Standort Puebla/Mexiko zur Herstellung des neuen
Beetle-Modells sowie die Eroffnung eines neuen Motorenwerkes in Silao erfolgen
nicht zuletzt im Hinblick auf die effektivere Abdeckung des US-amerikanischen Mark-
tes.* Diese soll auRerdem durch das 2011 eréffnende Werk in Chattanooga/Tennes-
see gewahrleistet werden. Investitionen von einer Milliarde US-Dollar dienen hier zur
Beschaftigung von 2.000 Mitarbeitern mit Fertigungskapazitaten von 150.000 Fahr-
zeugen pro Jahr.®

4 N
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Abbildung 1: Kennzahlenbasierte Darstellung der Entwicklung von Volkswagen
(Quelle: Volkswagen Geschéftsberichte)

Noch weitreichendere Wachstumsabsichten macht VW fur den chinesischen Markt
geltend: Nach einer Gesamtinvestition von 7,8 Mrd. Euro zwischen 1984 und 2009
will man von 2010 bis 2012 weitere sechs Mrd. Euro investieren.® Zusétzlich zu den
acht bestehenden Werken werden derzeit drei neue Produktionsstatten errichtet. Die
Bedeutung des chinesischen Absatzfeldes betont Konzern-Chef Winterkorn, wenn er
das Reich der Mitte als ,Gravitationszentrum flir Wachstum® bezeichnet (Specht
2011). So konnte VW zusammen mit seinen chinesischen Partnerfirmen den ge-
meinsamen Absatz 2010 auf 1,9 Mio. Einheiten steigern.7 Der Fokus auf einen star-
keren Absatz im Osten Asiens verdeutlicht sich auch in der Werkseroffnung in

4 http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/news/2009/07/investment_program_for_mexico.html
° http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/news/2009/10/chattanooga_on_schedule.html
6http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/de/talks_and_presentations/201 0/05/Presentation_Dr__
Vahland.-bin.acg/qual-BinaryStorageltem.Single.File/1.%20Prof.%20Dr.%20Vahland.pdf

! http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/content/de/the_group/key_figures.html#field1=0001&field2=0005
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Pune/Indien in 2009 mit 3.500 Beschaftigten sowie den kurzlich geaulierten Erwa-
gungen von Expansionen in Thailand, Indonesien, Malaysia oder auch Vietnam.®

Neben den jungeren Auseinandersetzungen um den Erhalt des VW-Gesetzes
(vgl. Schuhmann (2010: 217) band und bindet die Verhinderung des vielleicht spek-
takularsten Ubernahmeversuchs der Wirtschaftsgeschichte durch die Porsche AG bis
zuletzt Ressourcen und liel3 fur lange Zeit Ungewissheit Uber die Zukunft des Kon-
zerns herrschen. Hier ist es hauptsachlich auf die Schwachung der Zuffenhausener
im Zuge der Absatzkrise zuriuckzuflhren, dass VW schliel3lich im Dezember 2009
durch die Ubernahme Porsches die Oberhand behalten konnte (detailliert siehe
Pries/Seeliger 2012).

2.2 Produktstruktur und Marktstrategie

Hinsichtlich der Marktstrategie stehen bei Volkswagen alle Zeichen auf Expansion.
Das konzernweite Fahrzeugportfolio umfasst derzeit ca. 200 Modelle (vom Polo Uber
Audi bis hin zum Bentley und ahnlich breit in der LKW-Sparte). Die Ausweitung des
Angebotsspektrums birgt derweil nicht nur Expansionschancen, sondern auch das
Risiko eines konzerninternen Wettbewerbs mit moglichen ,Kannibalisierungseffek-
ten‘. Der Breite dieser Produktpalette tragen die Wolfsburger u.a. mit der zusatzli-
chen Starkung konzerninterner Kapazitaten Rechnung: So wurden 2009 die italieni-
sche Autodesignfirma Guigiaro mit einem Gesamtumsatz von 107 Mio. Euro und ca.
800 Beschaftigten aufgekauft. Als weiteres bestimmendes Zukunftsprojekt ist die Ein-
fuhrung des ,Modularen Querbaukastens® anzufuhren, welcher ab Anfang 2012 suk-
zessive in Uber 50 Fahrzeugen der AO-, A- und B-Klassen als technische Basis ge-
nutzt werden soll (Volkswagen 2010: 17).

Dass der preisglnstige Golf den Passat im Jahr 2009 als das meistverkaufte
Fahrzeug aus dem Konsortium abldsen konnte, ist auf die Tatsache zurlckzufihren,
dass in Zeiten wirtschaftlicher Turbulenzen auch die Kaufkraft der Endverbraucher
betroffen ist. Ahnliche Interpretationen legt die Einflihrung der flinften Polo-
Generation im gleichen Jahr nahe. Die im Februar 2010 angekundigte Inbetriebnah-
me eines zusatzlichen FlielRbandes im hannoveranischen Nutzfahrzeugwerk zur Fer-
tigung des Amarok Pick-Up-Trucks deutet weiterhin auf Produktdiversifikation und
die Durchdringung vormals weniger stark abgedeckter Marktsegmente hin.® Bzgl. der
Bedienung des US-amerikanischen Absatzmarktes lasst sich eine Reorganisation
der Zuliefererbeziehungen feststellen: So wird die Jetta-Fertigung mit einem nord-
amerikanischen Zulieferanteil (NAFTA-content) von 70% anlaufen. Ein Endpreis von
lediglich 16.000 statt 18.000 US-Dollar soll das Fahrzeug auch fur weniger kaufkraf-
tige Kunden attraktiv erscheinen lassen. Gleiches gilt fur den Fall des Passats, der
zu einem Endpreis von 20.000 US-Dollar in den Markt eingefuhrt werden soll (Win-
terkorn 2010). Ohne teure Ausstattungselemente bedeutet dies eine Reduktion des
Verkaufspreises um 8.000 Euro, die eine direkte Konkurrenz mit Toyotas Mittelklas-
se-Limousine Camry ermoglicht. Hohere Absatzzahlen werden auch im Premium-

8 http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/news/2010/12/volkswagen_signs_agreement_to_

g)roduce_vehicles_in_malaysia.html
http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/themes/2010/09/volkswagen_commercial_vehicles_
set_for_further_growth.html.
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segment angestrebt: Nachdem Audi 2010 bereits 1,1 Mio. Einheiten absetzen konn-
te, will die Ingolstadter Konzerntochter nun 2011 Mercedes im Bereich der Premium-
hersteller Uberholen und lage dann hinter BMW auf Platz zwei. Zur Erweiterung der
Produktionskapazitaten sollen im selben Jahr daher 2.000 zusatzliche Arbeitsplatze
entstehen (Bueschemann 2011).

Wie weiter oben angemerkt, richtet sich die Absatzstrategie auf die starkere Ab-
deckung asiatischer Markte. In Zusammenarbeit mit Suzuki plante Volkswagen dort
die Fertigung und den Verkauf eines eigens entwickelten Niedrigpreis-Modells'® so-
wie die Einflhrung eines Polos fur 7.000 Euro (Lasker 2010). Auf der ,Auto Bejing*
stellte VW E-Mobility-Plane vor, die die Produktion einer Elektroversion des Lavida
sowie der eines derzeit entwickelten E-Golfs vorsieht."" Umfangreiche Serienproduk-
tion soll einen Kernbestandteil der internationalen E-Mobility-Strategie des Konzerns
darstellen.’? Im Hinblick auf ein Engagement von VW im E-Mobility-Segment lassen
sich hier nun erste weiterreichende Ambitionen verzeichnen.™ Unter 6kologischen
Gesichtspunkten wird aber auch der ,klassische’ Produktbereich verbrennungsmo-
torenbetriebener Fahrzeuge nicht vernachlassigt werden: So konnten in der Moto-
renentwicklung der Verbrauch auf 1.49 1/100 km reduziert, und Aerodynamik und
Fahrzeuggewicht effizienter gestaltet werden.' Diese Okologische Reorientierung
wird, wie unlangst auf der ,Internationalen Automobil-Ausstellung® im September
2011 geschehen, von Seiten umweltpolitischer Bewegungsakteure wie Greenpeace
weiterhin in Frage gestellt: Mit einer spektakularen Abseil-Aktion protestierte man
hier gegen eine anhaltende Orientierung umweltbelastender Verbrennungstechnik.
So handele es sich beim meistverkauften Modell des Konzerns — dem Golf 1.4 Ben-
ziner — gleichzeitig um das am meisten umweltbelastende Golfmodell.

2.3 Produktionssystem und Erwerbsregulierung

Erwerbsregulierung bei Volkswagen in Deutschland durch eine Kultur der ,kooperati-
ven Konfliktaustragung® zwischen Management und Arbeitnehmervertretung bei weit-
reichenden Einflussmaoglichkeiten des Betriebsrates und der IG Metall aus (vgl. Hai-
peter 2000; Seeliger 2012). Flexibilitat in der Reaktion auf die Konjunkturschwankun-
gen der Absatzkrise konnte an den deutschen Standorten des Wolfsburger Herstel-
lers so vor allem durch die Kooperationsbereitschaft der Arbeithehmervertretungen
gewahrleistet werden. Ein ausdifferenziertes System von kurz-, mittel- und langfristig
ausgerichteten Arbeitszeitkonten sowie die strategische Nutzung von Leiharbeits-
maflnahmen ermoglichte es, flexibel auf die Nachfrageeinbriiche zu reagieren. So
wurde mit dem Auslaufen der Vertrage von 16.500 weltweit im Konzern beschaftigten
Leiharbeitern im Februar 2009 eine erste (temporare) ,Verschlankung® des Unter-

10 http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/de/talks_and_presentations/2011/03/JPK_IK_2011

Part_l.-bin.acq/qual-BinaryStorageltem.Single.File2/Teil%201%20-%20Rede%20Prof.%20Dr.%20Winterkorn.pdf
http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/themes/2010/04/Volkswagen_Group_China_gibt_
seine_E-Mobilitaetsstrategie_bekannt.html
12 http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/talks_and_presentations/2010/05/Presentation_
Dr__Kaiser.-bin.acg/qual-BinaryStorageltem.Single.File/8.%20Dr.%20Kaiser.pdf
13 http://www.handelsblatt.com/technologie/news/vw-elektro-antrieb-fuer-autos-noch-nicht-ausgereift;2146176
http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/talks_and_presentations/2009/12/Loesche-
ter_Horst.-bin.acq/qual-BinaryStorageltem.Single.File/2009-12-08%20JP%20Morgan%20Loesche-
ter%20Horst%20WEB.pdf
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nehmens eingeleitet.”® Die Einfiihnrung einer Kurzarbeitswoche vom 23. bis zum 27.

Februar desselben Jahres, die fur 61.000 der deutschen 92.000 VW-Arbeiter galt,
ermdglichte in diesem Zusammenhang eine weitere Flexibilisierung.'®

Ab Mitte 2009 gelang es dem Konzern schlie3lich, die Talsohle der Absatzkrise
hinter sich zu lassen: So wurde die Sommerpause im Wolfsburger Stammwerk durch
eine Arbeitszeitverlangerung beschnitten, um die hohe Nachfrage nach dem neuen
Golf-Modell abdecken zu kénnen (Winterkorn 2009: 4). Derartige Sonderschichten
dienten auch Anfang 2010 als Reaktion auf steigende Absatzzahlen.'” Die wirtschaft-
liche Genesung des Unternehmens spiegelt sich auch in der im Februar 2010 zwi-
schen Betriebsrat und Management ausgehandelten Sicherung der deutschen
Standorte bis Ende 2014. Nachdem 2009 eine Lohnerhdhung von 4,2% erzielt wer-
den konnte und das Management zusagte, auch weiterhin eine Politik des Haustarifs
zu unterstiitzen,'® ging die IG Metall in die Tarifrunde im Februar 2011 mit der Forde-
rung einer Entgelterhéhung von 6%, welche fur die ca. 100.000 Beschaftigten west-
deutscher VW-Werke und der Financial Service AG gelten sollte."® Bereits in der drit-
ten Verhandlungsrunde wurde hierbei ein Ergebnis erzielt, das den Mitarbeitern der
sechs Werke in Westdeutschland sowie aus der Finanzsparte zum 1. 5. 2011 eine
Lohnerhohung von 3,2% zubilligt. Weiterhin wurde den Beschaftigten fur den Zeit-
raum von Februar bis April desselben Jahres 1% des Jahresentgeltes, mindestens
aber 500 Euro gezahlt.?°

Wie oben erlautert, soll das kinftige Wachstum vor allem auferhalb Europas er-
zielt werden. Neben wirtschaftlichem Ehrgeiz und Expansionsdrang zeichnet sich der
Konzern auflerdem durch die umfassende Berlcksichtigung sozialer Zielgrofien aus.
So lassen sich komplementar zu den beschriebenen 6konomischen Ambitionen mit
dem Projekt der ,Charta der Arbeitsbeziehungen® im Volkswagenkonzern arbeitspoli-
tische Vorhaben anfuhren, im Zuge derer an allen Standorten, die im Weltkonzern-
Betriebsrat vertreten sind, Partizipationsrechte eingefuhrt werden sollen, die sich
sehr stark an den weitreichenden Kompetenzen des deutschen Mitbestimmungssys-
tems orientieren und teilweise sogar iiber dieses hinausgehen.?' Fiir den Wolfsbur-
ger Hersteller birgt diese Pionierleistung einerseits Chancen, da sie neben einer De-
mokratisierung betrieblicher Arbeitsprozesse auch das Commitment seiner Arbeit-
nehmer erhdhen und so Transaktionskosten senken und betriebliche Innovations-
und Flexibilitatspotenziale férdern kann. Durch den Versuch eines Transfers arbeits-
politischer Konzepte, die ihren Ursprung klar innerhalb des deutschen Mitbestim-

" http://www.faz.net/s/Rub050436A85B3A4C64819D7E 1B05B60928/Doc~E 1430B183F29043A5ABDA75EDE
44214F2~ATpl~Ecommon~Scontent.html.

'® Diese Regelung galt allerdings nicht fir Forschung und Entwicklung, Komponentenfertigung sowie Auszubil-
dende. http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/de/news/2009/01/five_days__shorttime_working_
for_some_production_sections.html

v http://www.handelszeitung.ch/artikel/Unternehmen-AWP_VW-plant-neue-Sonderschichten-AF-_648007.htmi

18 http://www.welt.de/wirtschaft/article64 16993/Volkswagen-gibt-Arbeitsplatzgarantie-bis-2014.html
http://www.handelsblatt.com/archiv/vw-will-nicht-am-teuren-haustarifvertrag-ruetteln;6 16007

'® Die Héhe wie normalerweise Ublich an die Forderung der IG Metall in der vorherigen Tarifrunde anzugleichen,
erschien aus Sicht der IG Metall nicht angemessen, da diese noch unter dem Eindruck der Krisenauswirkungen
g;estellt worden sei.

0 http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/0,1518,744130,00.html (Abruf 15.2.2011)

2 Der vollstandigen Text der Charta ist abrufbar unter http://www.imfmetal.org/files/09110418063266/BR-
Charta_Arbeitsbeziehungen-13%2008-csc-engl2.pdf
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mungsmodells finden, in andere kulturelle und institutionelle Kontexte werden sowohl
Management als auch Arbeitnehmervertreter auf gewerkschaftlicher wie betrieblicher
Seite sowohl in Deutschland als auch in den Niederlassungslandern vor eine bis dato
nie da gewesene Herausforderung gestellt (Baum-Ceisig/Osterloh 2011; Wannoffel
2011).

Blickt man auf die vergangenen 20 bis 25 Jahre der Erwerbsregulierung bei
Volkswagen, lasst sich breite Evidenz flr eine generell proaktive Rolle des Betriebs-
rates identifizieren. Wahrend sich Projekte wie die 28,8-Stunden-Woche oder ,Auto
5000“ (Haipeter 2000) fir eine traditionell initiative Vertretungspolitik hinzuziehen
lassen, findet sich diese Orientierung auch in der institutionellen Ausgestaltung der
Arbeitnehmerpartizipation im Wolfsburger Konzern. So gewahrleisten — in den deut-
schen Werken seit Anfang der 1990er, im Zuge der Charta-Umsetzung aber bald
auch im internationalen Rahmen — regelmaRig durchgefihrte Standortsymposien
malgebliche Arbeithehmerpartizipation an der Gestaltung von Strategien der Unter-
nehmensentwicklung, auf denen u.a. Fragen zur Produktions-, Investitions-, Ergeb-
nis- und Beschaftigungsplanung erortert werden. Die proaktive Rolle des VW-
Betriebsrates verdeutlicht sich auch an der vorausschauenden Planung der Arbeit-
nehmervertretung, welche komplementar zur von der Geschéaftsleitung vorangetrie-
benen ,Strategie 2018“ eigene systematische Planungen (bis zum Jahr 2020) ver-
folgt, wie die Mitbestimmung im Rahmen des Unternehmens gestaltet und wirksam
werden kann. Ziele, Mallinahmen und Initiativen der Strategie gliedern sich innerhalb
von verschiedenen Handlungsfeldern (Mitbestimmung, Arbeit und Belegschaft, Tarif
und Soziales, Beschaftigung und Region, Gesellschaft). Um den Diskussionsprozess
in den Betriebsratsgremien auch unter Bedingungen eines fordernden Tagesgeschaft
madglichst kontinuierlich halten zu kénnen, umfasst das Programm neben jeweils zu
Jahresbeginn festgesetzten Schwerpunktthemen aulerdem eine standardisierte Be-
richterstattung, die interne Reflexivitat erhoht und zur Erhéhung der Effizienz sowohl
in Ablauf als auch Ergebnis beitragt. Dass es sich bei den vom Betriebsrat in diesem
Zusammenhang bearbeiteten Inhalten keinesfalls ausschlief3lich um die ,klassischen’
Gegenstande betrieblicher Erwerbsregulierung (Arbeitszeit, Gesundheitsschutz, etc.)
handelt, zeigt sich anhand einer Schwerpunktsetzung der Ma3nahme, die im Hand-
lungsfeld ,Beschaftigung und Region“ zentriert ist und auf eine Diversifizierung bzw.
,ErschlieBung neuer Geschaftsfelder entlang der automobilen Wertschépfungskette
und dartber hinaus“ (Baum-Ceisig/Osterloh 2011: 134) abzielt. Anhand der Tatsa-
che, dass von Seiten des Managements jahrlich tber 20 Mio. Euro in einen Innova-
tionsfond laufen, aus dem auf Initiative des Betriebsrates veranlasste F&E-Projekte
verwirklicht werden, zeigt sich einmal mehr die enge Einbindung der Arbeithehmer-
vertreter in die produktstrategische Ausrichtung des Konzerns.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Volkswagen-Konzern die Finanz-
krise 2008/09 vergleichsweise unbeschadigt Uberstanden hat. Die grundlegenden
strategischen Orientierungen wurden nicht in Frage gestellt, der Produktions-,
Wachstums- und regionale Expansionskurs wurden forciert. Das traditionelle Regime
der Erwerbsregulierung unter starker Beteiligung der Arbeithnehmer und ihrer Interes-
senvertretungen wurde weder in Frage gestellt noch geschwacht — es ging vielmehr
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gestarkt aus den Turbulenzen der zweiten Halfte der 1990er Jahre hervor. Interne
und externe Beschaftigungsflexibilitat waren ein wesentlicher Bestandteil des Kri-
senmanagements, sie waren in dieser Form nur moglich vor dem Hintergrund des
spezifischen Systems der Erwerbsregulierung bei Volkswagen.

3 Der Fall BMW

Verglichen mit Volkswagen handelt es sich bei BMW um einen kleinen, vorwiegend
im Premiumsegment tatigen Automobilbauer, der neben Pkws noch Motorrader, aber
keine Lkws herstellt. Der Internationalisierungsprozess setzte wesentlich spater ein
und die Produktionskapazitaten sind (immer noch) wesentlich starker in Deutschland
konzentriert. Wie gestaltete sich unter diesen Bedingungen die Strategie und Ent-
wicklung des Unternehmens entsprechend der drei Transformationsraume?

3.1 Konzernstruktur und Kapitalstrategie

Den Zeitabschnitt vor der Weltwirtschaftskrise erlebte BMW als Periode bisher unge-
kannter Prosperitat: Mit einem Absatz von 1,5 Millionen Fahrzeugen und einem Ver-
kaufsanstieg von 15% auf einen Gesamtwert von 56 Mrd. Euro stellte das Geschafts-
jahr 2007 das erfolgreichste der gesamten bisherigen Unternehmensgeschichte dar.
Nach entsprechenden Rekordzahlen im Vorjahr, konnte man diese Erfolgsgeschichte
auch wahrend der ersten beiden Quartale des Jahres 2008 fortschreiben, bis man
die Turbulenzen durch Verkaufseinbriiche in Europa und den USA zu spuren bekam.
Im dritten und vierten Quartal begannen die Verkaufszahlen stetig abzunehmen.
Wahrend dabei teilweise Schrumpfungsraten von bis zu einem Zehntel zu verzeich-
nen waren, lag die Abnahme des Gesamtumfangs am Jahresende bei 6% auf insge-
samt 1,2 Mio. verkaufte Einheiten.?* Vermutlich gab es auch Auswirkungen der Fi-
nanzkrise auf die Nachfragesegmente, die zu einer verstarkten Nutzung der Rulck-
kaufoption durch BMW-Kunden fiuhrte und so eine zusatzliche finanzielle Belastung
der Leasing-Sparte des Unternehmens bewirkte.

2 (Jperraschenderweise korrespondierten diese Negativentwicklungen nicht mit einem entsprechend starken
Wertverlust der BMW-Aktie.
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Abbildung 2: Kennzahlenbasierte Darstellung der wirtschaftlichen Entwicklung des BMW-
Konzerns
(Quelle: BMW Geschéftsberichte)

Es waren hauptsachlich ansteigende Verkaufe im Kleinwagensegment (1er Serie,
Mini und Roadster Z4), die den Verlauf des folgenden Geschaftsjahrs fir den Kon-
zern abfedern konnten. Trotzdem musste BMW bis Mitte 2009 ein Drittel Absatz-
nachlass und einen Gesamtverlust von 55 Mio. Euro vor Steuern und Zinsen ver-
zeichnen. Die Verlautbarung des Vorstandsvorsitzenden Reithofer, nach der sich das
Unternehmen trotz Krisenerscheinungen nicht um Staatshilfen bewerben wiirde, 2 ist
schliel3lich vor dem Hintergrund zu interpretieren, dass sich der Absatz im April 2009
stabilisierte und man schlieBlich im August schwarze Zahlen in die Bilanz schreiben
konnte. Es ist allerdings auch in Betracht zu ziehen, dass BMW — genau wie die Ub-
rigen Premiumhersteller — nur vergleichsweise geringen Nutzen aus der sogenann-
ten Abwrackpramie schopfen konnte. Spatestens mit dem Verkaufswert von 107.000
Einheiten im November 2009 konnte man die unmittelbaren Krisenerscheinungen mit
einer Steigerung von 11,5% im Vergleich zum Vorjahr fur dberwunden erklaren. Die-
se Wachstumsdynamik konnte das Unternehmen im ersten Quartal des Jahres 2010
mit einem Anstieg von 13,8% im Vergleich zum Vorjahr weiter stabilisieren.

Trotz seines rasanten Wachstums zum ,Global Player® (Eckardt/Kohler/Pries
2000) seit den 1990er Jahren wies die Ressourcenkonfiguration des Konzerns wei-
terhin eine starke Stammlandzentrierung auf. So sind (bei einem Auslandsanteil des
Absatzes von 80%!) fast drei Viertel der BMW-Arbeiter in Deutschland beschaftigt.
Gleichzeitig lassen sich aktuelle Expansionsambitionen auch als Vorzeichen einer

z http://www.handelszeitung.ch/artikel/Unternehmen-AWP_BMW-verneint-Staatshilfen_543138.html
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Schwerpunktverlagerung deuten: So aulerte der Konzern jlingst die Absicht, die
Produktionsbalance, deren Schwerpunkt mit 60% derzeit noch in Deutschland ange-
siedelt ist, in naherer Zukunft auf die Halfte auszugleichen (Fromm 2010a). Die An-
siedlungsmuster folgen hierbei dem Prinzip (makro-)regionaler Nachfrage: Wo sich
besonders viele Kunden eines Modells finden, wird es mit hoher Wahrscheinlichkeit
auch produziert werden. So erklart sich auch die Eroffnung eines weiteren chinesi-
schen Werks, das mit einem Investitionsvolumen von Uber einer halben Mrd. Dollar
die jahrliche Fahrzeugproduktion von 41.000 auf 100.000 anheben soll. Perspekti-
visch wird hier sogar ein Wert von 300.000 angestrebt.

3.2 Produktstruktur und Marktstrategie

Mit der Internationalisierung des Absatzes auf der einen und dem Streben nach
technologischer Innovation auf der anderen Seite lassen sich im Hinblick auf Pro-
duktstruktur und Marktstrategie des Konzerns zwei Dimensionen unterscheiden.
Wahrend unter dem ersten Aspekt hier besonders die aktuelle Expansion auf dem
chinesischen und US-amerikanischen Markt von Bedeutung ist, lasst sich zweitens
ein eindeutiger Schwerpunkt im Greening-Bereich feststellen. Nachdem man im Juni
2008 fir den US-amerikanischen Raum Investitionen von ca. 850 Mio. Euro ange-
kiindigt hatte,®* kam der Riickgang der Verkaufszahlen im selben Monat um 3% auf
lediglich 146.138 Einheiten so Uberraschend wie ungelegen. Neben einer Reduktion
um 25.000 Einheiten in Spartanburg wurden auf3erdem 20.000 weitere Fahrzeuge
zum Verkauf in andere Markte verschoben.?® Die gravierendsten Verluste fiir den
Konzern konnten mit dem erfolgreichen Absatz in Osteuropa und Asien aufgefangen
und die Verkaufszahlen der ersten Halfte von 2008 hier bis zum Jahresende um wei-
tere fiinf Prozent auf ca. 765.000 Einheiten erhéht werden.?® Die Schwéche der US-
amerikanischen Wettbewerber im Premiumsegment schurte BMWs Ambitionen zu
einer noch starkeren Durchdringung des deutschen Marktes: So lie® man unlangst
eine Ausweitung des Marktanteils von sieben auf zehn Prozent als erklartes Ziel ver-
lauten.?” Im Hinblick auf die Absatze fallt dem US-Markt mit 240.000 Einheiten im
Geschaftsjahr 2009 fur BMW die wichtigste Bedeutung zu. So Uberrascht es wenig,
dass die US-Produktion im Jahr 2011 um 50% auf 240.000 Einheiten aufgestockt
werden soll (Fromm 2010b). Den wichtigsten ,neuen‘ Markt macht sicherlich China
aus, wo BMW 2009 bei einer Wachstumsrate von Uber einem Drittel 90.536 Fahr-
zeuge absetzen konnte. Mit dem optimistischen Verkaufsziel von 200.000 Einheiten
in 2012 stehen die Zeichen auch hier auf Expansion.?® Diese China-Ambitionen wer-
den im Zusammenhang mit dem Wettbewerb im Premiumsegment verstandlich:
Wahrend Audi durch seine Zugehorigkeit zum VW-Konzern bereits vor 20 Jahren in
China Ful fassen konnte und fur das Geschaftsjahr 2009 auf 160.000 verkaufte Ein-

2 http://www.handelszeitung.ch/artikel/Finanz-AWP_BMW-investiert-weitere-270-Millionen-Dollar-in-den-USA_
346242.html

% http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,577645,00.html

http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,581906,00.html

% hitp://www.n-tv.de/wirtschaft/meldungen/Auch-BMW-wird-gebremst-article347296.html

z http://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/daimler-vw-und-bmw-deutsche-autobauer-greifen-in-den-
usa-an;2509300;0

% http://www.handelszeitung.ch/artikel/Unternehmen-BMW-2007-in-Asien-mit-Absatzrekord-Weiteres-Wachstum-
erwartet_ 271595.html
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heiten blicken kann, werden sich die Ingolstadter fur die nachsten Jahre auf eine ver-
scharfte Auseinandersetzung einstellen muiussen, an der auch ein geschatztes
Wachstum des Gesamtautomarktes von bis zu 30% nichts Grundsatzliches dndert.?

Der Greening-Aspekt stellt nicht nur fir BMW eine, wenn nicht die zentrale Her-
ausforderung der Zukunft dar. Neben einer generellen Uberholung und Weiterent-
wicklung der Halfte seines Modellspektrums zwischen 2011 und 2013 kindigte das
Unternehmen aulierdem an, eine dreistellige Millionensumme in F&E-Mallnahmen
zu investieren und hierbei einen besonderen Schwerpunkt auf Hybridtechnologien zu
legen. Als selbstauferlegtes Ziel gilt die Reduktion des CO2-AusstoRes um 25% von
2008 bis 2020 (Beise/Fromm 2010). Daruber hinaus prasentierte das Unternehmen
im Mai 2009 einen thermo-elektrischen Generator fur die 5er-Serie. Effizientere Die-
selmotoren sollen in Zukunft aulRerdem verstarkt im gemeinsamen Joint Venture
.BMW Peugeot Citroen Electrification“ entwickelt und hergestellt werden (Fromm
2011a). Es zeigt sich also durchaus, dass BMW seinen Bekenntnissen zur Okologie
— ,Premium wird Gber Nachhaltigkeit definiert” (Reithofer) — mit 1,2 Mrd. Euro Investi-
tion in Greening-Initiativen produktstrategische Taten folgen lasst.** Komplexere
grenzuberschreitende Kooperation findet sich auch in der Organisation der neuen
Greening Initiative: So wurden die Rohversionen einer Testserie der Elektroversion
des Mini im Jahr 2008 in Oxford hergestellt, Motoren, Getriebe, Gelenkwellen und
Olbehalter aber erst in Miinchen eingebaut.®’ In die gleiche Richtung zielt die ge-
meinsame Carbonfaserproduktion mit dem Wiesbadener Hersteller SGL Carbon im
US-amerikanischen Moses Lake.*

Zusammengefasst lasst sich fur die Produktstruktur und Marktstrategie des Un-
ternehmens eine ,Doppelorientierung” ausmachen, die sich zum einen auf die (tradi-
tionelle) Fertigung dynamischer und leistungsfahiger Premiumfahrzeuge richtet, zum
anderen aber auch einige Hybrid- oder Elektromodelle umfasst und so dem Greening
Postulat (6ffentlichkeitswirksam) Rechnung tragt, was wiederum nicht zum Schaden
der Marke ist. Als Klammer fungiert auch im Falle der Bayern — allerdings auf einem
im Vergleich zu Volkswagen wesentlich niedrigeren Niveau — eine zunehmende in-
ternationale Orientierung, die sowohl auf der Erschlieung neuer Markte als auch
mdgliche Synergien grenziuberschreitender Zusammenarbeit abzielt.

3.3 Produktionssystem und Erwerbsregulierung

Dass BMW einerseits als Qualitatshersteller gilt, andererseits aber auch dafir be-
kannt ist, auf Grund hoher Fertigungskosten nur vergleichsweise geringe Gewinn-
margen erzielen zu kdnnen, wurde unter dem Eindruck der Weltwirtschaftskrise im
Unternehmen zum Anlass fur Produktions- und Verwaltungsrationalisierung genom-
men. Nachdem entsprechende Plane bereits im ,Program Number ONE® enthalten
waren, bildeten die sich abzeichnenden wirtschaftlichen Turbulenzen einen Refe-
renzrahmen, der es dem Finanzvorstand Eichinger erlaubte, eine Kostenreduzierung
voranzutreiben, die dem Konzern allein in den Segmenten Entwicklung und Einkauf

29 http://www.capital.de/unternehmen/100028396.htm|

%0 http://www.capital.de/unternehmen/100028396.html

*" http://www.autobild.de/artikel/bmw-testet-elektroantrieb_737516.html

32 http://www.n-tv.de/wirtschaft/SGL-und-BMW-kooperieren-article811039.htm|
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mindestens sechs Milliarden Euro einsparen sollte.*® Im Jahr 2010 konzentrierten
sich weitere Rationalisierungsmal3nahmen Uber die Einsparung weiterer 200 Mio.
Euro auf die Abteilungen Verwaltung und Distribution.*

Bereits vor Beginn der Absatzkrise lie3en sich von Seiten des Managements Ap-
pelle an eine moderate Lohn- und Arbeitszeitforderung der Beschaftigten verneh-
men. Auch Berichte Uber eine interne Studie, die die Reduzierung von 20% des Per-
sonals im Verwaltungsbereich vorsieht, deuten darauf hin, dass die Personal-Politik
schon langer und nicht erst aufgrund der Finanzkrise auf Rationalisierung ausgerich-
tet war.>®> Anfang 2009 gab schlieRlich auch Reithofer zu, dass man weitreichende
Sparmalinahmen auf Kosten der Arbeitnehmer plane: Neben der Reduzierung des
Beschaftigungsumfangs zielte auch eine neue Arbeitszeitpolitik (mehr Stunden flr
das gleiche Geld) sowie die Auslagerung von Ingenieursdienstleistungen auf die
Steigerung der Produktionseffizienz.*® Diese Ankiindigungen wurden Anfang 2009
spezifiziert: 7.500 von insgesamt 8.100 abzubauenden Arbeitsplatzen sollten in
Deutschland reduziert werden. Wahrend 5.500 der Beschaftigten vorher als Zeitar-
beiter tatig waren, wurden 2.000 weitere Arbeitsplatze auf freiwilliger Basis (Frih-
pension/Abfindungszahlungen) abgebaut.

Wie nicht nur ein viertagiger Stillstand im Leipziger Werk zur Produktionsredukti-
on um 2.800 Einheiten im Oktober 2008 zeigt, stellt ein flexibles Arbeitszeitmodell fur
BMW ein wesentliches Strategieelement dar. Ein Arbeitszeitkontensystem®  ermég-
lichte es dem Management, die ausgefallene Arbeitszeit mit vergangenen oder zu-
kiinftigen Uberstunden zu verrechnen. Aufgrund der anhaltenden Absatzschwierig-
keiten stand von Dezember 2008 bis Januar 2009 das Flie3band auch im Regens-
burger Werk zur Reduktion der Produktion um 9.000 Einheiten fiir vier Wochen still.>®
Zwischen Januar und Marz 2009 kam es deutschlandweit zu weiteren Kurzarbeits-
maRnahmen, von denen insgesamt 26.000 Arbeitnehmer betroffen waren.>® Weitere
Uberkapazitaten fiihrten im Februar desselben Jahres auRerdem zum Abbau zusétz-
licher 1.000 Arbeitsplatze.*® Letztmals in 2009 wurde Kurzarbeit im Berliner Motor-
radwerk angesetzt, wo 700 der 2.000 Beschaftigten fur funf Tage freigestellt wur-
den.*’ Dass das Unternehmen auch weiterhin eine flexible Personalstrategie prakti-
ziert, zeigt sich daran, dass Produktionsspitzen bereits im Sommer 2011 wieder
durch den Einsatz von Leiharbeitern aufgefangen wurden (Kuntz 2011).

Die Diskussion um prekare Beschaftigungsbedingungen von Leiharbeitern, deren
Einsatz die flexible Reaktion des Unternehmens erst ermdglich hat, fihrte zu einer

3 http://www.handelsblatt.com/unternehmen/koepfe/friedrich-eichiner-mit-eiserner-hand-bei-bomw-kosten-sparen;
2477593;2
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/schwache-autokonjunktur-bomw-verschaerft-sparanstren-

gungen;2481 175

> http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,549482,00.html
%6 http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/574/430326/text/
37 hitp://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,586765,00.html
%8 http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,589843,00.html
% http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/staatsbuergschaft-und-kurzarbeit-bmw-in-not-1.488060
40 http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/absatzkrise-bmw-kappt-jobs-in-mini-produktion-1.480906
http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/bmw-ein-werk-zu-viel-1.406542
1 http://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/bmw-will-kurzarbeit-ab-2010-beenden-der-motorradchef-ist-optimistisch/
1608552.html
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Auseinandersetzung mit der IG Metall, an deren Ende im April 2008 beschlossen
wurde, Zeitarbeitern eine monatliche Zulage in Hohe von 600 Euro zu bezahlen. Im
Frahjahr 2009 trat im Unternehmen zur Abfederung der Krisenerscheinungen eine
neue Lohnpolitik in Kraft. Wahrend der Tariflohn um 10% reduziert wurde, verzichte-
ten FUhrungskrafte auf 30% und Vertreter des hoheren Managements auf 40% ihres
Gehalts, so dass Norbert Reithofer mit knapp 2,3 Mio. Euro auskommen musste.*
Insgesamt lasst sich sagen, dass trotz der maligeblichen Einschnitte eine grundle-
gende Stabilitat der ,familienorientierten’, auf einer kooperativen Beziehung zwischen
Management und Betriebsrat beruhenden Personalpolitik zu verzeichnen ist. Mit der
Reduzierung der Beschaftigtenzahlen auf insgesamt 96.230 sowie verschiedenen
Einkommenseinbullen hielt das MalRnahmen-Repertoire fur die Arbeitnehmerseite
einige ,harte Nusse’ bereit. Mit seinen Zugestandnissen hinsichtlich der Reduktion
von Managergehaltern war BMW unter den Autobauern das einzige Unternehmen,
das eine (wenn auch eher symbolische) Gleichverteilung der Krisenlasten auch auf
die Lohnpolitik ausdehnte. Nachhaltigkeit soll also nicht nur in dkologischer, sondern
auch sozialer Hinsicht als Leitorientierung des Konzerns dargestellt werden. Ein ent-
sprechendes Kompromissangebot findet sich auch in der Ankilindigung des Mana-
gements, bei einer Absatzsteigerung auf zwei Millionen Einheiten bis zum Jahr 2020
keine Stellen in Deutschland durch Auslandsproduktion zu ersetzen (Beise/Fromm
2010). Als Indikator dafur, dass die Krise bei BMW seit 2011 als Uberwunden ange-
sehen werden kann, dient der Umstand, dass eine 2,7%ige tarifliche Lohnerh6hung
im April 2011 auf Grund gut laufender Geschafte in den Februar vorgezogen wurde
(Fromm 2011a). Weitere Anzeichen fur die wiedergewonnene Prosperitat des Unter-
nehmens finden sich aullerdem in der flir 2011 angekindigten Steigerung der Divi-
dende auf 1,30 Euro pro Aktie sowie einer Einmalzahlung an die deutschen Mitarbei-
ter in Hohe von 1,5 Monatsgehaltern (Fromm 2011b).

4 Krisenmanagement und Erwerbsregulierung bei Volkswagen und BMW im
Vergleich

Generell l1asst sich in beiden dargestellten Fallen eine grof3e Bedeutung von Flexibili-
sierungsinstrumenten konstatieren. Diese konnten einerseits dazu beitragen, Oko-
nomische und personelle Negativauswirkungen an den deutschen Standorten zu mi-
nimieren. Rigiditat des Arbeitsmarktes als Ergebnis weitreichender Gestaltungsmacht
der Arbeitnehmerseite voraussetzend, bliebe allerdings aufter Acht, dass die erlebten
Dynamisierungsbewegungen erst ,im Dialog zwischen Gewerkschaften und Arbeit-
gebern® (Herzog-Stein et al. 2010: 15) sind. Gleichzeitig ist mit Rubery (2005: 35)
eine gewisse Ambivalenz derartiger Flexibilisierungsmanahmen zu verzeichnen:
“Flexibility strategies may be categorized as positive, enabling adjustment to new
challenges and opportunities created by technological and market change, or nega-
tive, aimed at cost cutting and the postponement of adjustment.” Die mdgliche Folge
einer breiten Deregulierung vormals stabiler Arbeitsverhaltnisse, die nunmehr zu-
nehmend den Turbulenzen des Marktes untergeordnet wirden, bringen auch Holst/

42 http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/miese-bilanzzahlen-bmw-spart-auch-bei-den-chefs-1.411257 VW-Chef
Winterkorn gilt mit 9,33 Mio. Euro Jahressalar als bestbezahlter Vorstandschef der DAX-Unternehmen (Theile/
Jakobs 2011).
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Matuschek (2011: 168) auf den Punkt: ,In Gestalt der Leiharbeitenden, der Werkver-
tragstatigen und auch der befristet Beschaftigten ist die Prekarisierung der Arbeits-
gesellschaft langst in den Kernbereichen vieler Betriebe und damit auch in den
Hochburgen der gewerkschaftlichen Organisation angekommen.“ Die in beiden Un-
ternehmen in der Krise angewandten Malinahmen der Flexibilisierung des Arbeits-
einsatzes wurden aus Sicht der Beschaftigten und deren Interessenvertretungen in
dem Spannungsfeld von Notwendigkeiten und Zumutungen wahrgenommen und in-
terpretiert. Das Ausmal} von Zeitarbeit wurde in der Krise gerade bei BMW (z.B. im
Werk Leipzig) besonders deutlich; das Wechselbad von Kurzarbeit noch im Jahre
2009 und Sonderschichten bereits im Jahre 2010 erreichte fur viele Arbeitnehmer die
Grenze des Zumutbaren.

Ein zweites zentrales Betatigungsfeld fur die betrieblichen Vertretungen im En-
gagement fur stabile Beschaftigung und Entlohnung liegt zunehmend in der Erho-
hung der Wettbewerbsfahigkeit des jeweiligen Unternehmens. Ein erhdhter Qualifika-
tions- und Motivationsgrad der Belegschaft ist nicht nur im Hinblick auf Commitment
oder etwaige humanitare Uberlegungen von Bedeutung, sondern kann einen direkten
Beitrag zur Foérderung von Prozess- und Produktinnovationen entfalten. Besonders
mit Blick auf die Muster der Erwerbsregulierung im Volkswagenkonzern ist die proak-
tive Strategie der betrieblichen Vertretung hervorzuheben, die Beschaftigungssiche-
rung vorantreibt, indem sie sich nicht auf traditionelle Felder der Vertretungsarbeit
beschrankt, sondern selbst aktiven Einfluss auf die Optimierung der Produktstruktur
sowie die ErschlieBung von Geschaftsfeldern nimmt.

Die weiter oben zusammengetragenen Rahmenbedingungen und Strategieele-
mente lassen sich abschlieRend zu Entwicklungstendenzen verdichten, welche in
Bezug auf die drei dargestellten Dimensionen ,Unternehmensstruktur/Kapi-
talstrategie®, ,Produktstruktur/Marktstrategie sowie ,Produktionssystem/Erwerbs-
regulierung” dargestellt sind.

Volkswagen BMW Gemeinsam
Unternehmens- Asienorientierung, M+A- | Expansion in Haupt- Fortschreitende Interna-
struktur/ Kapital- Strategie, Lkw-Bereich, markten, Festigung Ei- tionalisierung als Diver-
strategie Festigung VW-Gesetz gentimerstruktur sifizierung in der Krise

und Eigentimerstruktur | (Quandt-Familie und

(Land Niedersachsen, Streubesitz), Suche

Piéch/Porschefamilie, Kooperationspartner flr

Streubesitz) neue Antriebstechnolo-

gien

Produktstruktur/ Vielmarkenstrategie bei Neue Antriebseffiziente Weitere Forcierung der

Marktstrategie

gleichzeitigem Ausbau
der Baukastenstrategie,
Massenproduktion von
Einzelbestellungen

Marke, Starkung Klein-
und Kompaktsegment

F&E- und Projektent-
wicklung in Richtung
Greening

Produktionssys-
tem/ Erwerbsre-
gulierung

Abschwachung von Aus-
lagerung, teilweise Re-
sourcing, Abbau Leihar-
beit, Ausnutzung aller
Arbeitszeitkontenrege-
lungen

Massive Produktionsra-
tionalisierungsstrategie,
symbolische Verteilung
der Krisenkosten auf
alle, Abbau der teilweise
massiven Leiharbeit

Weiterentwicklung
schlanker, flexibler Pro-
duktion, Flexibilisierung
des Personalsystems,
Machtzuwachs fir Be-
triebsrate, konfliktfahige
Kooperation

Tabelle 1: Vergleich der Krisenmanagementstrategien von Volkswagen und BMW
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Vor dem Hintergrund der dargestellten Befunde ergeben sich zentrale Gemeinsam-
keiten beider Konzerne im Hinblick auf eine signifikant-internationale Orientierung,
mit Schwerpunkt im ostasiatischen und US-amerikanischen Markt. Ein zentraler Fo-
kus im F&E-Beriech ist besonders im Falle BMW's auf die weitere Erschlie3ung 6ko-
logisch-nachhaltiger Technologie ausgerichtet. Hinsichtlich der dritten Dimension
lasst sich im Rahmen beider Unternehmen ein doppelter Trend der Flexibilisierung
und damit auch der Verbetrieblichung von Mustern der Erwerbsregulierung erken-
nen, der mit einer generellen Entwicklung der Aufwertung sowohl flexibler Arbeits-
zeitmodelle als auch betrieblicher Vertretungsorgane korrespondiert.

5 Fazit

Wahrend sich der Umfang der Internationalisierung bei BMW noch vergleichsweise
uberschaubar darstellt (insofern sich das bei einem so komplexen Gebilde wie einem
international operierenden Konzern Uberhaupt sagen lasst), stellt die grenzuber-
schreitende Ressourcenkonfiguration im Volkswagenkonzern die beteiligten Akteurs-
gruppen sowohl auf Arbeitgeber- als auch auf Arbeitnehmerseite vor historisch bei-
spiellose Herausforderungen. Sowohl die notwendige Berticksichtigung der kulturel-
len, wirtschaftlichen und politisch-rechtlichen Spezifika einer Vielzahl nationaler Kon-
texte als auch die Breite und Heterogenitat des Produktportfolios bergen so erhebli-
che Herausforderungen im Hinblick auf die Komplexitat von Steuerungs- und Prob-
lemldsungserfordernissen. Eine Herausforderung fur Volkswagen wird dabei die tat-
sachliche Einlésung von Synergieeffekten und die Vermeidung von Kannibalisie-
rungseffekten zwischen den einzelnen Marken des Konzerns sein. Eng hiermit zu-
sammen hangt das Problem, zur Entwicklung transnationalen Wissensmanagements
und grenzuberschreitender Prozesskoordination rivalisierende Ingenieurs-, Arbeits-
und Managementkulturen zu integrieren — dies gilt schon innerhalb eines historisch
gewachsenen Unternehmens wie der Volkswagenmarke, aber umso mehr im Hin-
blick auf die Zusammenarbeit zwischen sehr verschiedenen Marken.

Die Notwendigkeit, im Greening-Bereich aufzuholen, zeigt sich fur beide Unter-
nehmen vor dem Hintergrund 6kologischer Erfordernisse oder der Entstehung ent-
sprechender Nachfrageerwartungen. Gleichzeitig ist aber die Unsicherheit dartber,
welche Antriebstechnologie den Verbrennungsmotor tatsachlich ablésen wird, extrem
grol3. Beide Unternehmen verfolgen eine Strategie, mehrere Technikoptionen (Batte-
rieantrieb, Wasserstoffantrieb) gleichzeitig offen zu halten, bis eine klare Praferenz
bei Anbietern und Nachfragern und ein neuer ,lock in‘ zu erkennen ist. Wahrend
Volkswagen in dieser Frage als Grof3konzern eigenstandig agieren kann, ist BMW
immer wieder auf der Suche nach Kooperationspartnern fur verschiedene technische
Entwicklungspfade.

Hinsichtlich der dritten Analysedimension im Rahmen der beiden betrachteten
Unternehmen stellt sich abschlieRend die Frage, wie sich die vorgestellten Befunde
vor dem Hintergrund aktueller Entwicklungen im Feld der Erwerbsregulierung inter-
pretieren lassen. In seinem Beitrag zum umfangreichen Dossier im Socio-Economic
Review 2/2010 zu gewerkschaftlichen Reaktionen auf die Weltwirtschaftskrise
2008/2009 gelangt Boyer (2010: 348) zur folgenden Negativeinschatzung arbeitneh-
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merseitiger Verhandlungspositionen: “The bargaining power of workers during the
Fordist Golden Age was unprecedented and atypical: it should no longer be the
benchmark in the analysis of capital/labour relations.” Wahrend grenziberschreiten-
der Standortwettbewerb, (vermeintliche) Erschopfung des Sozialstaats und andere
Entwicklungen fraglos neue Problemlagen und Herausforderungen fur Arbeitnehmer-
vertretungen im 21. Jahrhundert implizieren, stellt sich allerdings auch die mit Haipe-
ter (2011: 18) zu formulierende Frage, ,ob es nicht im Rahmen von Krise und Nie-
dergang auch neue Entwicklungen gibt, die in Richtung Stérkung von Interessenver-
tretungen und kollektivvertraglicher Regulierung weisen.“ (Herv. d. A.) Wie die Bei-
spiele Volkswagen und BMW deutlich zeigen, fungiert der Veranderungsdruck, den
Finanzkrise, Standortwettbewerb und Restrukturierung globaler Nachfragemuster auf
die deutsche Automobilindustrie ausuben, nicht nur als Krisenursache, sondern
gleichsam auch als Indikator eines ,Chancendiskurses'.

Ubertragt man die zeitdiagnostische Einschatzung Rosas (2009), der auf eine
Verschiebung von positionalen hin zu performativen Anerkennungsverhaltnissen im
Prozess rezenter wirtschaftlich-kultureller Entwicklungen verweist, von der Subjekt-
auf die Organisationsebene, so lasst sich hiermit auch die aktuelle Herausforderung
an Arbeitnehmervertretungen veranschaulichen, Verhandlungsmacht und Gestal-
tungspotenzial initiativ und proaktiv herzuleiten. In der Krise haben die kollektiven
Interessenvertretungen der Beschaftigten, vor allem die Betriebsrate, in den beiden
betrachteten Unternehmen BMW und Volkswagen eher an Einfluss gewonnen denn
verloren. Dabei wurde ein Werte- und Strategiekonsens gefestigt, der Wettbewerbs-
fahigkeit und Beschaftigungssicherung als entscheidende ZielgroRen flir unterneh-
merisches Handeln umfasst. Das durchaus konfliktgeladene Spannungsverhaltnis
zwischen Beschaftigungssicherung und Wettbewerbsfahigkeit wird dabei von den
beteiligten Akteuren in einem Klima konfliktfdhiger Kooperation bewaltigt.

Im diesem Modell gehen die beteiligten Akteursgruppen weder von einem anta-
gonistischen Kapital-Arbeit-Widerspruch noch von einer einfachen ,Wir-sitzen-alle-in-
einem-Boot“-Annahme aus. Vielmehr werden komplexe, gemeinsame und teilweise
auch widerstreitende Interessenkonstellationen und Werteorientierungen unterstellt,
die sich komplex nach Kriterien wie Standortzugehorigkeit, Markenzugehdrigkeit,
Funktionsbereichszugehorigkeit, Qualifikations-, Berufs-, Alters-, Geschlechtergruppe
etc. ausdifferenzieren. Ausgangsbasis ist das Bewusstsein der Notwendigkeit dauer-
hafter Kooperation, die tUber die Aushandlung von Interessen- und Werteunterschie-
den ,auf gleicher Augenhohe’, bei gegenseitigem Respekt und unter Wahrung der
Fahigkeit zum Konflikt gesichert wird. Im Gegensatz zu einem Modell ,kooperativer
Konfliktbewaltigung“ (Muller-dentsch 1986) wird also nicht von einem grundlegenden
Konfliktverhaltnis ausgegangen, das durch Kooperation immer wieder vor dem Aus-
einanderbrechen zu wahren sei, sondern vielmehr von einem grundlegenden Koope-
rationsverhaltnis, in dem notwendigerweise auch Konflikte um Interessen und Werte
auftreten und ausgetragen werden mussen. Die in den beiden untersuchten Automo-
bilunternehmen anzutreffende konfliktfahige Kooperation bezeichnet auch etwas an-
deres, als die von Urban (2011: 50) vorgeschlagene Typologie arbeitspolitischer
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Strategieansatze, in denen Wettbewerbsfahigkeit und Beschaftigungssicherung letzt-
lich nur als antagonistische Strategieansatze konzipiert sind.
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