Von der , Volksgemeinschaft® zur ,, Gemeinschaft der Volkswagenfahrer®

Konsumgesellschaftliche Aspekte, die USA und der Wiederaufstieg von Volkswagen
nach dem Zweiten Weltkrieg*

von Christian Kleinschmidt, Bochum

Die Wirtschaftsgeschichte, spezidl die Unternehmensgeschichte, und auch die Technikgeschichte
welsen eén gemensames Defizit auf: Se haben sch bidang vornehmlich auf die Produktionsper-
spektive und zu wenig auf die Konsumtionsperspektive konzentriert? Umgekehrt 18% die sozidhis-
torisch orientierte  Konsumforschung die unternehmens- und technikhistorische Perpektive vermis-
sen2 In @nem snd sch jedoch dle Teildisziplinen enig: Wenn von Massenproduktion und Mas-
senkonsum gesprochen wird, so kommt man an der Rolle der USA nach dem Zweiten Weltkrieg
nicht vorbel. Entscheidende amerikanische Impulse wirkten auf dem Gebiet der Markt-Orientierung
und der Durchsetzung der Markt-Wirtschaft. Dort gab es wenig eigene Vorbilder. Mit Blick auf die
Massenproduktion in der Automobilindustrie 183 dch schon fir die Zwischenkriegs- und Kriegs-
zeit @ne stake Amerikaorientierung beobachten,® doch erst die Entwicklung nach dem Zweiten
Wdtkrieg mit der Umdgdlung von Verkaufer- auf Kéufermérkte zwang die Unternehmen zu ener
Abkehr von der bidang dominierenden Produktionsorientierung hin zu einer stérkeren Markt- und
Verkaufsorientierung unter zunehmender Berlicksichtigung von Fragen des Wettbewerbs, der Ver-
kaufsforderung, der Werbung, und des Marketing. Die USA waren auf diesem Gebiet insofern Vor-
bild, ds es in keinem anderen Land bereits in den 40er Jahren vergleichbar ausgeprégte Strukturen
ener Markt- und Konsumgesdlschaft gab. Eine Ruckorientierung auf die Weimarer Republik - die
ebenfdls noch keine Konsum- oder marktorientierte Gesdllschaft darstellte - bot fur deutsche Un-
ternehmer wenig Anregungen. Fiur die Automobilindustrie entpuppten sch die Massenmotorisie-
runggpldne des Nationasozidismus, bel denen dem Volkswvagen ja im Rahmen der DAF-
Volksgemeinscheftsideologie die zentrde Rolle zugedacht war, trotz der Uberlegungen fir eine
umfangreiche Verkaufsorganisation und en breites Kundendiengnetz weniger ds Vorboten ener
modernen Konsumgesdischaft denn as Propagandainstrument. Der Ubergang zu einer wirklichen
Markt- und Kundenorientierung erfolgte schliefdich erst in den 50er Jahren. Erste Vorboten lassen
sich bereits ab Ende der 40er Jahre ausmachen. So gab es be VW Uber Heinrich Nordhoff mehrere
Bezugspunkte und Verbindungen in die USA - und auch wieder zurlick. Es snd dies zum einen die
personlichen Erfahrungen Nordhoffs zur amerikanischen Automobilindudtrie sat Ende der zwanzi-
ger Jahre, die frihen Kontakte Nordhoffs ds VW-Generddirektor in die USA nach dem Zweiten
Wdtkrieg aufgrund des wachsenden Bedarfs des Unternehmens an Doallar und Know-How, die dx
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durch bedingte Notwendigkeit des Exports von Automobilen nach den USA und schlielldich die
Grindung von Volkswagen of America (VWOA) und die Nutzbarmachung der dortigen Erfahrun
gen fur den deutschen Markt.

Heinrich Nordhoff wurde 1899 ds Sohn enes Bankbeamten geboren und sudiete Schiffs- und
Maschinenbau an der TH Charlottenburg, bevor er Mitte der 20er Jahre ds Konstrukteur fur Flug
zeugmotoren bet BMW anfing. Dann zog es ihn in die USA und zur Automobilindustrie. Er wallte
gern in @nem amerikanischen Automobilunternehmen arbeiten und bewarb sich 1929 bei Nash Mo-
tors. Da e dort nicht efolgreich war, versuchte er, wenigstens be einem amerikanischen Unter-
nehmen in Deutschland unterzukommen und kam so zur Kundendiengtabtellung ba  O-
pel/Risselsheim. Nordhoff vertrat schlieldich Opd im RDA-Komitee bem VolkswagenProjekt
und ging 1936 zu Opd/Brandenburg. 1942 wurde er Vordandsmitglied in der inzwischen rein deu-
schen Adam Opd AG. Das hate mittdfristig und nach Kriegsende zur Folge, dal3 GM - nachdem
das Unternehmen wieder die Fedefihrung be Opd Ubernommen hatte - Nordhoff nach 1945 ds
ehemdigen Mitverantwortlichen in der deutschen RUstungsndudrie entlied  Kurzfrigtig  Gbernahm
e zwar noch die Kundendiengabtellung bei einer Hamburger Opd-Generdvertretung, aber seine
Karriere bei GM war damit beendet. Am 1.1.1948 wurde Nordhoff zum Generadirektor bei Volks-
wagen bestellt®> Nordhoffs Wunsch nach ener Kariere be einem US-Autoherstdler war nicht in
Erflllung gegangen - seine Amerikaorientierung aber blieb.

1948, das Jahr seines Amtsantritts bei VW, war auch das Jahr der Wahrungsreform, nach Nordhoff
das wichtigste Ereignis auf dem Wege des Erfolgs von VW, denn Transportmittd waren gefragte
Produkte auf dem Weg dorthin. Arthur Railton, ehemdiger US-Journalist und spéteres Vordands-
mitglied be VWOA, beschrieb die Lage folgendermalien: ,Geschéftanhaber mit leeren Regden
und vollen Bankkonten wollten Trangportmittel kaufen, nicht nur privat, sondern auch fur ihr Ge-
schéft”. Volkswagen-Handler konnten diesen Bedarf befriedigen, und so kamen massenweise Auf-
trage ins Werk® Die steigende Nachfrage erforderte Kapazitatserweiterungen, und das , bedeutete
amerikanische Maschinen und vide amerikanische Dallar, die fur diese Inveditionen bendtigt wur-
den“.” Die Ddlar muRten dlerdings erst einma erwirtschaftet werden, und da dazu der Verkauf an
die aufsrebenden Geschéftdeute ebenso wenig ausreichte wie die Massenkaufkraft der Deutschen
inggesamt zu Beginn der 50er Jahre, orientierte sich Nordhoff auch in dieser Frage nach den USA,
die er ds moglichen Absatzmarkt fir den V olkswagen betrachtete.

Fir den Export in die USA mulde dlerdings die einfache, geradezu spartanische Ausstattung des
VW verbessart werden (Polsterung, verstellbare Vordersitze, Scheibenwischer mit zwel Geschwin:
digkeiten, Chromleisten, Fahrtrichtungsanzeiger, besser aussehendes Lenkrad)® Trotz zahlreicher
gegentalliger Erwartungen wurde der VW in den 50er Jahren in den USA schliefdich en Verkaufs
schlager und zu Beginn der 60er Jahre konnten in den USA sogar mehr Volkswagen verkauft wer-

® LutzUlrich Kubisch, Ohne Blitz kein , Blitzkrieg®. Heinrich Nordhoff und seine Karriere vom Opel-Riistungsmanager
zum Wolfsburger Ké&fer-Konig, in: Ich diente nur der Technik. Sieben Karrieren zwischen 1940 und 1950, 1995, S. 115
ff.

® Arthur Railton, Der K&fer. Der ungewdhnliche Weg eines ungewshnlichen Autonbils, Pfaffikon 1985, S. 129
"ebd., S. 133.
S ebd., S. 137.
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den as in der Bundesrepublik. Der VW-Mythos wurde in den ersten beiden Nachkrieggahrzehnten
somit in den USA ebenso dark geprégt wie in Deutschland selber. Heinrich Nordhoff profitierte
von dem Mythos, an dessen Schopfung er wesentlich betelligt war und durch den er sebst schliel3-
lich auch zu enem Mythos dilisert wurde. Dazu trugen die Erfolge in den USA wesentlich bel.
1958 erhidt er ds erser Audéander und as erster Automobilherstdler den von amerikanischen In-
genieurvereinigungen vergebenen ,, Sperry-Preis’. Zu diesem Anlal3 hidt er eine Rede in New York,
in der e gechickt die vermeintlichen Erwartungen einer amerikanischen Zuhtrerschaft nech ener
Erfolgsstory im Sinne ewa der Tdlewascher-Geschichte bediente. Nordhoffs Variante anl&3ich
der Presverlehung lautete folgendermalden: ,Als ich mir die Aufgabe ddlte, diese zersorte Fabrik
auf ene Produktion grol¥en Umfangs zu bringen, war ihr Fabrikat selber noch voller Unzuldnglich
keiten, und der Wagen war das, was man en ‘hddiches Entlen’ nennt. Wie in solchen Situationen
Ublich, haite ich auch das zwefdhafte Vergniigen, von viden Sdten mit wohimeinenden Raschlé
gen bedacht zu werden; man sagte mir, ich sollte doch nicht so dumm sein, mir den Has kel diesem
hoffnrungdosen Unternehmen zu  brechen, und ich olite vor dlem ganz schndl den Namen, die
Kongruktion, und Uberhaupt dles an dem Wagen andern. Aber ich hatte zu vid zu tun, um auf die-
se Raschlage zu héren*.® Nordhoff blieb dso standhaft, und das trug nicht zuletzt zum Erfolg des
Volkswagen bei, glaubt man seinen Schilderungen. Vier Jahre spéter wurde Nordhoff von Carl H.
Hahn, der inzwischen zum Chef von VWOA ermannt worden war, im Rahmen ener USA-Reise
anlddich der Produktion des 1 Mio. K&es auf ener Pressskonferenz mit folgenden Worten
vorgestdlt: ,We asked You to come here to meet a man who has done more to revolutionize think-
ing about the automaobile than any man since Henry Ford. This man, the president of Volkswagen,
took the job in 1948 of rebuilding a destroyed organization*.X° Hatte Nordhoff selbst wenige Jahre
Zuwor ssinen Erfolg auf die geringen Verénderungen am VW zurlickgefuhrt, so gdt er nun ds Re-
volutionar des Automobils. Diese Inszenierungen zeigen, dad die deutschen Autohersteler auch
einiges auf dem Gebiet der PR von den Amerikanern gelernt haben.

Zuriick zu der Ausgangsthese, dal3 der Erfolg von VW nicht nur auf dem Gebiet der Produktion und
der Technik baserte, sondern ebenso sehr auf dem Gebiet des Verkaufs, der Werbung und des
Marketing, wo der amerikanische Einflud ba VW deutlich adlesbar ist. Eine wesentliche Rolle
spielte dabei schon Ende der 40er Jahre die VW-Verkaufsorganisation und der Kundendienst, wo-
be Nordhoff einma mehr auf seine amerikanischen Kundendiengterfahrungen vor und unmittelbar
nech dem Krieg zurlickgreifen konnte und schliedich, so Railton, ene ,fast rdigidse Eingelung
gegeniber der Kundendienstabteilung® entwickdte! In diesem Zusammenhang wurde bereits 1948
en ,VolkswagenInformaionsdienst” ins Leben gerufen, der zunéchs in primitiver, vervidfdtigter
Form an die VW-Héndler vertellt wurde. Das Handler- und Vertragsstéiten-Netz wurde rasch aus-
gebaut, nachdem es eine entsprechende Einrichtung in den 30er und 40er Jahren zunéchst nicht g
geben hatte: ,,Es gab auch keine Verkaufsorganisation, denn den Vertrieb sollte ja urspringlich die
DAF Ubernehmen. Ich war vor alem entschlossen, dem Volkswagen den besten Kundendienst der

® Auto-Museum Volkswagen, H. Nordhoff, The Volkswagen — it's past and it's futur. For presentation at the Sperry
Award Meeting November 13, 1958, in: Volkswagen information Nr. 41, 1959, S. 22.

10 Auto-Museum VW. USA-Reise Prof. Dr. Nordhoff anlaRl. des 1 Mio. VW, 13.-27.10.1962. Mr. Hahn's statements
introducing Nordhoff to the Press Conference, 17.10.1962 .

1 Railton, Der K&fer, S. 138.
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Wdt zu geben..“*? Uberlegungen fir Kundendiens- und Servicedinrichtungen hate es dlerdings
auch bei der DAF gegeben, diese bauten jedoch weitgehend auf dem Selbsthilfegedanken auf. Noch
1939 war en Netz von etwa 2.000 Kundendienststellen geplant, welches dlerdings an den Redit&
ten der zvilen Produktion vorbeigedacht war und schlieldich zu Werkstéiten und Ersatzteillagern
fur die Wehrmacht umfunktioniert wurde. Unter britischer Militdrbesatzung richtete Ivan Hirst 1947
en Kundendiensinetz ein, welches zundchst fiir dliierte Kunden gedacht war®®  Spétestens seit dem
Amtsantritt Nordhoffs und der Wahrungsreform geriet der deutsche Absatzmarkt ins Blickfeld und
damit eine entgprechende Verkaufsorganisation und Kundendienstbetreuung, die somit ergmas auf
den zivilen Massenbedarf ausgerichtet war. Die Verkaufs-Organisation bestand 1947 aus 10 Haupt-
vertdlern, 14 Handlern und war noch ohne jede Vertragswerkstett. Bereits 2 Jahre spéter gab es 16
Generalvertretungen, 31 Grolhandler, 103 Handler und 84 Werkdtétten, die mit VW Vertrége abge-
schlossen hatten, und Mitte der 60er Jahre waren es bundesweit schliefdich weit Gber 2.000 Ver-
tragswerkstétten.'* Der , VW-Informationsdienst* wurde auch zu einem Sprachrohr fir Nordhoff,
mit dem er sich wiederholt (auch persdnlich) an die Handler wandte. Schon in der ersten Ausgabe
vom August 1948 hield es ,Wenn dch die Volkswagen augenblicklich auch noch sehr leicht ver-
kaufen, 0 ist es doch schon an der Zeit, Sch erngthafte Gedanken Uber die Zukunft zu machen.”
Wie wichtig in diessm Zusammenhang die Einrichtung eines guten Kundendiens sd, zeige Sch in
den USA. Die amerikanischen Verhdtnisse ,,.and auch fur uns in Deutschland nicht minder wertvoll
und interessant”. So zeige ene Galup-Umfrage hingchtlich des ZwetwagenKaufs in den USA,
dald nur 3% der Zweitwagen be der gleichen Handlerfirma gekauft wirden, da die Kunden oft
unzufrieden mit dem Kundendienst sdien.’® An Zweitwagen war zwar in Deutschiand noch nicht zu
denken zu ene Zat, ds die magen Deutschen sch noch nicht einmd enen Erdwagen leden
konnten, aber der Blick nach ,driiben” bedeutete eine Vorausschau auf Konsumverhdtnisse, wie se
in en paar Jahren auch in Deutschland zu erwarten waren.

Nordhoff wandte sch nicht nur an die Handler, sondern auch an die Konsumenten sdber, wobe
ene direkte Beziehung zwischen Produzent und Konsument fur diese Zet und fir deutsche Ver-
hdtnise (Verkaufermarkt) noch ungewdhnlich war. Ein von Nordhoff unterschriebener Brief an
jeden Kaufer eines VW begann mit den Worten : ,Ich begrife Se in der Gemeinschaft der Volks
wagenfahrer...“ 16

Waéhrend Nordhoff viel Sinn fir ein gutes Verhditnis zum Konsumenten aufbrachte, hatte er fir das
Thema Werbung nur wenig Gesplir. Werbung spielte dementsprechend bis Ende der S50er Jahre bel
Volkswagen in Deutschland, wie auch auf dem gréf¥en VW-Absatzmarkt, den USA, nur eine g
ringe Ralle Dies &dete sch es mit dem Eintritt Cal H. Hahns in die Unternehmendetung be
VWOoA. Dabe zegt dch, wie sak neben dem Einflud der srukturdlen Rahmenbedingungen
(Markt- und Absatzverhdtnisse, Konjunktur etc.) auch einzelne Personen bzw. Personenkongtdla
tionen geddterisch auf die Unternenmenspolitik enwirken und die bisherige Praxis verandern
konnten. Glechzetig liefert das Begpid der Kongdelaion Nordhoff/Hahn ein Gegenargument zu

12 A uto-Museum VW, Nordhoff, Rede Sperry-Preis, S. 22.

13 Mommsen; Grieger, Das Volkswagenwerk und seine Arbeiter, S. 120, 335 f., 966, 975 f.

14 Auto-Museum, Kundendienst/Verkauf 1948/49; Vortrag Dr. Feuereissen/V erkaufsleiterVW.
15 ehd., zit. nach VW -Informationsdienst Nr.1, 1.8.1948.

16 W -Automuseum, Kundendienst/V erkauf 48/49, Werbebrief H. Nordhoff.
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der gangigen Vorddlung ener ,dten* und ,neuen* Unternehmergenerationen, die unterschwellig
dem Moderniserungsparadigma verpflichtet i - nach dem Motto: dtere Generation - dtere Mane-
gementmethoden - jungere Generation - neue Methoden. Demgegeniber [&% sich jedoch in den
Unternehmen haufig ene Art Vaer-Sohn-Verhditnis in den Vorstandsetagen beobachten, bel dem
es zu ene ,Veebung® von Erfahrungen, Ansichten und Einschézungen Uber Managementmetho-
den kommt, dso eher zu einem Lernprozeld der Generationen as zu einem Generationenkonflikt.
Nordhoff und Hahn war schliedich die sarke Amerikaorientierung gemeinsam; Nordhoff meachte
Hahn zum Chef von VW of America, und beide trugen wesentlich dazu bei, aus dem ,urdeutschen’
Volkswagenwerk enen - wie Wdlhoner sag - ,multinationden Konzern nach amerikanischem
Vorbild!’ zu formen.

Cal H. Hahn, 1926 ds Sohn von Cal Hahn, einem 6gterreichischen Ingenieur und Mitbegriinder
der Auto-Union, in Sachsen geboren, war Kriegsteilnehmer, studiete VWL und BWL, promovierte
1952 und absolvierte noch im gleichen Jahr en Volontariat be Fat in Turin, wo e ersgmas auch
mit amerikanischen Management- und Produktionsmethoden konfrontiert wurde, da Fiat noch aus
der Vorkriegszeit gute Kontakte zu Chryder hatte und von dort u.a technisches Know-How (Se-
rienfertigung) Ubernahm. 1953 arbeitete Hahn fir ein Jahr be der OECD, und zwar bel der europé-
schen Produktivitdtszentrae, wo er ua mit der Hergelung von Unternehmenskontakten in die
USA beschéftigt war. 1954 kam Hahn 28jdhrig ds Assgent von Nordhoff zu VW und brachte es
innerhalb von 4 Jehren zum Chef von VWOA 18

Im Unterschied zu anderen Mitarbeitern von VWOA war Hahn sehr anpassungsféhig und wurde
schndl ,noch amerikanischer ds vide sdner amerikanischen Mitarbeiter” . Er lemte schnell und
gut Englisch, beschéftigte sch mit Marketing und der EinfUhrung von Computern und widmete sich
intensv der Werbung, zusammen mit Helmut Schmitz, den e ds Werbeassigenten aus Deutsch
land mitgebracht hatte. Der VW verkaufte sch zu der Zeit auch ohne Werbung glénzend, aber es
war absehbar, dald er von amerikanischen Unternehmen Konkurrenz auf dem  Klenwagenmarkt
bekommen sollte. Tatsichlich brachten Detroiter Automobilfirmen im Jahr 1959 die ersten ameri-
kanischen Klenwagen auf den Markt. Wohl nicht zufdllig falt in dieses Jahr auch die Kontaktauf-
nahme Hahns mit der Werbeagentur Doyle Dane Bernbach (DDB), die ds junge Agentur bis dahin
vornehmlich Werbung fir en amerikanisches Kaufhaus gemacht hatte, jedoch durch Originditét
und Witz in der Werbung auffid. 1961/62 schrieb DDB eine VW-Werbung fir den Ké&fer, die den
Unterschied zwischen deutschen und amerikanischen Werbearfahrungen deutlich macht. Die Vor-
gehenswveise, Werbung von ener Agentur einzukaufen, i ebenfdls auf amerikanische Vorbilder
zurtckzufthren. Die neue VW-Zetungsverbung erschien, so en Bespid, ohne Abbildung, dHatt
dessen mit einer grofen weil3en FHéache und der Unterschrift: ,,We won't have anything to show You
in our new modds” In Wolfsburg war man entsetzt und fragte, wie man ene so teure Werbung
einkaufen konne ohne auch nur en Bild zu zeigen. Vide Handler, sdbst in den USA beschwerten
sich, dal3 es keine Werbung gebe wie ‘Buy one today’ 0.A., wihrend DDB argumentierte, dal3 jede

17 volker Wellhdner, , Wirtschaftswunder, Weltmarkt, Westdeutscher Fordismus. Der Fall Volkswagen, Miinster 1996,
S. 18. Wellhoners Arbeit konzentriert sich ansonsten auch vornehmlich auf die Produktionsperspektive.

18 Interview Carl H. Hahn 20.2.1998.
19 Railton, Der K&fer, S. 167.
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ihrer Anzeigen genau das meinte, ohne es aber auch nur en enziges Ma auszusprechen. Auch die
VW-Verantwortlichen in Wolfsburg lief.en sch nach und nach von der amerikanischen VW-
Werbung Uberzeugen, und schliefldich sah die deutsche VW-Werbung genauso aus wie die ameri-
kanische, stark inspiriert durch DDB.?°

Das Beispid VW und DDB zeigt, dal3 auch auf dem Gebiet der Werbung der amerikanische Einfluld
in den 60er Jahren sehr grof3 war, dal3 neue Ideen, eine neue Sprache (Umgangssprache), neue Stil-
elemente und Witz in der deutschen Werbung Einzug hidten, die sch bis dahin in der eher biederen
deutschen Werbung noch nicht durchgesetzt hatten. Dazu brauchte es Personen, die wie Hahn und
Schmitz diesen neuen Methoden gegeniiber aufgeschlossen waren und Se trotz der Bedenken aus
Wolfsburg zunéchgt in den USA, spdter dann auch in Deutschland einfihrten und durchsetzten. Im
Fale von DDB war die Beziehung zu VW besonders eng, was auch darin zum Ausdruck kam, dal3
Hahns Assgent Schmitz spdter von VWOA zu DDB wechsdte, die schlieldich ene Agentur in
Dissdldorf erdffnete und von dort die deutsche Werbung ,,amerikanisierte”.

Wie s=in Aufdieg war auch der Niedergang des K&ers eng mit dem amerikanischen Markt ver-
knipft. Eine in der Offentlichkeit betonte, jedoch kaum den Reditidten entsprechende, Rolle spiel-
ten dabe u.a bewulde Strategien von Konkurrenten, die auf die mangelnde Sicherheit des K&fers
angpidten, oder auch die Thematiserung des NS und die Rolle Hitlers bei Grindung des VW-
Werkes. Dies konnte jedoch den Erfolg des K&fers in den USA nicht ernsthaft in Frage gellen. Ent-
scheidender fUr die sch abzeichnende Krise waren, unabhéngig von den Konkurrenten, die steigen
den Automobil-Sicherheitsvorschriften in den USA, neue Abgas-Normen, die vorgeschriebene
Grofe der Blink- und Rulckleuchten oder eine andere Gestatung der Windschutzscheibe, die zwar
dle von VW aufgegriffen und im ,Super-K&fer des Jahres 1973 umgesetzt wurden, jedoch gleich
zeitig hohe Kogenbeastungen fir VW bedeuteten. , Alles in dlem haben amerikanische Vorschrif-
ten - dlerdings unabsichtlich -, so Railton, ,den Tod des Kéfers eingeleutet*.?* Hinzu kamen mak-
rodkonomische Ursachen wie die Entscheidung der damaigen US-Regierung, den Dallar floaten zu
lassen, was zu einer Aufwertung der DM fuhrte und damit die Exportchancen von VW zusiizlich
verchlechterte. Doch war wohl auch inggesamt die Ein-Produkt- Unternehmensstrategie (Seht man
vom Trangporter/Bully ab) Ende der 60er/Anfang der 70er Jahre Uberholt, ebenso wie die zentrdis-
tisch ausgerichtete Unternehmensorganisation, die bis zu Nordhoffs Tod stark auf dessen Person
ausgerichtet war. Es gab also mehrere Faktoren, die zum Niedergang des K&fers in den USA beitru-
gen, wobe die (zT. politisch bedingten) Veréanderungen auf dem US-Markt jedoch eine zentrde
Rolle spidten und schlieldich auch auf den deutschen Markt Ubergriffen.

Die Dastdlung der starken US-Bindung bel Volkswagen konnte schliefdich ergénzt werden um die
Behauptung, die Krisenibewindung bel Volkswagen sa ebenfdls mit Hilfe amerikanischen Ein
flusses efolgt, und zwar in Gestdt der US-Unternehmensberatungsfirma McKinsey& Company, die
1969 en edes Gutechten Uber den ,Aufbau ener flexiblen Konzerngruktur fir langfritiges
Weachgdum®* ergelte. Dies fuhrt moglicherweise zu weit und soll an diesr Stidle nicht audfuhrlich
diskutiert, sondern lediglich mit enem kurzen Hinwes ewshnt werden. Ein solches Vorgehen der

20 Auto-Museum VW, Volkswagen of America Small Wonder, Rev. Ed. Insert No. 54, New Chapter 11, A Matter of
Taste; um Mitte der 60er Jahre, Railton , Der Kéfer, 170 ff, 176.

21 Railton, Der K&fer, S. 206.
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Inangpruchnahme  externer Unternehmendberatung war nicht auf VW beschrénkt, hier trafen dSch
zwe  unterschiedliche Entwicklungsstrange. Zahireiche deutsche Grofunternehmen hatten noch die
Rezesson der Jahre 1966/67 vor Augen und befanden dch gleichzeitig aufgrund des zunehmenden
Wachstums auf dem Weg zu enem multinationden Konzern, soda? die Notwendigkeit einer orga
nisstorischen  Neuordnung offendchtlich war. Amerikanische Beratungsfirmen dréngten gleichzei-
tig massv auf den europdschen und deutschen Markt und boten ihre Diengte zu einem fir se gins-
tigen Zetpunkt an. Se eddlten Andysen, Gutachten und Strategievorschldge, die sch oftmas
sehr dhndten. Im Fale VW hief3 es bat McKinsey: ,,Be der heutigen Marktlage kann sich der Kor-
zen in der weiteren Expansion nicht auf die gleiche Basis wie in der Vergangenheit stiitzen.“??
Notwendige Anderungen sollten u.a. auf folgende Bereiche abziden

- Schaffung neuer Verantwortungsbereiche unterhab der Filhrungsebene (Dezentrdisierung)
- Erwelterung der Produktionspal ette
- Bildung von Gruppen (Divisondiserung)

- sérkere Marktorientierung.

In der Tat snd diese Vorschlége in den folgenden Jahren aufgegriffen worden. Neue Verantwor-
tungsbereiche wurden geschaffen, neue Marketingkonzepte entwickelt und neue Produkte einge-
fubhrt (z.T. durch Aquigtion/Audi) - der amerikanische Einfluld war aso auch hier unibersehbar.

VW ha vid in und von den USA gelemnt. Als ,Amerikaniserung® mochte dies aber sebst Carl H.
Hahn nicht verstanden wissen, denn das hiel}e seiner Menung nach, die eigengtandigen Erfahrun
gen und Entwicklungen, vor dlem im Bereich der Automatisierung, zu wenig zu wiirdigen.?

Hahn sdbst war bis 1972 Vertriebschef und Vorstandsmitglied be VW und wére wohl nach Nord-
hoffs Tod im Jahr 1968 gern dessen Nachfolger geworden, schied jedoch dann nach Differenzen
mit dem neuen Vorsandsvorstzenden Leding aus dem Konzern aus und wurde schliefdich Vor-
dandsvorstzender bel der Continental  Gummiwerke AG in Hannover, wo & saine VW-
Erfahrungen und sein Credo ,von anderen zu lermnen” in en bis dahin ,abgeschlossenes Unternehr
men* einbrachte , wobel die damit verbundene Offnung der damas angeschlagenen Continental AG
scherlich be  der Kriseniberwindung hdf.?* 1982 wurde Hahn dann doch noch VW-
Vorgandsvorstzender und brachte auch hier aus dem Vorgédngerunternenmen Know-How mit -
diesmd aber jgpanischen, denn die Amerikaner waren in der Auto- wie auch n der Gummiindudrie
inzwischen auf dem Wedtmarkt wet ins Hintertreffen geraten. Die ,amerikanische® wurde von der
»japanischen Herausforderung” abgel6st - auch bel Volkswagen.

22 Auto-Museum VW, McKinsey & Company, Inc., Aufbau einer flexiblen Konzernstruktur fiir langfristiges Wachs-
tum, Volkswagenwerk AG, Sept. 19609.

2 | nterview Hahn 20.2.1998.

24 Zur Continental-Geschichte jiingst Paul Erker, Wachsen im Wettbewerb. Eine Zeitgeschichte der Continental AG,
Dusseldorf 1996



