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Einführung

Anfang Mai 1992 errang SHANGHAIVOLKSWAGENAliTOMqtiYECo,MPANYLiri:::
-,- ~ , .{~, _~!." - ,':'-;.- ,;' 'I:; i:

(SVW) den ersten Platz der durch chinesische Wirtschaftszeitungenermittelten
Top- Ten-Joint Ventures.' Das bislang 'größte deutscl1~chili.esis~he,Gemeinschafts~'
projekt und damit die Zusammenarbeit zwische~einem\vel~elti'aktiv.en.muiti-
nationalen Unternehmen und dem letzten großen- Staat; ~el~~~rsich selbst, als
sozialistisch definiert, erscheint eminent erfolgreichr'Ministerpräsident L~pßNG
und andere chinesische Regierungsvertreter präsentieren SVW'ständig als Parade-
beispiel für einen gelungenen Technologietransfer durch ein Joint Venture. Für
die VW AG war-~VW lange Jahre eine der wichtigsten Aktivitäten einer ,'Oeue.n
globalen Unternehmens strategie, Auch wenn derzeit für VW:noch Europa im
Mittelpunkt der Unternehmensumorganisation steht, bleiben die-Aktlvitäten in
China der wichtigste Baustein.in der Asienstrategie desKonzerns.-,' .'

• ,;Jt ','.,

SVW ist das älteste Chinaprojekt der VW AG, daher bildendie Ausführungen
zu diesem Werk den Mittelpunkt dieses Beitrags. Die zukünftige Bedeutung des '
Produktions standortes China für die VW AG läßt sich aus denneueren Projekten
von VW und AUDI in der VR China, aber auch in Taiwan erkennen, welche, im
zweiten Kapitel vorgestellt werden. Der Stellenwert dieser Aktivitäte~ilmerhalb , .
der nationalen chinesischen Automobilindustrie wird im dritten Kapitel da,rge:
stellt; anband von Vergleichsdaten der wichtigsten (zukünftigen) Produktionskon-:
kurrenten in China sind auch die Entwicklungslinien dernatiortaleQ J<fz;Inclüsgie
zu erkennen, in denen sich VW bewegt.

Die erhebliche Erhöhung der Produktionsquote erzeugt bei allen chinesischen
Pkw-Produzenten gewaltige Problemberge. Hier fallen SVW als größtem chine-
sischen Pkw-Produzenten hesondere Aufgaben zu. Der Aufbau von fast völlig
neuen Strukturen in diesem Industriebereich bietet jedoch auch gestalterische
Handlungsmöglichkeiten. Dazu sind im letzten Kapitel erste Überlegungen zu
einer möglichen neuen Unternehmens- und Managementorganisation zu finden,
weIche auf der Basis derchinesischen Gegebenheiten Elemente der ,Schlanken
Produktion'? sinnvoll miteinander verknüpft. .

-,

! CHINA DAILY BUSINESS WF in,y vom 10.05.1992.

2 WOMACK James P./JONES Laniel T. und Roos Daniel stellten in ihrer Studie "Die
zweite Revolution in der Autoindustrie" (2. Aufl., Frankfurt/Main, New York 1991) die
,Schlanke Produktion' als neues, zukünftig globales Standardproduktiorismodell vor. Auch
wenn bei diesem Modell einige Dinge, wie gesellschaftliche Rahmenbedingungen oder
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1. SHANGHAI VOLKSWAGEN (SVW) 1.1 Planungs- und Gründungsphase

lm-:jrrn-sriscllen Sinne giltSVW, ein oint Venture'' mit deutsch-chinesischen Bereits im Jahr 1~n8kam es zu einer 'ersten Begegriüng zwischen:höhen Regie'~" ,
Beteiligungen, als ein rechtlich selbständiges Unternehmen. Die in diesem Unter- rungsvertretem aus der VR China und Angehörigen des. VW-MaßageIne~ts. 'Als '
nehmen engagierten Beteiligungspartner versprechen sich durchihre Teilhabe an Teilnehmer der chinesischen, Delegation besichtigteder damalige ~h,ipesi~~he ':
SVW Vorteile. Die VW AG sieht in ihrer direkten Beteiligung an SVW eine Maschinenbauminister ZHOU,ZUIANdas VW~Werk in \V~lfs.burg:'Die Vertreter
Möglichkeit, sich auf dem chinesischen Binneumarkt zu etablieren und ihre des VW-Konzerns legten ihm dabei Vorschläge zu einem-deutsch-chinesischen
längerfristige Asienstrategie zu realisieren. Für dre chinesische Regierung ist _ Automobilprojekt vor, das -in die chinesische Modernisierungspolitik einge-
durch SVW indirekt über die chin'gsischen Beteitigungspartner und direkt über bettet - als Motor der ökonomischen Entwicklung wirken sollte. Die Gespräche
entsprechende Vorgaben - eine praktische Urnse: -wngsmöglichkeit ihrer Moder- über dieses Projekt setzten sich 1979 bei einem Besuch von Managern 'des VW-
nisierimgspolitik gegeben. Die Beteiligungsparmer partizipieren an den Unterneh- Konzerns in China fort.' Gegenstand der Verhandlungen war-dabei zuerst ein .
mensentscbeidungen über das SVW -Geschäftsführungsorgan Executive Manage- Großprojekt zur Fertigung von 150.000 Kfz pro Jahr inderVR China, Anfang
ment Committee (EXCOM).4 Das Zusammenwirken und der Interessensausgleich 1982 waren die Verhandlungen über ein Projekt in red~ziertet Formt miteiner

. der einzelnen Akteure wird von der Planungs- und Gründungsphase bis zum geplanten Jahreskapazität von 20.000 Kfz abgeschlossen.welches.im November
de~eitigen Ausbaustand aufgezeigt und die weiteren Ausbaupläne vorgestellt. 1981 durch die chinesische Regierung genehmigt wurde. Im'Juni 1982,sc~lossen
~e1 der Werksgeschichte sind die Geschäftsabläufe, Verlautbarungen und die die Vertragsparteien einen Probemontagevertrag, auf dessen Grundlage bIS 1985
Offentlich,keitsarbeit ~urz vor, während und nach der Niederschlagung der 1.000 Kfz des VW-Modells Santona LX aus importierten CKD-Teilesätzen7

Demokratiebewegung im Jahre 1989 von besonderem Interesse. Dieser Teil be- gefertigt wurden."

~~ränkt ~i~h.jedo~~:~d~gliC~ auf di: i~ Zusammenhang mit dem vorgegebenen Bereits im Novem~r 1982 erfolgte die Unterzeichnung einer Absichtserklärung.
et~ka':.IßCtigen d au eS;eine detaillierte Darstellung und Analyse dieser The- in der Grundsatzregelungen und die wichtigsten Vereinbarungen für die ange-

ma I mu te an an erer teIle vorgenommen werden .. .. c, I
. strebte spätere Zusammenarbeit In einem Gemeinschaftsunternehmen leS!geegt

wurden. Auf dieser Grundlage schlossen sich Untersuchungen über die techni-
sche und wirtschaftliche Durchführbarkeit des Projekts sowieDetailverhandlun-ökologische Machbarkeiten, ausgeblendet bleiben und das Konzept dadurch teilweise zu

vereinfachend wirkt, wird hier der Begriff ,Schlanke Produktion' als unternehmensphilo-
sophische Formel übernommen, Er bedeutet optimalen Ressourceneinsatz, da gegenüber
der Massenproduktion die Hälfte des Personals und die Hälfte der Entwicklungszeit benö-
tigt wird. In diesem dynamischen, sich laufend verbessernden Modell sind die wesent-
lichen Ziele sinkende Preise, Null-Fehler-Produktion, keine Lagerbestände lind eine belie-
bige Produktionsvielfalt.

3 Ein Joint Venture ist eine rechtlich selbständige Unternehmung, welche von zwei oder
mehreren unabhängigen Partnern gemeinsam gegründet und geführt wird. Meist sind die
Anteilseigner aktiv in alle Entscheidungsprozesse eingebunden, Am Erfolg des Joint
Ventures partizipieren sie über ihre Beteiligung ;'.n Eigenkapital, an der Unternehmens-
führung durch Entsendung von Personal in das Joint Venture und durch die Aufsichtsrats-
grernien.

4 Quelle: Interviews (1989-1993) mit verschiedenen Mitarbeitern der Abteilungen ,Be-
teiligungen Asien' und ,Koordination Asien Pazifik' der VW AG Wolfsburg (nachfol-
gend: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG), ,

S Vgl. POSTH,Martin: "Das VOLKSWAGEN-Engagement in der Volksrepublik China -
Konzeption, Entwicklung und Erfahrungen", unveröffentlichtes Papier vom Januar 1987,
S.l ff sowie Interviews mit Mitarbeitern der VW AG, Dr. POSTHist Commercial Executive
und Deputy Managing Director bei der SHANGHAIVOLKSWAGENAUTOMOTIVECOMPANY
LTD, (SVW),

e.. Im Zuge der chinesischen Adjustierungspolitk sollten keine neuen Großprojekte. son-
dern nur noch Modernisierungsprojekte für bestehende Fabriken umgesetzt werden.

7 Unter Completely knocked down (im folgenden CKD) versteht man vollständig zerlegte
Kfz, welche nur 'loch zusammenmontiert und lackiert werden.

8 VgL VOLKSWAGENAG, Abteilung Öffentlichkeitsarbeit: "Das VOLKSWAGEN-Engage-
ment in der Volksrepublik China - Konzeption, Entwicklung, Erfahrungen, Pläne",
unveröffentlichtes Papier vom f\pril 1990; Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.

( (
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gen lind -konkretisierungenan.9 Am 10. Oktober 1984 unter7cicnneten schlie~
---:----lieh~der-VorstantlSVOfSitzendeaerVW AG, Dr. Carl H. HAHN, un-i seine chine-

sischen Venragspartner in Beijing den Vertrag zur Gründui.r- . ,.;,'es deutsch- .
chinesischen Gemeinschaftsprojektes (Joint Venture). Die Anvesenheit von Bun-
deskanzler Helmut KOHLund des damaligen Premiers ZHAOZIYANGunterstrich
den nationalen Stellenwert dieses Projekts f:~rbeide Länder. 10Dieser Vertrag bil-
dete die Grundlage zur Gründung der 'SHANGHAlVOLKSWAGENAUTOMOTIVE
COMPANYLIMITED (SVW), die im Frühjahr 1985 erfolgte. Am 1. September
1985 nahm SVW ihre Geschäftstätigkeit in vollem Umfang auf. 11

12 Aufbau, Beteiligungsverhältnisse und Struktur vnn SHANGHAIVOLKSWAGEN

An der SHANGHAIVOLKSWAGENAUTOMOTIVECOMPANYLTD. ist die VW AG
als deutscher Vertragspartner mit 50 Prozent beteiligt. Hauptvenragspartner auf
chinesischer Seite ist mit 25 Prozent Beteiligung die SHANGHAITRACTORAND
AUTOMOBILECORP. (STAC), die sich inzwischen in SHANGHAIAm:OMÖBILE
INDUSTRYCORP. (SAIC) umbenanm hat. Die BANKOFCHINA,SHANGHAlTRUST
ANDCONSULTANCYCOMPANY(BOC) hält 15 Prozent, die restlichen 10 Prozent
hält der Dachverband der chinesischen Automobilproduzenten, die CHINANATIO-
NALAUTOMOTIVEINDUSTRYCORP. (CNAIC).12

Die STAC ist ein Zusammenschluß von ca. 60 Automobil-, Traktor- und Aggre-
gatfabriken und bringt außer Erfahrungen im Automobilbau Gebäude und Ma-
schinen sowie zusätzlich Barkapital als Einlagen ein. Unterstützung bei der Lö-
sung finanzieller Aufgaben bietet die Beteiligung der BOC an SVW, und über
die Beteiligung von CNAIC als Dachrerband der chinesischen Automobilindu-
strie besteht für SVW ein wesentlicher Einfluß auf die gesamte chinesische
Automobil- und Zulieferindustrie. Beide Beteiligungen an SVW bestehen aus-
schließlich aus Bareinlagen. Der Anteil der VW AG am Grundkapital besteht
ebenfalls ausschließlich aus Bareinlagen. Insgesamt umfaßt das Grundkapital von

9 POSTH, Martin, a.a.O, (Anm. 5), S. I ff.

10 NACHRICHTEN FÜR AUSSENHANDEL vom 12. J 0.1984; FINANZ UND WIRTSCHAFT vom
13.10.1984.

11 POSTH. Martin, a.a.O, (Anm. 5), S. 2.

12 NACHRICHTEN FÜR AUSSENHANDEL vom J 2.1 0.1984; FINANZ UND WIRTSCHAFT vom
13.10.1984.
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SHANGHAI VOLKSWAGEN (SVW)

.. ' .. . .~... '.' ,<2;~~}.~:'Tl~'j:';';>;:~~'.:"".',: Y";:':~:;;:~,<t;tX:'}',
SV)\' 350 Mlll!.onen Re.,nmll1bl(RMB).prodl'zlertvl'lrdm Antmg,elOem VorQrt~+,''-}'
.von Shanghai, etwa 30 km ~.vestlichdes SiadtzeI!triims.iDortJ~riigte' STAC 'vor,"""" , .
der Gründung des Jo;r.~-. itures bereits die Shanghai-Limo~sine: ein~n:fastunr'

, veränderten Nachbau eines Modells df<sMercedes 170 auscde~"5~r J~en,' in'::
einer Stückzahl von ca. : '/':'Fahrzeugen~pro J.ahr. ;''';,/'':,J: ,*'. ",

_~. "'.., 't ~1'"<~. '~ !~~~ =s.'> :~. J~

Der Vertrag über das Joint Venture läuft v'merst über'25 Jahre ..·Während der "-'
ersten Stufe derZllsammenaf~it sollte~i~ ~nd~):?90 e!~eliilire~k~'R~ität y.~n:;
30.000 PKWdes MOdellsSanlanasowie"on l()()Il!)O.M,Q#,lre~'aufgeb.~ut:.weiden;'
Etwa 60 Prozent der Investitionsgüter wurden ilIipOitiert.pin:j>antätisch.besetites
Board 01 Directors mit ~zehn Mitgliede~'fuDgiert 3Is:~ot>erstes/O~g~"äes
Gemeinschaftsunternehmens. Aufgrund der chinesischen, Yo~sclu.if~n,ist der v~i.:>'
sitzende dieses Gremiums ein Repräsentant der chinesischen Seiie.~! Die laufende' '.'
Geschäftsführung des Unternehmens wird von vier.Direktoren QesExecu!ive',>
Committee of Management wahrgenommen. Die chinesische'Seite .,enennt darin{:'r;:·
denManaging Director und den Personalchef, die VW"AOdie Direkt()rendbr';,< "
Bereiche Finanz, Einkauf, Vertrieb und Technik..14 . ~ "\,' "·~·'r·;;

.:'i,

, ~
13 Pläne für die Zusammenarbeit bei Fertigungsbeginn

. -
Außer den bereits dargestellten Plänen für die erste Stufe des-Unternehmensauf- -';' .. ' ci-','
baus strebten bei Fertigungsbeginn alle Vertragspartner langfristig eine Erwei-
terung des Produktprogramms und einen weiteren Ausbau der Kapazitäten an,
Nach den damaligen Planungen der chinesischen Volkswirtschaft wurde für Be-
ginn der 90er Jahre laüt dem siebten Fünfjahres-Plan an die Errichtung einer Fa-
brik mit einer Jahreskapazität von 300.000 Fahrzeugen gedacht, für die jedoch
noch kein Standort festgelegt wurde. Mittelfristig sollte das Modellprogramm
erweitert werden; die Montage des Audi JOO und des Passat Variant in Shanghai
wurde angestrebt.

13 Diese Vorschriften änderten sich in der Zwischenzeit Seit April 1990 kann auch ein
ausländischer Teilhaber den Vorsitzenden des Verwaltungsrats stellen. Vgl. "Gesetz über
Gemeinschaft~uiltemehmen mit chinesischer und ausländischer Investitionsbeteiligung",
abgedruckt in: BEmING RUNDSCHAU 19/90 vom 8.05.1990, S. 30-35.

14 Vgl. SHANGHAI VOLKSWAGEN (Hrsg.): "Grundsätzliche Überlegungen und Stand des.
Projekts", unveröffentlichtes Papier vom 24.04.1986; Schreiben von Dr. Stefan MESS-
MANN, Deputy Managing and Commercial Executive, vorri'24.09.1992 an den Verfasser;'

(
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1.4 SHANGHAJ VOLKSWAGEN im Jahr 1989 . . .. . '. . '. .... ~....
. . . postulierte SVW nach außen hin eine Trennung zwischen kurzfristigen, fur dl~'.

~nläßtt~heines Besucnseiner deutschen Journalistengruppl: stellte SVW Ende GeschäftspoliTiK nelJensächlicllen poltri~llen r:n:twtcklulfgen":~m'd~lan~gmstigeli~'.' i ,.

1.988 seme Erfolge und ehrgeizigen Zukunftspläne Vor. Seit Beginn der Produk- wirtschaftlichen Zielen. An :l.wei Tagen konnten dieWerk~busse. von SVW die
non wurden über 35.000 VW -Santa na gebaut, davon allein 15.500 im Jahr 1988 Mitarbeiter aus .Shang~.! : 5gen der Straßenblockaden nicht abholen, so daß die .
Der kaufmännische Direktor von SVW, Dr. Burkhard WELKENER d ." Produktion eingestellt werden mußte. Die dadurch verlorene.Produktionsstück-V" DM' ., un sem . . ,. .

. organger, . r. .artm POSTH- inzwischen Personalvorstand der VW AG in zahl wurde nach Untemehrscnsangaben in kurzer Zeit eing~holt.;.. .. . .:.,,'.0
Wolfsburg -, blickten optimistisch in di Zuk f d . .. . . '. . .' 0·.·'· '0.. .,'.:.
1990 ei V d I d . re un t un erwarteten bereits fur Politische Hemmnisse erwarteten die Sprecher von SVW.MItte 1989 nicht, Seit. ).me er oppe ung er Produktion a f 30 000 Fah 15 . . '. ••.. '. '0' ". • • .' 0 .'.

nungen vom Oktober 1988 war eint> ~. rzeu~e. Nach den PI~- dem 15. ~~)Vem~r 1988 war da~ .festgelegte Grundkapital eirige~~lt'oJIn.d weite ....
70 000 Kf . J h bi A ., Erhohun.~ der Produktion auf 60.000 bIS re finanzielle MIttel oder Investitionen aus Deutschland waren vorerst nicht not-

. z pro a r IS nrang der 90er Jahre vorgeseh D h di I .... .... '. hli 61" h
U..b h . h en. urc re gep ante wendig, SVW präsentierte SIch als chinesische Gesellschaft; die aussc ie ICerna me emes na egelegenen Werkes d Sh hai A '1' '.' .., . ".. J h k . .. er ang aier . utornobi fabnk wurde mit eigenen Finanzen arbeitet. Meldungen in der deutschen Pre.sse 'zu emem wer-eine anres apazität von 100 000 E' h . h fü . ".

h 16 D P '. m eiten sc on ur 1991 als erreichbar an- teren Ausbau der Aktivitäten der VW AG in Shanghai nach dem Massaker Ingese en. r. OSTH gab Anfang 1989 eine J h sk . ".' . ." .
heit I hb a res apazitat von 180.000 Ein- Beijing basierten nach Angaben von SVW auf alten. Informationen und bereitser en a s mac are Obergrenze an und plädie.t fü "I' h' . '. 20'Sh h' f d " ',. . e ur em zusatz IC es Werk bei abgeschlossenen Vereinbarungen, welche schon seit längerer Zeit bestanden.

ang ai au er ,grunen WIese. DIeses Werk sollte ab Mitte der 90er Jahre .' 0 • • •

300.000 ~a~rzeu~e pro !ahr produzieren. 17 "Für die nächsten fünf bis zehn Jahre Im Sommer 1989 lag die Produktion bei SV.W ~ach Angaben eines Vw'-Spre-
kennen wir m China keine Absatzprobleme" hatte er schon kurze Zeit zuvor i chers voll im Plan; wie vorgesehen sollten in diesem Jahr 17.000 Kfz gebaut

'. ' 1 Zuvor m . '. . .
el~er Tageszeuung verlautbaren lassen. 18 Die Nationalisierung der Ferti un la werden. Meldungen aus Hongkong über erhebliche Produktionseinschränkungen
mit 30,6 Prozent über den für die Jahreswende 1988/89 ursprünglich vorgegebe- seien längst überholt, die Lagerbestände erreichten normale Größenordnungen,
nen Plandate~ von 25 Prozent. 19 Ob jedoch die Plandaten für Ende 1989 von 50 un~ der Vertrieb funktioniere ohn~ Probleme." Wenig späte~ standen l~ut Presse-
Prozent erreicht werden, war zu diesem Zeitpunkt ungewiß Die d t h benchten ca..4.000 Fahrzeuge bei SVW auf Halde, und die Produktion wurde
Q I'" .. 1 eu sc en .'

u~ Itatsvo~gaben für die Fahrzeugteile stellten nicht nur die chinesischen demnach wegen der Absatzprobleme, die infolge der Studentenproteste entstan-
ZuheferbetrIebe vor gewaltige Probleme, sondern erforderten auch bei SVW den, für einige Wochen eingestellt." VW-Sprecher dementierten diese Meldun-
selbst große Anstrengungen. gen und erklärten, daß die bei SVW produzierten Fahrzeuge vertragsgemäß an
Nach offi . I1 F' d die chinesische Firma SATIC geliefert wurden.P Nach Angaben der VW AG austzie er trmen ars teilung hatte die De k ti b '" . . ..,erst H lbi h 1989 " mo ra ie ewegung wahrend des Wolfsburg sollte das Produktionsziel höcnstens um 1.000 Einheiten unterschntten

en a ~a res u zunachst kaum Auswirk f di G " . ..... . .'SVW A h '. zungen au ie eschafte bei werden. DIe Produktionspause sei für Renovierungsarbeiten SOWIeArbeiten an
.' uc wenn SIch die Forderungen der Sttd t . . h . B .' . .. 24. K . ik " . . en en In wie tigen ereichen der Motorenfertigung und der neuen Lackiererei genutzt worden.

mit nu punkten (u.a.wuchemde Burokratle, st -atliche Bevormundung und Ka-
derunwesen) deckten, die auch schon von SVW- Vertretern zu hören waren ,

\.

20 Interview.mit Dr. Burkhard WELKENER, Deputy Managing Director and Commercial
Executive Director von SV,!" am 5.07.1989 in Anting-Shanghai.

21 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 21.07.1989.

22 NACHRICHTEN FÜR AUSSENHANDEL vom 7.10.1989; ~ANKFURTER ALLGEMEINE
ZEITUNG vom 27.10.1989.

23 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.

24 HANDELSBLATT vom 27.10.1989. .'.

15 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 7.11.1988.

16 BÖRSEN ZEITUNG vom 8.11.1988.

17 VWD Fernschreiber vom 17.02.1989.

18 DIE WELT vom 4.1 1.1990.

19 .
SHANGHAI VOLKSWAGEN (Hrsg.): SHANGHAI VOLKSWAGEN Annual Report 1989, S.7.
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Ende 1989 schätzte der technische Direktor von SHANGHAIVOLKSWAGENdie ',I' •.. .• .
Lage oessimistisch ein-Die S' ion.fürA " . . '. ~. zuvollziehen: Ubernahme moderner Produktionsmethoden einerseits, Akzeptanz

______ =0.;..~ '~.-,,-- .{<_~utuatlOU...•lur j\utomobllfaor:lken-ln--Ghma-lst der-inn~retrCnilleSisdien Macfit a-H li ft Ii"l' d . .• - q

schlecht, sehr schlecht". Der VW-Vorstandsvorsitzende, Dr. Carl H. HÄHN,kam . - un errsc a sver a trusse an ererselts,. .
~ 23. Oktober offiziell zur Eiriweihung der .neuen Lackiererei nach Shanghai. Die. yw A~ s~ellte ihr ~h~nghai-P~~jekt in ihrer Öffentlichkeitsarbeit äußerst
DI~ FRANKFURTERALLGEMEINEZEITUNGbenchtete von einem Treffen mit dem POSItivdar .. Die durch die innenpolitischen Turbulenzen des Jahres 1989 ausge-
chm~sisch~n Ministerpräsidenten LI PENGam darauffolgenden Tag, bei dem si- lösten Schwierigkeiten finden nur am Rande Erwähnung. als vorübergehende
cherhch die Perspektiven der Automobilindustrie in der VR China den Ge_Probleme. In den Berichten wurde herausgestellt, daß mit 15.700 produzierten
sprächsmittelpunkt bildeten. Nach Angaben aus Wolfsburg fand zu diesem Zeit- VW-Santana das Niveau des Jahres 1988 erneut erreicht, und somit das Produk-
punkt zwar kein Treffen mit LI PENGstatt, aber VW-Sprecher führten am 6. No- tionsziel nur knapp verfehlt wurde. Weiter war zu erfahren; daß der lokale Ferti-
vember 1989 Gespräche mit dem neuen Generalsekretär der Kommunistischen gungsanteil Ende 1989 bereits bei 33 Prozent lag und im laufenden Jahr auf 50
Partei China (KPC), JIANG ZEMIN. Der stellvertretende Leiter der Planungs- Prozent erhöht werden sollte. Als Produktionsziel für 1990 wurde die Fertigung
kommission von Shanghai bezeichnete die Situation bei SVW als "sehr schwie- von 20.000 ~inheiten genannt. Diese positive Darstellung kann' auch als Vorar-
ri.g" und kündigte einen Produktionsstop an. Unklar blieb bei dieser Aussage, ob beit für die Offentlichkeitsarbeit des neuen China-Projekts von VW in Chang-
eme vorübergehende oder eine endgültige Produktionseinstellung zu erwarten chung gewertet werden, das eine Woche später -ausführlich vorgestellt wurde.
war." Aus Wolfsburg kamen optimistischere Töne. Zwar würden mit 15.000 Kfz Sicherlich sollte auch kurz vor Abschluß der ersten Stufe der Zusammenarbeit
1989 etwa 2.000 weniger als geplant produziert, die Lage in der VRChina biete bei SVW Optimismus verbreitet werden. Der in den Jahren 1989 und 1990 er-
aber keinen Anlaß für größere Sorgen. Im Oktober war zwar die Fertigung für f~lgte Einbruch ~!den ~usbaupl~en .setz.te sich auch in. ~er ges~ten chin~- .
zehn Tage unterbrochen, doch im November 1989 warteten nach Angaben der sischen Automobilindustrie fort. Die chinesische Automobilindustrie. und damit
VW AG nur noch etwa 300 Fahrzeuge auf die Auslieferung." auch der Erfolg von SVW, ist somit zu einem wesentlichen Teil von staatlichen

.. . . . Vorgaben und der politischen Großwetterlage in der VR China abhängig.
Rückblickend stellte SVW 10 Ihrem Geschäftsbericht für 1989 das Jahr als eine
äußerst erfolgreiche Periode dar. Von großen Veränderungen wurde berichtet, je-
doch nur von Veränderungen bei SVW: von der Inbetriebnahme neuer Werkstei-
le, hoher Qualität, dem über dem Plan liegenden nationalen Fertigungsanteil oder
auch von Verbesserungen bei der Ausbildung und bei den Sozialleistungen für
die Beschäftigten. Auf den bunten Fotos des Berichts verschwanden die Gesich-
ter der zwischenzeitlich zu Unpersonen erklärten Politiker; auf die politischen
Rahmenbedingungen, welche die Tätigkeit von SVW im Jahr 1989 wesentlich
beeinflußt hatten, wurde nicht eingegangen." SVW stellt sich mit seinen Pro-
duktions- und Managementmethoden als ein modernes Unternehmen dar. Als
chinesisches Unternehmen sieht es sich jedoch gezwungen, die von der chinesi-
schen Regierung in ihrem Modernisierungskonzept vorgegebene Trennung nach-

25 FRANKFURTERALLGEMEINEZEITUNGvom 6.11.1989; Interviews mit Mitarbeitern der
VWAG.

26 HANNOVERSCHEALLGEMEINEZEITUNGvom 7.11.1989.

27 SHANGHAIVOLKSWAGEN(Hrsg.): SHANGHAIVOLKSWAGENAnnual Report 1989.

(

28 In der Presse zeigt sich dies in Meldungen wie "Shanghai Volkswagen auf Erfolgs-
kurs", WOLFSBURGERALLGEMEINEZEITUNGvom 31.01.1990; "VW rollt und rollt", HAN-
NOVERSCHEALLGEMEINEZEITUNGvom 31.01.1990; "VW zieht positive China-Bilanz",
BÖRSENZEITUNGvom 31.01.1990; "Volkswagen Joint Venture erfolgreich", CHINAAK-
TUELL,Februar 1990 oder "VW gibt in Shanghai Gas", FRANKFURTERRUNDSCHAUvom
1.02.1990. '
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1.5 Bilanz: Fünf Jahre nach Aufnahme der Geschäftstätigkeit

'\u;.; ••.~

~.
SHANGHAI VOLKSWAGEN(SVW)

. ,.,~:~_ \ "."::~ -~.:~?:~~:·1.. '~::,.5 ....
Fahrzeuge war geplant ..3~ßVW konnte dieses Ziel nochübertreffen .u~<;is~hi~,;\';"':'

:.><~

~
Mit feierlichen Ansprachen, dem VW-Bh:sorchester und chinesischen Riesen-
trommeln wurde die offizielle Inbetriebnahme des Preßwerks, der Lackiererei,
der Rohbaufertigung und der Endrnontage im April 1990 begangen." Hochkarä-
tige chinesische Politprominenz- an der Spitze Regierungschef LI PENG-:- und'

, eine Delegation der VW AG unter Leitung des VW -Vorsrandsvorstrzendea Carl
H. HAHN unterstrichen bei der Inbetriebnahme die Bedeutung von SVW für bei"
de Seiten. Die Gesamtinvestitionen des Projekts bezifferte der VW -Vorstandsvor-
sitzende zu diesem Zeitpunkt auf etwa 500 Millionen DM. Ab dem Jahresende
war der Getriebebezug in China geplant; der chinesische Anteil an der Fertigung
sollte dann von 33 Prozent auf über 50 Prozent steigen und 1992 bereits 80
Prozent betragen. Mit der Inbetriebnahme der neuen Fertigungsbereiche lag die
Jahreskapazität bei einer Produktion im .(~wei~Schicht-Betrieb bei ca. 60.000
Fahrzeugen. Die Jahresproduktion lag 1990jedoch nur bei 18.537 Fahrzeugen."

Wann das Werk weitgehend ausgelastet arbeiten werden würde, konnte damals
nicht prognostiziert werden. Im neuen Motorenwerk ist die Montage von jährlich
100.000 Motoren vorgesehen. Ende 1990 sollten die ersten 1.000 Motoren nach
Europa verschifft werden; bereits 1991 sollten 30.000 Motoren in den Ferti-
gungsverbund von VW exportiert werden." Möglich ist danach eine Erhöhung
des Exports auf bis zu 80.000 Motoren jährlich.

1.6 Neue Fertigungskapazitäten durch die Übernahme der SHANGHAJ CAR PlANT

Nach über einem Jahr andauernden Unsicherheiten stabilisierte sich die Ge-
schäftstätigkeit von SVW wieder und nur kurze Zeit später begannen die Arbei-
ten an weiteren Ausbauplänen in modifizierter form. Die Produktionsmenge ver-
doppelte sich fast von 18.500 Fahrzeugen (1990) auf 35.000 Fahrzeuge (1991).

' Im Jahr 1992 sollte die bestehende Produktiollskapazität voll genutzt werden:
eine weitere Mengenausweitung von 71 Prozent in nur einem Jahr auf 60.000

29 BRAUNSCHWEIGERZEITUNGvom 24.04.1990; DIEWELTvom 24.04.1990.

30 NACHRICHTENFüR DENAUSSENHANDELvom 8.04.1991.

31 Sn:JTTGARTERZEITUNGvom 24.04. 1990; NEUERUHRZEITUNGvom 19.04. I990;
. SÜDDEUTSCHEZEITUNGvom 25.04.1990.

Fertigung im Jahr auf 65.000 Einheiteriausweiten, Eirie'Über die,'angegeoene :;i',e

Kapazitätsobergrenze hinausgehende Produktio~ scheint im Werk durch-zusätz-
liehe Schichten realisierbar. Probleme.bei der Umsetzung ein~r'Qöberen'lWdUk-
tiQ~~rei.ten,{~poch die Zu\iefe~Fep:~ie }hfe',Pr~~k~!:~~l:#~~~}~'c~~l~~~i-
gern mußten. , "', :;,f)..',.~.:; ':.. .:'/' :' ';;:'~:1""':':\;:f4,,;.:~~~~:r;:.:fj?-:"
Bereits im Sommer 1991 nahmen die weiteren Ausbaupläne konkrete Gestalran.>
Geplant wurde die Übernahme der SHANGHAd:ARPI:;AN1:mUl1Ißittelb~r:N;iCh~f;

. barschaft von .SVW. Dieses, Werl<produiiei1e" deIt; Shtin,gnq(; si299:~~~&gt~;,i~S
davon 7.200 Fahrzeuge und erwirtschaftete damit einen G••winn~von 56:Millio-_.
nen RMB (10,5 Millionen US-Dollar). 1995 soll.die Produktion'in clje~m.neuen
Werksteil aufgenommen und durch eine mit diesem Werk gegebene, zusätzliche:
Produktionskapazität von 90.000FahrZeugeneine'Gesamtpro9u\CijOI,l~k1i.p~iiät::i:
von 150.000F~zeugen bei SVW aufgebaut werden: SVWw,olIte d3m~s·,bis '
zum Jahr 2000 in Shanghai 300.000 Fahrzeuge produzieren.r'Vertreter-der
CNAIC in Beijing gaben für SVW im Rahmen des nationalen Automobilproduk-
tionsplan eine Obergrenze von 150.000 Fahrzeugen an.: ' /1;;-,~,~!' .

Nach dem Absatzrekord d~s Jahres 1992 kamen ausShanghai Meidu~~~~5&ß:
" ,

in den bestehenden beiden Werken die Produktion auf 228;()OOEinheiten ausge-
baut wird. Über ein drittes Werk in Shanghai mit einerKapazität von 3()().0Q0
Fahrzeugen und Motoren laufen Verhandlungen, wodurch VaLKSWAGE,Nzukü~f:.f,:'I'
tig 528.000 Fahrzeuge in Shanghai produzieren könnte. Dieses J;W (1993) sollen'
in Shanghai mindestens 100.000, wahrscheinlich sogar 120.000 Fahrzeuge vom
Band laufen." Laut Aussage der VW AG ist jedoch bis jetzt nur eine Produk-
tionsobergrenze von 160.000 Einheiten vorgesehen, die 1997 bei einem natio-
nalen Fertigungsanteil von 92 Prozent erreicht werden soll." Die Entwicklung
der weiteren Produktionskapazität dürfte zukünftig weniger nach einem Plan er-

32 WALLSTREETJOURNALvom 28.01.1992; DIEWELTvom 29.01.1992.

33 HANDELSBLATIvom :;.05.1993; Interview mit Mitarbeitern der VW AG.

34 INTERNATIONALHERALDTRIBUNEvom 19.06.1991; DIEWELTvom 29.01.1992.

35 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.

36, HANDELSBLATIvom 3.05.1993; AUTOMOTIVENEWSvom 12.04.1993 .

37 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.
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folgen. Nachdem die Kapazitäten für eine Massenproduktion aufgebaut sind,lind
die Zulieferindustrie in den Produktionsprozeß integriert wird, bestimmen die

-------'Wettbewerb-srrrech-anismen eines sicn verstärkt internationalisierenden Marktes
die zukünftige Produktion.

Nicht nur der Erfolg von SVW, sondern auch der Erfolg der gesamten chinesi- ' ,
. sehen Automobilindustrie wird zunehmend nicht überwiegend quantitativ, son-"
dem verstärkt an der qualitativen Weiterentwicklung der Arbeitsbeziehungen, der
Unternehmensstruktur und der Zulieferbeziehungen gemessen werden. Besonders
die Tatsache, daß SVW von Anfang an mit Gewinn arbeitet". stellten die VW-
Vertreter heraus. Da jedoch sowohl der Preis von derzeit etwa 170.000 RMB
(31.000 U'S-Dollar):" für einen Santana als auch die Abnahme der produzierten
Kfz staatlich geregelt werden," wird die Höhe des Profits eher staatlich zugeteilt,
als von SVW direkt erwirtschaftet. Den Ab-Werk-Preis dürften staatliche Stellen
etwa zu 90 Prozent kontrollieren. SVW besitzt hauptsächlich durch die Mög-.
lichkeit, Kosten zu senken, einen Einfluß auf den Gesamtgewinn und den Ge-
samtabsatz, Doch sinkende Produktionskosten führen tendenziell auch zu einer
Verringerung des staatlich garantierten Abnahrnepreises." Der Einfluß der Preis-
kontrollbehörden wird jedoch durch den Joint Venture-Vertrag, der durch den
chinesischen Staatsrat genehmigt wurde, theoretisch eingeschränkt. In diesem
Vertrag wird die Möglichkeit eingeräumt, über die Preisstellung entsprechende
Gewinne zu erarbeiten. Die Gewinne wurden bis jetzt noch nicht ausgeschüttet,
sondern zur Finanzierung des Investitionsprogramms einbehalten."

38 Wie aus Gesprächen mit verschiedenen Mitarbeitern von SVW in Shanghai vom 1.
März bis 15. April 1992 hervorging (im folgenden "Gespräche mit Mitarbeitern bei
SVW" abgekürzt), betrug der exakte Zulassungspreis im März 1992 173,920 Yuan. Dieser
setzte sich fast zur Hälfte aus Steuern und Abgaben zusammen.

39 DIEWELTvom 24.04.1990.

40 Quelle: Gespräche mit Mitarbeitern der SVW.

41 Interviews mit Mitarbeitern der VW AG.

Weitere Chinaaktivitäten der VW AG

~..•

«"

2. Weitere Chinaaktivitäten der VW AG,? 'V\-"<"j,i;/',rlil';}::")
, . _,'....... . . . .:.: : >':'.':::':' ;-?\~,'~..~ ~:{_}~~',',::~::·~,:2'::'.~'.: ,t ,;-

SVW war nacfi WELLA das zweIte o'ntemehmeQ: wej~he~"~i~':,G,~~~;ri~f~
unternehmen mit deutsch-chinesischer Beteiligung gegründe(,y.,urde.>Öatnit
etablierte sich VW als erster europäischer ?lcw~Produz~~r~uf de.m chiP~si~clteJ;1
Markt. Hier 'produzierten bislang er~t die YS-Amerikan~r'.(~RICANM.§rOR
CORP.)in einem Gemeinschaftsunternehmen in Beijing Jeeps, Al!ßerdeIJl:~wd_en
in Tianjin nach einer japanischen Lizenz Minibussecgefertigi.~Schon;'~l. ,der
Gründung bezeichnete VW sein Chinaengagement als ,,nützlichen Brückenkopf .: ,
für das Exportgeschäft nach Südostasien".,Über SVW soll der gesamtesüdost- •
asiatische .Markt für Vyv erschlossenwerden, 4~ In der VR China sahen die,.}>ro-
jektplaneram ehesten die Chance, mittelfristig in Asien zti auf dem Weln,nllfict ..
wettbewerbsfähigen Kosten produzieren zu können. Der Begriff "Bri,ickrnic<>P(
in Südostasien" bürgerte sich seitdem fest in den Wortschatz der Sprecher der> '
VW'AG ein: Von China aus soll erfolgreich auf diesem potentiellen Z,*u'nfts,-:
markt und im gesamten südostasiatischen Raumgegen die etabliertenWettbe- .
werber aus Japan und Korea konkurriert werden." . . '. . , , ',. :

In Japan bestand bereits seit 1983 eine Koproduktion mit NISSAN'zur Lizenz-
fertigung des Modells Santana. Beim Beginn der Zusammenarbeit setzteVw ho-
he Erwartungen in diese Kooperation. Dieses Projekt sollteeinen besseren Ein- '
stieg in den japanischen Markt und den Markt der umliegenden Länder ermög-'. ',',
liehen. Es gab auch Überlegungen, diese Zusammenarbeit mit NISSANll{Europa,:' ,;
fortzusetzen. 44 VOLKSWAGENist der mit Abstand führende ausländische Automo-"
bilverkäufer in Japan. Doch in absoluten Zahlen war dies auch im erfolgreichen
Jahr 1987 mit 40.512 verkauften Fahrzeugen ein Marktanteil von nur 1,3 Pro-
zent, wovon NISSAN8.426 Santana in Lizenz fertigte. Der Verkauf steigerte sich
weiter auf 53.500 Fahrzeuge im Jahr 1990, womit der Anteil des VW-Konzerns
an allen Fahrzeugimporten nach Japan bei 24,1 Prozent lag." Der Absatz von

42 FINANZUNDWIRTSCHAFTvom 13.10.1984; NACHRICHTENFÜR AUSSENHANDELvom
12.10.1984.

43 POSTH,Martin, a.a.O. (Anrn. 5).

44 OLLE,Werner: .Transnationale Unternehmenskooperationin der Automobilindustrie",
in: DGB-Bildungswerk e.V. Nord-Süd-Netz (Hrsg.): "Wie Konkurrenten zusammen-
arbeiten. Multis und internationale Arbeitsteilung", Düsseldorf, 1988.

45 SÜDDEUTSCHEZEITUNGvom 29,01.1991; BÖRSENZErruNGvom 27.02.1992.
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VW lag 1991 in Japan bei etwa 44.000 Fahrzeugen und wird wahrscheinlich stellt, deren Produktion vor kurzem eingestellt wurde. Bereits-im Jahre 195R ent-
______ -"d~u,..,rcheine_Umst(Ukturierung-der.....Vertriebskanälß.etwas-1;ufückgehen~V-W-trennt wtckelte-dre--FkW-den-ersten-in-ehina-produzierten-i>l~w7es1lf!ind.1~ . .' .,

sich von seinem bisherigen Importeur YANiXSE,der 1954 den ersten VW-Käfer .' . .
nach Japan importierte, und baut in Japan ein eigenes Vertriebs netz auf Darüber Die Pkw-Produktion rn Changchun bhebJahrhandwIge8r7ld.~;h~eprll~: d~ ~r~ang z~
hinaus schloß VW eine Vertriebsvereinbarung mit TOYOTA ..t..~ di . ät I'· h einer Serienproduktion gelang nicht. Jn,1 !'!", uc/~atm~l!. I~,esprac e~w~-.

. ,Uuer ie zusa z IC . hen d FAW d d VW AG über konkrete Möglichkeiten emer Zusarnmen-
Fahrzeuge In Japan abgesetzt werden sollen. Mitte der neunziger Jahre möchte sc e~ . er -. ~n, er. .,.. TI h',··· 13';··hr 'Ch"E ,;.. . .~,.
VW 100.000 Fahrzeuge jährlich in Japan verkaufen." arbeit In Ch~gch~~: nie VW AG ste t~ sc qn}.~., egmn:.1 .es'l }~a~;,.n~t'g~i"

, . . . ments in Shanghai Uberlegungen zu weiteren ProJek!en,~:ple~e P~an~w~gen
NISSAN stellt den Passat-Vertrieb ein. Die Vertragsauflösung begründeten NIS~ . jedoch nicht genau ausformuliert, die Planspiele deu~eten riur in' Richtung einer"
SAN-Sprecher mit dem niedrigen Absatzergebnis von 200 Pkw monatlich; ein Ausweitung der Produktpalette und der Produktion.50SVW die~te somit auchals
Zusammenhang mit der neuen Vertriebsvereinbarung zwischen TOYOTAund VW versuchslebor, in dem die Lefnkostengegenüber einem grö~ren Projekt ver-
wurde bestritten." Das Nrssxx-Projekt realisierte weder die geplante Jahres- hältnismäßig gering sind. Yi bu yi bu (Schritt für Schritt) lotete die. VW AG über>
produktion von 120.000 Santana noch die geplanten Exporte aus japanischer· SVW Möglichkeiten für weitere Tätigkeitsfelder aus. Bereits 1985 gab es M;eJ-
Produktion. VW blieb auch der erhoffte Zugang zum japanischen Kfz-Teilemarkt dungen von einer Versuchsproduktion des'Oberkla~semodellsAud(100,51. das .".
versperrt." Was über Japan vorerst nicht gelang, soll über China realisiert wer- '" 1986 in einer Stückzahl von 400 und 1987 von500EiriheiteninShanghai gebaut.;
den: der Aufbau eines weitgehend selbständigen Produktionsverbunds in Asien, wurde. Außerdem montierte SVW bis 1986 auch 100 Passat Variant.s~,
welcher auch asiatische Produktionstechnologien und Managementstrategien in . VW .: hi h V
d VW K

. Der Beginn der Zusammenarbeit zwischen' un seinen c IneSlSC en. er-
en - onzem transfeneren soll, gleichzeitig die Etablierung auf dernasia- ... ..' 'POSTH der dam~lie

tischen Absatzmarkt, der sicherlich zukünftig weltweit die höchsten Zuwachs- tragspartnem gestalt~te sich a~~~rst schwleng·hrM= dU ' '11 .. d . ~
raten aufweisen wird.· SVW-Vize-Generaldlrektor, kri.nslerte scho~ se en . nw~ e~. 5r,E,s;

nesischen Seite zu einer wesentlichen Ausweitung der SVW,~Geschäftstätlg~~1t.· .
OIEN ZUTAO, der Präsident der CNAIC, begegnete dem mit einer vorsichtig "
formulierten Kritik, welche sich auf die Produktqualität und den niedrigen Anteil
von nationaler Produktion bezog." Die Kritik an dem geringen Anteil desLocal
content konkretisierte er wenig später und wies insbewndere auf den damit ver-
bundenen Devisenbedarf für Importe hin. Um dem zu begegnen, erw~ete er von

2.1 Lizenzproduktion des Audi 100 in Changchun

In Changchun, Provinz Jilin in Nordostchina, wurde 1953 mit Hilfe der UdSSR
die FIRSTAUTOMOBILEWORKS (FAW) gegründet. Nach sowjetischem Vorbild
entstanden riesige Produktionskomplexe. Die Stadt ist von der Automobilindu-
strie und den mit ihr entstandenen grauen Wohnsilos geprägt. Heute besteht die
FAWaus einem undurchsichtigen Netz mit 104 verschiedenen Fertigungsstätten
in verschiedenen Landesteilen, in denen etwa 200.000 Menschen arbeiten. Die
FAW gilt als wichtigster Produzent von Lkw in China, außerdem finden sich im
Fertigungsprogramm leichte Nutzfahrzeuge sowie Busse. In den zurückliegenden
30 Jahren wurden 1.549 Limousinen der Marke Rote Fahne von der FAW herge-

, .
49 BEUING RUNDSCHAU 50/1990, S. 24ff.; VOLKSWAGEN AG (Hrsg.): ,,Infonnationen und' .
Berichte, Zweirs VW-Joint Venture in China", unveröffentlfchtes Papier, November

1990.

50 FINANZ UND WIRTSCHAI-'f vom 13.10.1984; NACHRICHTEN FÜRAUSSENHÄNDEL vom

12.10.1984.

51 FRANKFURTE~ ALLGEMEINE ZEITUNG vom 10.05.1985.

52 SHANGHAIVOLKSWAGEN (Hrsg.): SHANGHAI VOLKSWAGEN Annual Report 1989, S.8.)

.. ,

46 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 28.04.1992; FRANKFURTER RUNDSCHAU
vom 24.04.1992; NIKKEI SHINBUN vom 19.03.1992; HANDELSBLATf vom 20.03.1992.

47 NACHRICHTEN FÜR AUSSi'NHANDEL vom 1.04.1992.

48 WIRTSCHAFTS WOCHE vorn 4.05.1990.

53 HANDELSBLATf vom 7.08.1986.

S4 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom 19.12.1986.
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der VW AG "Druck auf die deutsche Zulieferindustrie", welche sich mit Lizenz- im Februar 1990 si nalisierte ~iie chinesische ~egie~ng'ihre,zu~ii~~~~~~i,~;:'

~------veFgaben oder wetreren-Jouu VenturerillClflnaengagieren sollten. "Die Ehe mit .' , zweitenChinaprojekt',vonyw'59 Mitte 1990 \riahin'fA\V'1:neu~,'Fe~i'guJ,lM~
VW muß Kinder zeugen. Nur auf diese Weise kann der Santana ein chinesisches i. einrichtungen für Montage, Rohbau und Lackiererei des Audi 1qQ in Betri~b;)Yl,i~
Auto werden". In typisch chinesischer, dialektischer Art verwies er auch auf die diesen Anlagen kann eine Tagesproduktion von 50 falu'zeuge~~r.r~ic~t'\v~f;?e~:
dennoch gute Zusammenarbeit zwischen deutschen und chinesischen Partnern bei 1989w~rden bereits etwa 2.000 Audi 100 in China' produziert,q990 ,stieg.'dl~
SVW, aber auch auf Kooperationspläne mit PEUGEOT,AMC, GENERALMOTORS I PrOduktion auf 4.200 Einheiten. Im Jahr 1992,liefen beiF AW 17.()()()4üdts"vom ,
und CHRYSLER."Wenn das Joint Venture mit VW zu langsam vorankommt, Band. Die Jahresproduktionskapazttätsoll nach den neuereq. Planungenbis 199~\
werden die anderen Zellen schneller wachsen. Ich hoffe aber, daß die Deutschen' : bei 30.000 Fahrzeugen liegen; der Local content soll dann etwa70~ro~ent bett;a- ,
gewinnen"." gen 60' " "!';;~V·".";':', .,~., ' ,

. -. . . . '.'."~ j.: .... ";<~':-:: ',,-;·\<;::,c"',, .. :.:.;j;\ r
Nach ersten Anlaufschwierigkeiten kristallisierten sich zur Jahresmitte 1988 wei- BeiAuDI in Ingolstadt arbeiten zehn Personen .in derA~t7ilung:,'fec~~i~C:he~~nt .•
tere, konkretere Zusammenarbeitspläne der VW AG heraus, allerdings nicht in wicklung Ausland' an dem China-Projekt.V~e~ bis sechs,AU;I?l-;SpeZUtlts~~~SlJ)~,
Shanghai, sondern mit der FAW. Hier sollte im Rahmen einer Lizenzfertigung ständig bei FAW im Einsatz, und jeweils zwanzig chine~i~c~e Beschäftigte. mlt,:-
innerhalb von drei Jahren eine Produktionskapazität zur Fertigung von 30.000 fünf Dolmetschern lösen sich im Sechs- bis Acht-Wochenrhythmus in Ingolsta<t..t,
Audi 100 pro Jahr entstehen. In Changchun wurden bereits seit 1988 Daimler beim Besuch von Ausbildungsprogrammen ab." ßei einer Werksbesichtigung im
Benz der Reihe ~30 in kleiner Stückzahl montiert. 56 Im November 1988 stellte März 1992 gaben Mitarbeiter von FAW und AUDIeine Tagesproduk~onyo~52
VW der breiten Offentlichkeit sein neues China-Projekt vor. In Changchun wer- Fahrzeugen an; der geplante Kapazitätsausbau konnte anscheinend n~h ~cht
den in die Audi- Karosserie Motoren aus einer Lizenzproduktion mit CHRYSLER realisiert werden. Die Produktion konzentrierte sich auf reine Montagetätigkeiten
eingebaut. Dieser Motor basiert zwar auf einem VW -Modell, erfordert jedoch für am Band mit einem hohen CKD-Anteil. Der Raum für Nachbesserungenistrela-,
einen Einbau in den Audi Änderungen, beispielsweise an der Motorhaube. Außer tiv groß und die Qualitätsproduktion im Detailanscheinend vemach1ässig~.)m .
den genannten Unternehmen MERCEDES-BENZund CHRYSLERsind bei FAW der Unterschied zu Joint Venture-Betrieben sind auch Arbeits- und ~icherheitssum':
österreichische STEYR-Konzern und NISSANaus Japan tätig. dards relativ niedrig: So werden beispielsweise die Abgase bei der Motorfunk-

. " ,. " . tionsprüfung nicht abgesaugt, sondern in die Fabrikhalle gepustet: Einen großen
Daß die VW AG m Changchun zum Zuge kam, durfte trotz aller Schwierigkeiten T 'I d M" I führt Aum-Mitarbeiter auf die _ im Gegensatz zu einem. F I d ..• I ich E . kl b . S '. , ei er ange u en
eme 0 ge er erro greic en ntwic ung ei VW sein. Bel FAW waren die J. V ' ht b W isungsbefugnis zurück Bei einer Lizenz-'
Ziele jedoch noch höher gesteckt. Bereits 1991 sollte ein Local content von 80 01~ kt~ntu~e -;-h;~~' d~~g~i:~;zge~er in der Regel nur ei~eberatende Tätig-
Prozent erreicht sein, und für 1993 sind die ersten Exporte in den asiatisch/arabi- Pkr~~ DI?n eMs.~ lurd"rft G nd für die beabsichtigte Umwandlung der Li-h R " 57 B . " eit. lese angei u en ru .sc en aum anvisrert, ereits Im Jahre 1991 sollte eine AUDI-Produktionsbasis d kti . . J'. t V t . Nach dem durch die einheimische. . J h k ' .. zenzpro u non m em om en ure sem. .
mrt emer ares apazrtät von 30.000 Fahrzeugen fertiggestellt werden." Noch Produktion nicht abzudeckenden Absatzrekord des Jahres 1992 laufen Verhand-
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'~

..

5S Interview mit CHEN ZUTAO, Präsident der obersten chinesischen Automobilbehörde
CNAIC, China: "Aufbruch zur Massenmotörisierung", in: CAPITAL 1/1987,

56 NEUE ZÜRCHERZEITUNG vom 23,06,1988; NIKKAN JIDOSHA vom 30.06.1988,

57 FRANKFURTERALLGEMEINE ZEITUNG vom 7.11.1988; DIE WELT vom 7.11.1988;
HANDELSBLATT vom 7:11.1988; BÖRSEN ZEITUNG vom 8,11.1988; SÜDDEUTSCHE
ZEITUNG vom 8,11, I988,

58 BEIJING RUNDSCHAU 37/199 J, S, 16.

59 BRAUNSCHWEIGERZEITUNG vom 17,02.1990; NEUE ZÜRCHER ZErru~G vom
17.02.1990; FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG vom' 17.02.1990; SÜDDEUTSCHE
ZEITUNG vom 17.02.1990, . ,...

6V DIE TAGESZEITUNGvom 15.02,1993; NACHRICHTENFÜR DEN AUSSENHANDELvom
8,04,1991; BÖRSENZEITUNG vom 8,03,1991, SÜDDEUTSCHEZEITUNG vom 6.03,1991.

61 AUDI MOBIL 6/1990 vom 1.06,1990,

62 Quelle: Werksbesichtigung arn.23.04, 1992,

,.



lungen über die Gründung eines Gerneinschaftsproj kt it ei I . . . ' .' ..' '. . ß s mi einer nvesnnons- Prozent hegen. In einer weiteren Ausbauphase rst die Brweiterung der Produk- ..~
~u~me fVo~300 ~~.honen U.S-D~l1ar.Das Pr~jekt soIU99_4AeiQe_Qe.schäfts.tätlg- muskapa"zität auOoo.ooO Einheiten nach dem Jahr 2000 vor&esehen.;,t ,'>;"':;';'
eit au ne me~. ur 199~ Ist eine Produktion von 30.000 Fahrzeugen vorge- .. .' . ' . . . ",; . ',: " )':"0",' .<;

sehen, welche m der zweiten Hälfte der neunziger Jahre auf 60.000 Einheiten Fur 1992 wurde eine Produktion weitgehend auf CKD-~as~von 10.000 Fahr-:
verdoppelt werden soll." _. . . j zeugen angestrebt, der Local content lag Anfang 1992 noch bei sieben PrQzent.~

, ',' ,; '., Die Tagesprodu~tion erreichte imApril 19,9~erst zWö,I[/~ttas,:,b~s)aßr;e§~~pe ,
1, sollte sieauf 18 Einheiten gesteigert werden. Die' Pr()dukii.Onslirii,e:für den Gplf·
. befindet sich imAufbau, und FAW. VW ist noch eine'"'ri~~igeB~lUstelle'~,ZWei.

Welten scheinen hieraufeinanderzU\reffen': Moderne Produktiönsanlagen' der
industriellen 'Massenproduktion werden zu' einem 'Großteil'·in vorindustriellen
Arbeitsverfahren erstellt; viele Hunderschaften von' 'B~uarbeit~rr{~eturien"d~n
Erdaushub mit der Hand vor, .und Baumaterial wird zu eillem G~oßteil ~t Esels-"
karren angeliefert. Das Problem der Einordnung moderner Produktions';e~wen
in die allgemeine chinesische Ökonomie ist hier sichtbar und direkt zu erfahren."

. . . -'\ ..:. ,:: -:.::~,~ ..

1992 wurde eine Produktion von 8.000 Einheiten des Jetta realisiert, I)erJ"opar
content lag am Jahresende bei neun Prozent." Das um 20 Prozent unter 'der vor-
gesehenen Produktion liegende Ergebnis dürfte jedoch nicht nur aus den genann-
ten Problemen resultieren. Als neues, noch in der Entstehung begriffenes Werk,
kann bei FAW VW sowohl noch' auf die veränderten Markte und ProdukiioQsbe':
dingungen als auch auf neue Unternehmenskonzepte in Richtung .Schlanke- Pro-. ,
duktion'in der Projektkonzeption eingegangen werden. Die quantitativ niedrige '
Produktion könnte daher schon in kurzer Zeit durch eine verbesserte qualitative "
Unternehmensbasis mehr als ausgeglichen sein. ' , "
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2.2 Das zweite Joint Venture der VW AG in China: FAW-VOLKSWAGENAUTO~
/-- MOTIVECOMPANY,L'TD., Changchun

Anfang Februar 1990 verdichteten sich die Hinweise, daß bei FAW, auf Grund-
lage einer chinesischen Projektstudie zur Großserienfertigung von Kfz, das VW-
Erfolgsmodell Golf produziert werden soll." Bereits im Mai 1989 gab es Mel-
dungen vom Verkauf der Produktionsanlagen des im Juni 1988 geschlossenen
US-Werks von VW an FAW,65 wo einmal der Golf und der Jetta gefertigt wor-
den waren." Das neue Werk in Changchun wird voraussichtlich etwa 8.100 Men-
sehen beschäftigen. Die gesamte Investitionssumme beläuft sich auf etwa 1,5
Milliarden DM.67 An diesem, am 20. November 1990 abgeschlossenen dritten
China-Projekt und zweiten Joint Venture der VW AG in China, ist VW mit 40
Prozent und FAW mit 60 Prozent beteiligt. Bereits 1991 liefen die ersten Golf
und Jetta in Changchun vom Band und 1996 soll eine Jahreskapazität von
150.000 Einheiten erreicht werden. Neben der Fahrzeugmontage ist auch eine
Motoren- und Getriebefabrik vorgesehen." Der Local content soll dann bei 80

63 HANDELSBLATI vom 3.05J993; DIE TAGESZEITUNG vom 15'.02.1993.

64 BRAUNSCHWEIGER ZEITUNG vom 9.02.1990; HANDELSBLATI vom 9.02.1990; WIRT-
SCHAFfS WOCHE vom 9.02.1990.

.;

65 Zur Produktionseinstellung bei VW OF AMERICA siehe u.a.: .Vclkswagen's Closure
of V.S. Plant Marks Unprofitable End of a IO-Year Experiment", in: WALL STREET
JOURNAL vom 25.J 1.1987; "Später Sieg der Logik", in: WIRTSCHAFfS WOCHE vom
27.11.1987; "VW's Auf Wiedersehen. What Ended VW's American Dream", in: BUSINESS
WEEK vom 3.12.1987; "Sie machen die Fabrik wirklich dicht", in: DER SPIEGEL vom
11.06.1988.

66 DIE WELT vom 20.05.1990.

67 SCHWEIZERISCHE AUTOMOBIL REVUE vom 11.05.1990.

68 BEIJING RUNDSCHAU vom 11.12.1990; CHINA DAILY vom 6.05.1992.

'.-,.

Weitere Chinaaktivitäten der VW AG ..... ,

2.3 VW-Transporter.Produktion in Taiwan

Schon seit längerer Zeit bestanden in Wolfsburg Überlegungen zu einer Zu sam-
.menarbeit mit taiwanesischen Unternehmen. Die Produktion des neuen VW-
, Transporters rückte in den Mittelpunkt dieser Pläne. Die Motoren dazu könnten

aus Shanghai geliefert werden." Mit der CHINGFONG-Gruppe schloß VW eine
Vereinbarung zur Produktion von Lieferwagen und Minibussen. Damit zielt VW

69 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.

70 Quelle:.W~ksbesichtigung vom 22.04.1992.

71 Quelle: In~rviews mit Mitarbeitern der VW AG.

. 72 WIRTSCHAFl'S WOCHE vom 4.11.1990; HANDELSBLATI vom 22.11.1990.

"
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nicht nur auf die Fahrzeugproduktion ab, sondern auch auf die Erschließung de
tai wanesischen Zu] iefermarktes fÜL~w...2.::...Über-T-ai-w.aH-k:0nnte-V-W-auch-eine
besseren Zugang zu japanischen Produktionstechnologien bekommen. Zusamme
mit den Unternehmensakuvlran-, in der VR China und Japan wird sich sicherlic
eine neue Dreiteilung des VW-Produktions- und Vertriebsverbunds ergeben
Nach dem europäischen und dem nord- Isüdamerikanischen Verbundnetz entwik
kelt sich ein relativ eigenstäildiges, asiatisches Verbundnetz. Neben dem Faktum
daß in Südostasien die höchsten ökonomischen Wachstumsraten zu verzeichne
sind (was eine entsprechende Zunahme der Kraftfahrzeugabsätze nach sichzieht
dürften dabei sowohl die Möglichkeit günstiger Komponentenzulieferung i
Asien als auch die Chance, japanische Unternehmens- und Managementstrategie
zu erlernen, einen starken Einfluß auf diese Aktivitäten ausüben.

In der VR China halten sich die großen japanischen Automobilproduzenten m
einem direkten Engagement weitgehend zurück. In Taiwan sind sie seit der Wirt
schaftsliberalisierung Anfang der 80er Jahre aktiv. 1986 begannen Exporte de
US-taiwanesischen Firma FORDLro Ho, die eng mit MAZDAkooperiert, mit dem
Export des auf dem Mazda 323 basierenden Modells CT-18 nach Kanada." Trot
der Schwierigkeiten, u.a. aufgrund niedriger Produktionsquoten, die sich zeh
Automobilproduzenten teilen, werden die Exporte forciert, insbesondere de
Kfz- Teileexport nach Japan. In der Zwischenzeit dominieren japanische He
steiler in Taiwan: Von den zehn einheimischen Produzenten unterhalten neu
Joint Ventures mit japanischen Firmen." Die Prod'.lk'ion~kapazität der VW-Lie
ferwagenfertigung in Taiwan soll 1995 bei 30.000 Einheiten liegen." Zusamme
mit den VW-Projekten in der VR China ist dies ein weiteres wichtiges Standbei
für die VW-Untemehmensaktivitäten für den gesam: .., asiatischen Raum."

73 NACHRICHTEN FÜR AUSSENHANDEL vom 16.08,1991.

74 "Taiwan: Japan's Production SatelJite?", in: JAPANESE MOTOR BUSINESS, NO.l
March 1987, S. 29f.

75 AUTOMOBIL REVUE vom 12.!2.1991; NACHRICHTEN FÜR AUSSENHANDEL vo
16.08.1991; BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom 22.02.1991; PAR EASTERN ECONOM
REVIEW vom 21.06.1990; THE JAPAN ECONOMIC JOURNAL vom 24.03.1990.

76 HANDELSBLATT ~om 3.05.1993.

77 Siehe dazu KIEFER. Themas: .Taiwans Auwmobilhersteller haben mit stark steigende
Importen zu kämpfen", in: BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFr vom 27.01.1993; ders. "D
Entwicklungsprozesse in China und Südostasien verändern die Strukturen der Automobi

1.:------~ +'~;~.-.,.
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Die chinesische Automobilindustrie

Als zukünf~iger ~bsatzmark.t für die taiwanesischen Automobilproduzenten dürfte 3.
der VR Chma eme wesentliche Bedeutung zukommen. Auch Produktionsstand- .
orte auf dem chinesischen Festland werden von taiwanesischen Produzenten ins Auf den ersten Blick ist die chinesische Automobilindustrie unüberscha~bar~'.
Auge gefaßt. Die Nummer.zwei auf dem taiwanesischen Fahrzeugmarkt, YUE . Über 3.000 Unternehmen gehörten 1988 diesem Sektor an' und nach staatlichen'
LONG, sondiert zur Zeit zusammen mit NISSAN die Möglichkeiten zu einem Konsolidierungsmaßnahmen gehörten 1990 immer noch}596 Ul}te.rnehme~ zu
Projekt in der VR China. NISSAN gründete dort im März 1993 mit mehreren diesem Bereich." In etwa 600 verschiedenen Werken produzierten '117 Unter-
chinesischen Partnern das Joint Venture SHENGSHOUNISSANAUTOMOBILECO'. nehmen Kfz.83 Im Bereich Spezialfahrzeugbau sind 459 Unternehmen tätig, 62
LID., an dem der japanische Konzern lediglich fünf Prozent der Kapitalanteile Unternehmen fertigen Motorräder und 64 Firmen Motoren-an, 1.894!1nterneh-
hält. Weiterer Beteiligungspa~er an diesem Unternehmen ist die thailändische .men sind der Kfz-Zulieferindustrie zuzuordnen." ":",,-'
SAMMITRAMOTORSGROUP,die 25 Prozent der Kapitalanteile besitzt Über das . .... ;". ,;;.
thailändisch U t h . . N h' Das WIrtschafts verwaltungs system Im Bereich der chinesischen Kraftfahrzeug-e n erne men mtegnert ISSANauc verstärkt seine Unternehmens- ....." .. . '. '. ;.. . : "'d' .'..;<.'.. .
aktivitäten in mehreren ASEAN-Ländern in ein neu Süd . _ . _ _ I~du~tne zerfallt 10 verschIede~e Zustandlgkeitsberel~h~;})l~J-I~uptprQ,.~~,te!.1
zept. 78 es u ostasien /China Kon sind im 1982 geschaffenen, nationalen Verband der c~mr~~i~.f.~~9iA~~~~q~,W.~4~.;;:.

strie CHINANATIONALAUTOMOTIVEINDUSTRIECORPORATION)(CN~IC).Oder.in
Der chinesische NORINCO-Konzern veranstaltete Anfang Dezember 1991 eine In- . dem ,Büro für Landmaschinen' zusammengeschlossen.Auf regionafeO~~lle bil-
fomlationsveranstaltung für taiwanesische Unternehmen in Xianmen, um dort den diese Betriebe ebenfalls VerL Inde. CNAIC untersteh! unmittelbar. dem Mini-
mögliche Kooperationsmodelle vorzustellen?' An der Küste der chinesischen sterium für Maschinenbau, der Vorsitzende von CNAIC ist gleichzeitig Vizemi- .
Provinz Fujian soll ein größeres Zentrum zur Produktion von Kfz-Teilen sowie nister dieses Ministeriums. Als .Nebenproduzenten' treten Unternehmen-aus dem
zur Montage von leichten Lieferwagen entstehen. Dieses Projekt wird von der Zuständigkeitsbereich anderer Ministerien auf. In erster Linie sind dies Betriebe
Hongkonger Untemehmensgruppe CHAIN-TAIgeleitet, der auch Finnen aus Ja- des LuftfalIrtministeriums und des Ministeriums für Militärindustrie, welche in-
pan, Taiwan, Hongkong und Frankreich angehören. In Fujian sollen etwa 30 folge der Umstrukturierung des chinesischen Militärkomplexes auf zivile Pro-
vorwiegend ausländische Zulieferbetriebe angesiedelt werden." duktion umstellen." Unternehmen aus diesem Bereich' arbeiten ebenfalls. mit
DI'e politis h n Diff ' h d VR Ch . '" ausländischen Finnen zusammen. In einem Betrieb der Volksbefre. iungsarmee inc e I Jerenzen ZWISCen er ma und Taiwan rucken zuneh- . ,. .,.. . ".
mend in de H' t d " kt bei U . der Nähe von Beijing werden zum Beispiel modeme Reisebusse der Stuttgartern m ergrun ; verstar t ar eiten ntemehmen aus Taiwan und der ' . . . . ..
VR China a f e' ti h ök . h Firma NEOPLANproduziert." Daneben exisnert noch eme relativ kleine Anzahlu mer pragma ISC en 0 onorrusc en Ebene zusammen In diese . . .
Zusammen beit . d ft U h ' Hk" unabhängiger Werkstätten, die von Lokalverwaltungen eingerichtet wurden, oderar ei sm 0 nterne men aus ong ong und Japan rmt einbezogen .
In der A t bili d tri A' . d d d h ki . ,,' . von Privatpersonen betrieben werden." DIe folgenden Betrachtungen konzen-u orno I m us ne siens sm a urc zu ünftig volhg neue Strukturen '
zu erwarten.

82 CHINAAUTO,Vol.1, Special Issue, Tianjin (ohne Jahresangabe), S. 21.

83 Quelle: Interviewsund Gespräche mit verschiedenenMitarbeitern der CNAIC im April
und Mai 1992 in Beijing (nachfolgend; Interviews mit Mitarbeitern der CNAlC).

84 CHINAAUTO,Vol.1, Special Issue, Tianjin (ohne Jahresangabe), S. 21.
u . . .

"Background to the Chinese Motor Sector", in: MOTORBUSINESSREVIEW,No.130,
April 1987, S. 71-77, hier S. 75.

86 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.

87 "Background to the Chinese Motor Sector", in: MOTORBUSINESSREVIEW,No.130,
April 1987,S, 71-77, S. 75.

78 Siehe dazu KIEFER,Thomas: "Neue, regionale Zusamrnenarbeitsstrukturen in der
asiatischen Automobilindustrie. Nissan steigt mit thailändischem Partner in der VR China
ein. Zunehmende regionale Zusammenarbeit", in: BLICKDURCHDIEWIRTSCHAFTvom
2.06.1993.

79 NACHRICHTENFÜRAUSSENHANDELvom 12.11.1991.

80 NACHRICHTENFÜRAUSSENHANDELvom 15.06.1992,
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trieren sich auf den Sektor der (zukünftigen) Pkw-Produzenten, die für VW in
China als Konkurrenzproduzenten auftreten.------------~-------------Die Entwicklungspläne von CNAIC konzentrierten sich Mitte 1992 im Bereich
der Pkw-Produktion auf die ,drei großen' und ,drei kleinen Projekte'. Zu den
,drei großen Projekten' gehören SHANGHAIVOLKSWAGENmit einer geplanten."
Jahreskapazität von 150.000 Einheiten, FAW-Volkswagen mit einer geplanten
Jahreskapazität von 300.000 Einheiten sowie AEOLUS-CITROEN,die ebenfalls
300.000 Einheiten pro Jahr produzieren sollten. DEUINGJEEPsollte für eine Jah- .
reskapazität von 100.000 Einheiten ausgebaut und die Produktion des Daihatsu '

. in Tianjin auf 70.000 Einheiten gesteigert werden. GUANGZHOUPEUGEOTsollte
nach den Plänen von CNAIC auf eine Jahresproduktionskapazität von 40.000
Einheiten erweitert werden. Zusammen bilden diese drei Unternehmen die ,drei
kleinen Projekte'. In diesen Globalplänen von CNAIC ist weder die Audi-Pro~
duktion in Changchun noch die Produktion von chinesischen Pkw-Modellen be-
rücksichtigt, Die Jahresproduktionsmenge sollte nach diesen Plänen von CNAIC
bis 1995 900.000 Kfz (davon 300.000 Pkw) erreichen und bis zum Jahr 2000
weiter auf 1,7 Millionen Kfz (davon 700.000 Pkw) gesteigert werden."

.Plansoll übererfüllt!" - bereits 1992 produzierte die VR China 1.080.000 Fahr-
zeuge; die stark ansteigende lrilandsnachfrage konnte jedoch nur mit zusätzlichen
Importen befriedigt werden." Nach den neuesten Plänen der CNAIC soll die Pro-
duktionskapazität in 10 Jahren bei drei Millionen Einheiten pro Jahr liegen, wo-
bei die Produktion von Pkw dann bei einem Anteil von 65 Prozent liegen SOll.9O
Die VR China verfolgt ein ehrgeiziges Modernisierungs- und Industrialisierungs-
programm, das nach westlichem Muster auch einen rapide ansteigenden Bedarf
von Kfz nach sich zieht. In China spielt die Pkw-Produktion gegenüber der
Nutzfahrzeugproduktion eine eher noch unbedeutende Rolle. Seit dem Beginn der
Öffnungspolitik entwickelte sich jedoch eine stark zunehmende Nachfrage nach
Pkw, die überwiegend durch Fahrzeugimporte gedeckt wurde. Allein zwischen
1981 und 1986 importierte China 760.000 Autos - überwiegend Pkw - und
mußte dafür 5,2 Milliarden US-DoUar an Devisen ausgeben. Diese Import-
ausgaben übersteigen den Betrag der Gesamtinvestitionen in der Automobil-

.;
88 Quelle: Interviews mit Mitarbeitern der CNAIC.

89 Nachrichtenagentur XINHUA vom 18.01. und 30.v I .1993; AUTOMOTIVENEWS vom
19.04.1993 ..

90 CHINA DAILY vom 10.04.1993.
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industrie seit Gründung der VR China um 30 Prozent." Chinesischen Angaben
zufolge sind etwa 70 Proient der in China fahrenden Pkw importiert.92 Nach der "
chinesischen Zähl weise smd in diesen Zafilen auch Jeeps und. ~ffiil5usse .e~~
halten, so daß der Anteil von importierten Pkw nach europäischem Verständnis
noch höher liegt." 'e ,c .

Die Pkw-Importe verschlingen eine gewaltige Summe derim'~ppep chinesis~h(m •
Devisen. Im Zuge. der Modernisie~nc~spolitik wird auch w~iterh.invvon 'eine!"
größeren Bedarf anPkw in der VR China ausgegangen. Zur Importsubstitution
und zur Ökonomisierung der bestehenden Produktion wirddie Kfz-~dustri~ ins- .'
gesamt modernisiert' und die Pkw-Fertigung stark ausgeweitet, Allein im siebten
Fünf jahres-Plan (1986-1990)94 waren Investitionen in der .Automobiluid~st:t;ie jn
Höhe von 10 Milliarden Yuan vorgesehen, was in etwa der. GesamtsUmxne der
Investitionen in diesem Bereich zwischen 1953 und 1985 entsI?richt,95,~".,:<::: .

I
1

I
,

9\ ZHANGZHIPING:"Neue Autos braucht das Land", in: BEIJINGRUNDSCHAU21/1989,
S. 15f. . . .

n "China will den Pkw-Bedarf selbst decken", in: BEIJINGRUNDSCHAU40/1989, S. 8.

93 Quelle: Interviews mit Mitarbeitem der VW AG .

94 Zu den Vorgaben des Siebten Fünfjahres-Planes siehe: LIU SUlJIiIAN/WUQUNGAN
(Hrsg.): "Chinas sozialistische Wirtschaft. Ein Abriß der Geschichte (1949-1984)",

Beijing 1988; S. 492f.

95 "China wi.ll den Pkw-Beda!f selbst decken", in: BEIJINGRUNDSCHAU40/1989, S.8.
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chinesische Fahrzeugfabriken mit ausländischen Automobiluntemehmen Ge~ein- Ir' Tah._5~ Pk.w-:Eroduktio~n_der..Y..R...ChirliUlaclt.Mai~eli .",,'." '- -;::sc=:::h.:::a;:f.;.:ts~u""n"':te=rn~ehmen.-gründen-un<:l-dadtlrch-den--r.chrzelüitelangentechnischen q'
Rückstand der chinesischen AutomobiIindustrie in kurzer Zeit aufholen. Zusätz- ;:i'

lieh soll eine modeme Fahrzeug- und FahrzeugteiIe-Industrie als "Motor der öko-
nomischen Modernisierung" breiten wirksam auf die gesamte chinesische Öko-
nomie einwirken und mittelfristig durch Exporte Deviseneinnahmen sichern.

Tab. 4:

134

In der VR China zU&!:lasseneMotorfahrzeuge 1980-1990

Jahr Total Benzin-Lkw Diesel-Lkw Busse
1980 1.680.960 1.276.238 203.755 200.967
1981 1.873.049 1.401.089 ,

228.733 . 243.227
1982 2.053.174 1.507.521 259.944 285,719
1983 2.227.130 L621.020 28~).775 319.335
1984 2.433.713 1.741.649 328.291 392.094
1985 2.887.126 1.995.871 378.128 513.127
1986 3.574.463 2.305.432 507.945 761.086
1987 . 4.122.939 2.510.697 616.946 995.296
1988 4.776.382 2.797.782 741.873 1.236.727
1989 5.274.663 3.068.404 831.006 1.375.253
1990 5.835.865 3.284.753 887.102 1.664.010

Quelle: Ebenda, S. 18.
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Jahr 1992 1991 1990- I 1989

Santana 35.000 18.537 I .,·:15:68B65.000

Cherokee

Audi

20.000

17.000
12.019 t .
8.000 .r

20.000

.30.000

..8.000

14.0Q0

9.261 '.,

Peugeot 505

Charade

Jetta

5.500 ..1'" _ ~·L·:.:;'t)Shanghai 4.800

I'

Tab. 6: Pkw-Modell und Hetsteller

Santana

Cherokee
Audi

Charade
Jetta
Shanghai"

SHANGHAIVOLKSWAGEN
BEUINGJEEPCORP.
FIRSTAUTOMOBll..EWORKS(FAW)
TIANJINAUTOINDUSTRYCORP.

FAW-VOLKSWAGEN
SHANGHAIAUTOMOTIVEWORK

".'

1
!
j

·1
I
1

*(basierend auf dem 50er Jahre Modell Daimler-Benz 220)

Quellen: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG;CHINA AlITO,Vo1.2, No.6, Special Issue (ohne
Jahresangabe), Tianjin; NACHRJCHfEN FÜR AUSSENHANDEL vom 8.04.)991.

B; 3.1 Das dritte Schlüsselprojekt: CITROENAUTOMO~/LECPMPANY,Wuhan

Das neueste Pkw-Großprojekt mit CITROENkann auf eine fast zwanzigjährige
Vorgeschichte zurückblicken. Bereits seit 1973 fanden Gespräche' über die Mög- .

11-' lichkeit einer Kfz-Produktion in China statt. 1980 konzentrierten sich die Ver- I
handlungen zwischen CITROENund verschiedenen chinesischen Partnern auf drei ~

~ Projekte in Beijing, S~anghai und Guangzhou. Für das Shanghai-Projekt war die

>!!iI 1,'
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Produktion von 150.000 Pkw in einem -bestehenden Werk im Gesorä ;,1;National content sollte 95 Prozent betr C Im. ~esprach, der ' 3.2 BEmNG JEEP CORPORATION, LTD., Beijing
....-täten . . .' agen. ITROENwollte bel diesen Aktivi-. " '. .. .'____ "'---=,."l=-'s""'elue-.Eroduktlo~Serfahru~ge~-m-JUgOSlawlen'una Rumänien nutzen." Ge- • ie EUINGJEEPCORPORATlON,LTD. (BJC) ist ein J010t Venture zWlsche~ d~r', ,.

p ant war die Produktion des Citroen BX.98 Das Rennen um das Shanghai-Projekt ~ .BEIJ~G AUTOMOTIVEWORKS(BAW). und der CHRYSLERCORPORATlDN,die bis ' l

ge~",," do~ Hauptkonkurrent VW. Ende 1989 nahm CmDEN die Verhandlungen zur Übernahme durch CHRYSLER1987 AMERICANMOTORCDRP,(MlC) hiell;'" .
G hina wieder auf. Verhandelt wurde übe, ein Joint Venture für den Bau ein" BJC wurde in den 500, Jahren mit UntentülZung der Sowjet.nion gegtündCt und
;roßm~tageanlage nahe der Stadt Wuhan mit der Automobilfabrik Nummer war der größte chinesische Produzent von Fahneugen mit Vierradantrieb. Die'
2~'" H,,,, sollten nach~m~ Baureit von drei Jahren 150.000 Crrnosx-Pkw und in diesem Werk produzierten Jeeps sind uach sowjetischen Vorbild konstruiert,
SI'OOO. Kfz-Moto,"? Jäh"':h produziert werden. Die französische Regierung . W Design stammt teilweise ooch aus den 300, Jahren .. Di~S ero~~IUng,,!,
Aellt~ d''!. Vergabe eines größeren Kredits ZOll Finanzierung. dieses Projekts in zwischeo BAW und MlC begannen im Pob ruar 1979·llachdem im Män·1982ussicht. technische und finanzielle Durchführbarkeitsstudien genehmigt wurden, folgte im

Juli 1983 die Gründung der BJC. Sie nahm ihre Geschäfts~tiikeit'am 1~.Janu:-
ar 1984 auf.102 ·.f<' ":;f'" ..'>
BJC war das erste Joint Venture-Projekt in der chinesischen Aut()mobilindustrie
und Flagschiff US-amerikanischer Auslandsinvestitionen in China. Vom Start-
kapital von 51 Millionen US ..Dollar brachte AMC je acht Millionen bar und in
Sacheinlagen auf und hielt dadurch 31,6 Prozent der Investitionsanteile. AMC
wollte diesen Anteil in einigen Jahren auf 49 Prozent steigern, Die von BJC
produzierten Jeeps, BJ 212 und Cherokee, sollten zuerst' auf dem chinesischen

, Binnenmarkt abgesetzt werden. BJC strebte mittelfristig auch Exporte in den
südostasiatischen Raum an. Nach finanziellen Schwierigkeiten Anfang 1986\03
konsolidierte sich die Geschäftstätigkeit wieder, bis sich in Folge der allgemeinen
Wirtschaftspolitik in der zweiten Jahreshälfte 1989 Absatzprobleme im Bereich
der Automobilproduktion ergaben.
Die Investitionen' bei BJC belaufen sich zwischenzeitlich auf 560 Millionen
Yuan, von denen CHRYSLERjetzt 38,25 Prozent hält. Weitere 1:2 Milliarden
Yuan (220 Millionen US-Dollar) sollen für ein Ausbauprogramm investiert wer-

Am 19. Dezember 1990 schloß die Konzernmutter von CITROEN,PEUGEOTS.A.~
mit dem Zweiten Automobilwerk ein Abkommen über die Gründung eines Joint
Ventures mit einer Jahreskapazität von 150.000 Citroen ZX ab. Das Joint
Venture trägt den Namen AEOLUS-C!TROENAUTOMOTIVECOMPANYLTD.,

. WUHAN. Der Vertrag hat eine Laufzeit von 35 Jahren. PEUGEOTS.A. ist mit 30
Prozent und das Zweite Automobilwerk mit 70 Prozent an der Investitionssumme
von 4,6 Milliarden RMB (etwa 800 Millionen US:Dollar) beteiligt. PEUGEOT
S.A. plant, auch etwa 26 europäische Zulieferer zu Joint Ventures in der VR
China zu bewegen, die neben CITROENin Wuhan auch das kleinere PEUGEOT-
Werk in Guangzhou beliefern sollen. In einer weiteren Ausbaustufe soll in
Wuhan bis etwa zum Jahr 2005 eine Jahresproduktion von 300.000 Fahrzeugen
ermöglicht werden. Mit dem Bau des Citroen ZX, ein Modell, das als Golf-
Konkurrent konzipiert wurde und 1991 auf den Markt kam, wird in China der
erste Pkw produziert, der dem weltweiten technischen Standard Anfang der 90er
Jahre entspricht. Dagegen entspricht der technische Standard der Konkurrenz-
Modelle, die in China in Joint Ventures oder in Lizenz produziert werden, dem
Stand von Anfang der 80er Jahre. In Wuhan läuft bis jetzt nur eine kleinere Ver-
suchsproduktion von CITROENauf CKD-Basis. Doch bereits 1995 soll die erste
Ausbaustufe mit einer Kapazität von 150.000 Einheiten und einem Local content
von 80 Prozent realisiert werden.'?"

97 SOUTH CHINA MORNING POST BUSINESS NEWS vom 2.03.1984.

98 THE ASIAN WALL STREET JOURNAL vom 24.02.1984.

99. CHINA AKTUELL, Januar 1990.

100 THE FINANCIAL T1MES vom 5.03.1992; CHINA AUTO vom 20.02.1991.
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101 Ausführliche und aktuelle Informationen zu BJC: LI ZHAOXI u:a.: "Studie über
BEUING JEEP CORPORATION, LTD.", in: CHINA lNDUSTRlAL ECONOMIC RESEARCH 1/1993

vom 17.01.1991, S. 65-68,
102.AIELLO, Paul: ."Building a Joint Venture in China: The Case of Chrysler and 'Beijing
Jeep Corporation", in: JOURNAL OF GENERAL MANAGEMENT, Vol.l 7 , No,2, Winter 1991,
S. 47f.; THE ASIAN WALL STREET JOURNAL vom 24.11.1978; WALL STREET JoURNAL'
EUROPE vom 4.05.1983, BLICK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom 6.1.1984.

103 FAR EASTERN ECONOMIC REVIEW vom 12.06.1986; NEW YORK TIMES vom 17.04,

1986; CHINA AKTUELL, April 1986.
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den, um die Jahreskapazität von derzeit 60.000 Einheiten bis 1995 auf 100.000 : ,:, und abends wieder zurückgebracht werden, was regelmäßig zllmZusammel1~ruf.:~
_____ ~.!,E4inhlli.!le""iMote<!JnL_zlLerhöhen._J)as-a1_l0m(}u(}ste-M0cleH,ein-modemisrerter~B~ltng, tl~t1RltverKel'ifSfülU'te untl unflex1:öIej\1l5elts,zeltenl5eöi:ngre:cPf<)l5Iell)e"ga~'es,

Cherokee Jeep, rollte am 10. Februar 1992 zum ersten Mal vom Band desBei- bei der Ausbildung der Produktionsarbeiter, 'die.,zllvor m~ist inder Montage des .
jinger Werks.'?' Die Produktion lag 1992 bei über 20.000 Cherokees undsoll technologisch relativ einfachen DQngfang-Buss~s.eingesetztworqen\\'J\l'en;.und
dieses I ahr um weitere 35 Prozent steigen. Zusätzlich liefen 37.500 BJ ?020 ~om" mit der komplizierteren Technologie desPeugeots nj~ht1iu~echikamen'::NachdeII(
Band, welche auf der Basis von alten russischen Plänen produziert werden; 105 • , die ersten, ~OO,CKD~Teilesätze zusammenmontier('waren;,batte:,GP~gr~ßeie '

,, Probleme bei der Devisenbeschaffung. für die 'zweite qe.fe~g· v,or( 3:~ wei-:. ,
teren CKD; nur wenige .Wochea nach Pwduktionsbeginn 'sChien ejne,z~mindest .. :
vorläufige Produktionseinstellung wahrsch~inlict{.I~.Zu:.~.~giriPqes':I~~5.1;?S1
ruhte schließlich die Produktion. Grunddafürwar ,nicht.,de,r, iU~gemein~!.Deyi-,
senmangel.der andere chinesischeProduzeriten~.etwa: BEir~G}EE.P>~:~,~apluS'
in Bedrängnis brachte, sondern Währungsverschieburigen,?wisch~n'p~t,)l;Jrl:l!lzö~
sischen Franc und, dem chinesischen Renminbi, die einen CIq)-Sa:tz,von um-:
gerechnet 5,060 ,US-Dollarbis zur Jahresmitte '198S'au(7 .460 'lJS~Doll~ver-
teuerten. Nach längeren Verhandlungen gewährte die fraitzpsisclle·:rs.ön~ernn;tutter
einen Preisnachlaß, wodurch die Produktion vorläufig wieder,',sicherge~!ellf
werden konnte.i'? , , ,','c'

• ~>.,.,}.> ,:; .,.'.

Heute gibt sich GPA, nachdem die alle chinesischen Automöbilpr<?rl~ze~t~9irn,
zweiten Halbjahr 1989 plagenden Absatzprobleme überwunden sind; als ~xp~~ '", 2"
dierendes, erfolgreiches Unternehmen. Die Jahr~sprOduk~ionska,pazität,wur~eY,0lJ:{;\j;
12.000 Einheiten (990) bis 1993 auf 40.()()()Einh~itenerwe~tei1})! Dief7~tik~",~&;j!,.
tion lag 1)991bei 14.000 Fahrzeugen mit einem Local content v,onlediglich29,8.
Prozent und 1992 bei 20,000 Einheiten mit einem Local content von bereits 51,5
Prozent Sie soll bis 1995 auf 50.000 Einheiten erhöht werden und im Jahr 2000.,
schließlich 100.000 Einheiten erreichen.!" .

CNAIC gab in' ihrem nationalen Entwicklungsplan für den Pkw-Produzenten
GPA eine vorläufige Obergrenze von 40.000 Einheiten vor. Ob diese mit staat-
licher Unterstützung weiter ausgebaut wird, hängt sicherlich davonab,wie GPA
mit seinen Hauptschwäche-n im Vergleich .zu nationalen' Konkurrenten fertig

THOMAS KIEFER: VOLKSWAGEN in der Volksrepublik China

3.3. GUANGZHOU PEUGEOT AUTOMOBILE LTD., Guangzhou "

GUANGZHOUPEUGEOTAUTOMOBILELTD. (GPA) befindet sich etwa 30 km'
außerhalb des Guangzhouer Stadtzentrums in einem ländlich geprägten Vorort
auf dem ehemaligen Werks gelände der GUANGZBOUAUTOMOBILEMANUFACTO-
RY. Die Investitionen für dieses im März 1985 gegründete französisch-chine-
sische Gemeinschaftsprojekt liegen bei 400 Millionen US-Dollar.106 Anteilseigner '~
sind die CHINAINTERNATIONALTRUSTINVESTMENTCO., die GUANGZHOUAUT()~
MOBILEMANUFACTORY,AUTOMOBILESPEUGEOTund die BANQUENATIONALE
DE PARIS. Die chinesische Seite hält 66 Prozent der Anteile, die' französische

; Seite 26 Prozent; die restlichen 8 Prozent sind im Besitz der INTERNATIONALPI-
NANCECO., einer FinanzierungsinstitutioIi der Weltbank.!" Für AUTOMOBILES
PEUGEOTwar diese Unternehmensgründung hauptsächlich ein Pilotprojektfür
weitere mögliche Gemeinschaftsprojekte. Gleichzeitig sollte durch GPA frühzei-
tig ein PEUGEOT-Vertriebsnetz in China aufgebaut werden, über das auch PEu-
GEOT-Fahrzeuge .aus nichtchinesischer Produktion abgesetzt werden könnten: In

, Guangzhou werden der Peugeot 504 und der Peugeot 505 als Limousine und in
einer Pickup- Version produziert. 108

Erste ernstere Schwierigkeiten tauchten schon wenige Monate nach Aufnahme
, der Geschäftstätigkeit auf. Der überwiegende Teil der etwa 2.700 Beschäftigten

mußte mit einer großen Busflotte aus der Innenstadt von Guangzhou abgeholt

-,

104 CHINA Aurovom 20.04.1992; INTERNATIONAL HERALD TRIBUNE vom 20.05.1991;
CHINA DAILY vom 19.05,1991.

105 AUTOMOTIVE NEWS vom 14.12.1992.

106 SOUTH CHINA MORNING POST BUSINESS NEWS vom 17.03.1985.

107 Quelle: Werksbesichtigung im Februar 1992.

1(08 SOUTH CHINA MORNING POST vom 17,03.1985.
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109 SOUTH CHINA MORNING POST vom 2.08.1985.

110 THE ASIANWALL STREET JOURNAL vom 27.0Ll987.

111 MÄRKTE DER WELT vom 13.03.1991; INTERNATIONAL HERALD TRIBUNE v~m
5.02.1991; CHIN,A DAILY vom 4.02.1991.

112 Quellen: Interviews mit Mitarbeitern der VW AG; CHINA DAILY vom 26~04.1994.
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______ --'wird:-Dies sind-deLhohe.~reis-und-der-immer-n()eh-reeht-niedrige-Anteil-der-n - Ä"TSUSch1leßliClimlnIerTÄICeinTecliiiOI'Og'ietransfei'~Abkommen zum Hau
tionalen Produktion, wodurch horrende Summen knapper Devisen verschlungen des i.OOOce Charade in einer Lizenzproduktion ab.!" Dies ist das ~r~te und bis'
werden. Mit CITROEN in Wuhan besitzt GPA einen starken Verbündeten, der heute einzige japanische Pkw-Projekt in China. Die CKD-PI:oduktlon;beg~n , '
zusammen mit dem Beteiligungspartner PEUGEOTeiner Konzernmutter untersteht. 1987; 1991 lag die Jahresproduktion bei 9.261 Charade-Pk~, und-Kleinbussen
Gemeinsam könnten beide Unternehmen eine Zulieferindustrie in China auf- , - mit einem Local content von 45 Prozent, 1992 bei ca, 30.000 Fahrzeugen mit
bauen. Doch Anfang dieses Jahres bot GPA noch ein eher düsteres Bild: Produk- einem Loeal content von 67,4 Prozent. Die~Produkti~nskapantät lag Anfang
tionsanlagen standen still, und GPA präsentierte gleichzeitig seine Entwicklungs- 1992 bei-20.000 Klein-Pkw und zusätzlich 10.000 Minibu~sen. Die Kapazität und
pläne, in denen die vorhandenen Möglichkeiten. Flächen und Material nicht opti- der Absatz sollten nach den darnaligen CNAIC-Plänen auf 40..000 Einheiten 1995
mal genutzt wurden. Stattdessen scheint GPA ein tradiertes, ressourcenverschluk- ' und 70.000 Einheiten im Jahre 2000 ansteigen. Nach den Absatzrekorden des
kendes und quantitatives Ausbauprogramm mit einer einseitigen Bevorzugung Vorjahres 1991 wurden die Ausbaupläne stark erweitert: Bis 1995 soll einePro-
technischer Aspekte weiterzuverfolgen und dabei organisatorische Effektivitäts- duktionskapazität von 80.000 Fahrzeugen und bis zum Jahr'2~ von 1~0.()()()
steigerungs- und Kostensenkungsmöglichkeiten zu vernachlässigen.!" Eine quali- Einheiten errichtet werden.!" Ein neue Charade-Modell karn im September'
tative Verbesserung und eine Weiterentwicklung der ITnternehrnensstruktur zeich-' 1991 auf den Markt. Dieser kleinste - überwiegend mit ausländischer Techno-
net sich jedoch bei dem im letzten Jahr stark erweiterten Local content ab. logie in China gebaute Pkw - zeichnet sich gegenüber seinen Konkurrenten

durch einen niedrigen Preis, geringen Kraftstoffverbrauch und - in überfüllten
Ballungsgebieten von Vorteil - durch eine kompakte Fo~ aus.1l8

'· '.'

Das kleine Auto für den kleinen Mann in China? Bei einem Preis von ca. 78.000 -
Yuan!" kostet der Charade weit weniger als die Hälfte seiner in China produ-
zierten Konkurrenten, doch dürfte er für einen chinesischen Durchschnittsverdie-
ner mit einem Monatseinkommen von unter 200 Yuan auch, mittelfristig kaum
finanzierbar sein. Für die Pkw-Nutzer in China ist ein Auto weit mehr ein Sta-
tussymbol als im Westen. Deshalb ist der .kleine' Daihatsu entsprechend un-
beliebt. Die Fahrer des Daihatsu klagen über Qualitäts- und Verarbeitungsmän-
gel, welche auf einen anfanglieh zu schnell gestiegenen Local content zurück-
geführt werden könnten. Dennoch wird dieser Kleinwagen in China zukünftig auf
eine hohe Nachfrage treffen. Für einen Großteil der privaten Automobilkäufer
ist er das Einstiegsfahrzeug in den Individualverkehr. '

3.4 TIANJINAUTO INDUSTRYCORP., Tianjin

DAIHATSUMOTORCO., der zur TOYOTA-Gruppe gehörende, achtgrößte japani-
sche Automobilproduzent, führte seit Anfang der 80er Jahre Verhandlungen mit
chinesischen Autornobilproduzenten über verschiedene Projekte im Bereich der
Pkw- und Lkw-Fertigung.':" Anfang 1984 schloß DAIHATSUmit der TlANJIN
AUTO INDUSTRYCORP. (TAIC) einen Vertrag zur Produktion von viersitzigen
550cc Kleintransportem und Kleinlastwagen. Ab 1985 sollten in der bestehenden
Fabrik der TAIC diese Fahrzeuge in einer Stückzahl von einigen tausend jährlich
aus importierten Teilen zusarrimengesetzt werden, Mit steigendem nationalen An-
teil an der Produktion sollte die Jahresproduktion auf 50.000 bis 60.000 Fahr-.
zeuge erhöht werden. Für chinesische Techniker und Arbeiter vereinbarten die
Vertragsparteien Schulungsmaßnahmen in Japan. 115

Nach Abschluß des auf sieben Jahre angelegten Kooperationsvertrages folgten
Verhandlungen über eine Pkw-produktion in Tianjin. Anfang 1986 schloß DA!-

116 THE FINANCIALTIMES vom 20.03.1986; SÜDDEUTSCHE ZEITUNG vom 20.03.1986;
SOUTH CHINA MORNING POST vom 13.08.1985.

117 SHENGLUAN WANG: "Ti"';Jl~.-Charade, Today and Tornorrow", in: CHINA AUTO vom
20.10,1991, S. 7; Interviews rn't Mitarbeitern der VW AG.

113 Quelle: Werksbesichtigung bei GPA sowie Gespräche mit Mitarbeitern der CNAIC.

114 HANDELSBLAlT vom 12.02.1980; BUCK DURCH DIE WIRTSCHAFT vom 31.01.1980;
THE WALL STREET JOURNAL vom 25.03,1983.

11,' THE FINANCIAL TIMES vom 1.03.1984; THE JAPAN ECONOMlC JOURNAL vom
6.03.1984.

118 Ebenda, S. 7.

119 BE/JING WEEKEND vom 1.05.1992.
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In diesem Bereich plant die VR 'China in absehbarer Zeit weitere Liberalisie- '
_____ ~ru=ngen. 120Damitllängen..sicherlich-auGh-die~gewall'igen-Ausweitungen-derAlls=

baupläne zusammen, denn das bestehende Werk ist - verglichen mit den chine-
sischen Joint Venture-Automobilunternehmen und der AUDI-Lizenzproduktion in
Changchun rückständig. In der Fabrik selbst konnten Ansätze einer .schlanken'
japanischen Produktions organisation nicht gefunden werden. Auf die spannende
Frage: ,,Produzieren die japanischen Unternehmen in China anders?" gibt DAI-
HATSUkeine Antwort. Die Produktion und Produktionsorgariisation lag nach er-
sten Eindrücken unter dem Standard der chinesischen Pkw-Joint Ventures. Im
Werk sind riesige, ungenutzte Flächen augenfällig, Anscheinend setzt TAIC bei
seiner Lizenzproduktion ausschließlich japanische Technik, nicht aber japanische
Managementmethoden ein. parüber hinaus ist TAIC als rein chinesisches Unter-
nehmen mehr als ein Joint Venture an staatliche Vorgaben gebunden. Und
schließlich sind die Beschäftigten in diesem Unternehmen weit weniger motiviert
als ihre Kollegen in Joint Ventures, die - bei ;n der Regel besseren Arbeits-
bedingungen - etwa doppelt soviel Lohn erhalte n. Die TAIC dürfte somit einer
der ,traditionell chinesischsten' Pkw-Produzenten in China sein.'"

3.5 Von PANDA MOTORS (CHINA) CORP., Huizhou, zu PANDA (HUIZHO{!) DEVE-
WPMENT CORP. LTD.

Einen besonderen Stellenwert beim Aufbau einer chinesischen Pkw-Produktion
sollte ein Groß werk mit einer geplanten Jahreskapazität von 300.000 Einheiten
in Huizhou, Provinz Guangdong, einnehmen. Die südkoreanisch-/US-amerika-
nische Firma PANDAMOTORSwollte dort bereits 1991 50.000 Pkw fertigen, wel-
che ausschließlich für den Export bestimmt waren. Bereits 1994 sollten 100.000
Pkw gefertigt und 1995 eine Kapazität von 300.000 Einheiten genutzt werden.
Bei der Gründung dieses Unternehmens 1988 WM dies mit einer Investitions-
summe von 100 Millionen US-Dollar die bis dar. n größte ausländische Investi-
tion in der VR China. PANDAMOTORSgehört zu, koreanischen TONGIL-Gruppe
des Sekten führers MOON, die als bedeutendster Autoteilehersteller Koreas gilt.

120 Siehe dazu u.a.: "More Residents have Private Cars", Nachrichtenagentur XINHUA
vom 19.03.1993; "Markets: The Biggest of them All?", in: ASIAWEEKvom 24.02.1993;
"Special Report. Private Car Market Emerges Quickly in China", in: CHINAMARKET
9/1992.

121 Quelle: Werksbesichtigung im März 1992.
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Neben dem Bau eines Großwerks zur Pkw-Produktion plante diese Gruppe in der
VR China eine Reifie weiterer PfojeKte.122~pANDAstellte em~Bünt gemlsclifeS
Management-Team zusammen, kaufte unkoordiniert Produktionsgüter. ließ in
Huizhou riesige Fabiikhallen und Infrastruktureinrichtungen .hochziehen Und
spekulierte offensichtlich auf den chinesischen Binnenmark(ats Absatzgebiet.
Aus diesem Pokerspiel mit den" chinesischen Behörden ging PANDA als vor-
läufiger Verlierer hervor und mußte im Mai 1991 sein Projekt ~enden.123PANoA'
hatte zu diesem Zeitpunkt nicht nur keinen Markt, sondern auch noch kein Pro-
dukt; die Produktionskapazitäten wurden errichtet, ohne genaue Pläne für ein dort
zu fertigendes Fahrzeug zu haben. Zusätzlich verlor dieses Projekt auch noch sei-
nen Namen, da FIAT S.P.A. bereits den weltweiten Schutz des Namens PANDA
beantragt hatte.!" . ',.'. . ','

Die entwickelte, Infrastruktur in Huizhou und die Nähe zu Hongkong machen
diesen Ort für Investoren attraktiv . PANDAnahm im April 1992 wieder sein En-
gagement unter dem Namen PANDA(HUIZHOU)DEVELOPMENTCORPORATION
LID. auf. Das Selbstvertrauen der PANDA-Sprecher litt. nicht unter dem Fiasko
ihres ursprünglichen Projekts. Bei dem neuen Vorhaben sollen für verschiedene
Industrieprojekte in China die optimalsten Bedingungen geschaffen werden. Eine
genaue Struktur ist noch nicht zu erkennen, eine Konzentration auf den Fahr-
zeug- und Fahrzeugteilebau ist jedoch weiter geplant. Chinesische Behörden sig-
nalisierten PANDAauch ihre Bereitschaft, eine ,,kleine Anzahl Minibusse" für den
chinesischen Markt abzunehmen.!" Im Zuge der Bemühungen Chinas um Auf-
nahme in die GATT-Runde scheinen sich für PANDA-Verkäufe in der VR China
zusätzliche Möglichkeiten zu ergeben. 126

122Siehe dazu u;a.:'BÖRSENZEITUNGvomJ.12.l990; PAREASTERNECONOMICREVIEW
vom 1.11.1990;THECHINABUSINESSREVIEW,July-August 1990; BEllINGRUNDSCHAU
29/1990 vom 17.07.1990; NACHRICHTENFÜR AUSSENHANDELvom 1.11.1989.

123PAREASTERNECONOMICREVIEWvom 23.05.1991.

124THEWALLSTREETJOURNALvom 11.09.1991.

125CHINADAILYvom 10.04.1992.
126Siehe dazu You WEN~.American 'Panda' Cars to Come Back", in: CHINAMARKET,
Nr. 1/1993. . .
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, ,. , ..' , , il\ Neuerungen mit Arbeitern als ihre Hauptkraft und Kadern sowie 'Iechnikem a~s
4, ,Schlanke Produktion in Chma - Grenzen und Möglichkeiten '. , "28 ' . e"'L.' h "1..~ "1\ J~L.~"'n Als A.1..k.>L..··.•.om. . ·C.______________________________ -:::: -:- Ili -'ferlnehmemj,... -bestanden-m- ;:;ulna-se en-ver-u=r-",,,,'-CU'u,,",'.-i'l" -i'l'" "'!.....- .

Im Vergleich zu anderen Joint Ventures in der VR China dürfte die Arbeit von' westlichen Taylorismus zeigte sich schon damals eine Bevorzugung von,Me~-'
SVW trotz aller Schwierigkeiten als sehr erfolgreich eingeschätzt werden. Die zweckmaschinen und breit gestreuten Qualifikationen, die in für uns teilweise
Ursachen für diesen Erfolg sind nicht nur im Stellenwert zu sehen, den SVW als exotisch bezeichneten Gruppen wie das .Anti- TayloristischeKampfteam der öst-
größtes deutsch-chinesisches Gemeinschaftsprojekt einnimmt. Die VW -Firmen- i liehen Roten Armee Corps des Afbeiterkongresses der Beijinger Spiel~aren-
philosophie des partizipatorischen InteresseIisausgleichs harmoniert hier mit dem industrie'i'" umgesetzt werden sollten. Diese kuHurrevolutlOn~ren ~xpe?"]e?te
ebenfalls auf.Ausgleich bedachten chinesischen Yin- Yang-Denke!1. Die bisherige scheiterten nicht zuletzt daran, daß Fachkompetenzund Queliükaüon ga:n~hch.
Geschäftstätigkeit von SVW bewegte sich 'bis jetzt jedoch im geschützten Raum . in Frage gestellt wurden, und hinter diesen AU,seinande~set~llflgen politische
des weitgehend abgeschotteten chinesischen Binnenmarktes. Staatliche Stellen Machtkämpfe .versteckt waren. Die für viele Chinesen leidvollen E~ahrun~en
bestimmten bei den chinesischen Automobilproduzenten weitgehend die Zuwei- dieser Epoche bedingen Empfmdlichkeiten und Y<:)f~eh~~t~.gegenuber .emer
sung von Ressourcen und die Höhe der Gewinne, Dadurch ist bei den untersuch- : Unternehmensphilosophie, die den produktiven Arbelt~r m ~as, Zentrum des '.
ten Produzenten eine Fixierung auf das Tagesgeschäft und auf die quantitative I Firmeninteresses rückt und ihn.als wertvollstes Prodiiktionsmittel anerkennt. . ,
Ausweitung der Produktion festzustellen, Weder ein, unternehmerischer Mut zum , .. hen i hi .d hi sischen Automobilfabriken konnte für

'" h visionä Z k f ,.. " Bel Gesprac en in versc ie enen c meRISIko noc VISIonare u un tskonzepte sind in diesem Industriezweig zu fin- lank: 'U hm od 11 insbesondere bei chinesischen Managern, ,,'.. neue, .sch enterne ensm e e, m . ,
den. Doch nur mit neuen Konzepten und einer strategisch offensiven Geschäfts- • 'V' .. dni f d d n Von Interesse waren für sie in erster,'.. . .. ..' . nur wemg erstän ms ge un en wer e . .
politik durften die Herausforderungen der naheren Zukunft zu losen sem. DIe VR . , . D illö di _ ft lediglich als Hülle - im chinesischen

. b üh ich A f ah ' I 127 Linie fertige etaiuosungen, le o. , ., '
China emu t SIC um u n me m das Zoll- und Hande sabkommen GATT, inhaltli h . h funkti Bel'spl'eisweise lagen die wirklichen" .. ..' Umfeld 1 t IC mc t Wll\. 10meren.
In Folge muß China seinen Markt auch fur Kfz-Importe offnen; schon in den . .. d d 't di t ht werden konnte bei allen Produzenten.. ..., ..' Qualitätsstan ar s, sowel Ies un ersuc ,
nachsten Jahren durften internationale Standards Maßstab auch fur den nationalen , h lb d öff tli ht Sta dards Dies lag daran daß die Beschäf-, ..' .." , ....,. weit unter a er vero len IC en n. , - '
Kfz-Markt sein. Zusatzhch erhoht sich die Produktionskapazität in China, erste ,,, h ' Zahlen weitergaben, und einen großen Teil der Fehler
E . d fü di .. h Jah 1 D h hl P '1 h Q 1'" tigten gewunsc te ,gutexporte sm ur ie nac sten re g~p ant. oc sowo reis a s auc ua ität ich rf ß k ' P" ienabzug zu bekommen,
d ' Chi duzi Kfz si d i '1 k b b fähi Z DIC t e a ten, um emen ramer m ma pro uzierten z sm mtemationa aum wett ewer s rg. war .. ,',.
dürfte sich dies mit steigenden Produktionsmengen verbessern, eine internationale Doch diese Vorbehalte dürften gegenüber den Möglichkeiten eines ~odlfizlerte,n
Wettbewerbsfähigkeit wird dadurch kurzfristig jedoch nicht zu realisieren sein. Konzepts nur eine untergeordnete Rolle spielen, Bei einer Aufarbeiturig ,der ~hl-

.. ' , , . nesischen Wirtschaftsgeschichte dürften die alten kulturellen Wurzeln, die spater
In der Flut von Veroffenthchungen zur ,Schlanken Produktion und zu neuen 'T di S hlank P duktion' hervorbrachten, die negativen Erfahrungen
U h k ' d A bili d ' d .. I' h K ' m rapan ie , c e. ronterne mens onzepten in er utomo 1 m ustne wer en mog IC e ostenein- der it V h it m't anti tayloristischen Produktionskonzepten über-., , .., er Jungeren ergangen el 1 - " .
sparungenvon bIS zu 80 Prozent und damit Wettbewerbsvortetle im Bereich der I D' A 1 der chinesischen Geschichte wird bedeutende Ele-
U h " , A h dl An 'I iedri , agern. ie genaue na ysenteme mensorgarusatron gepriesen. uc wenn ieser tel me nger sem . fzei d h di . speziell chinesisches Schlankes Unternehmens-.. ' . ., , .. . mente au zeIgen, urc Ie em , " '
sollte, laßt SIch bei den chinesischen Automobilproduzenten das großte Einspa- k' ' k It den kann. Sie wird aber auch Schwierigkeiten und Irrwe-

d R' 1'" , l i di B' h c. 11 F" ' onzept entwic ewerrungs- un anona isierungspotenua 10 iesem ereicn testste en. ur eine
Umgestaltung sollten auf Basis der chinesischen Besonderheiten eigene, unter-

, nehmensspezifische Konzepte entwickelt werden, Durch die kulturelle Nähe zu
Japan ist in China trotz aller historischen Belastungen das .Tao des Toyotismus'
nicht nur angelegt, sondern es hat dort seine Wurzeln. "Gruppen für technische

128 . Zitiert nach: VERLAG FÜR FREMDSPRACHIGELITERATUR (Hrsg.): .Dajing. Ein rotes
Banner an Chinas industrieller Front", Peking 1972,

129 Zitiert nach THOMSEN, Paul: "Flexibilität und Regulierung im chinesischen Unterneh-
men", in: SCHIENENsTOCK/FLECHER(Hrsg.): .Flexibilisierung, Den,gulierung und Globali-
sierung", München 1991, S, 77,

127 Siehe dazu u.a, LI MING: "China, Baldige Mitgliedschaft im GATT", in: BElJING
RUNDSCHAU vom 30.06,1992; CHINA DAILY vom 26.04,1992,
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ge verdeutlichen, die zu vermeiden sind. Aus wissen': .haftlicher Sicht liegen da-
zu derzeit nur wenige brauchbare Untersuchungen VI)r.I30

Ein neues, ,schlankes' Konzept sollte zielgerichtet Über alle bisherigen Unterneh-
------O::m"..,e""n""sKonzepte fiinausgehen und deren Schwächen vermeiden. Ausgangspunkt für

ein solches' Konzept sind die in Ansätzen beschriebene, spezielle Situation in
China und die besonderen Potentiale der einzelnen Unternehmen. Die bisherigen
Untersuchungen bei, chinesischen Automobilproduzenten lassen sich in einigen
sachlichen Hauptproblernen zusammenfassen. Strukturelles Hauptproblem sind
die ungenügende Zusammenarbeit und mangelhafte Kommunikation zwischen in-
ternen und externen Stellen. Im Unterschied zu den Organisationsmodellen staat-
licher chinesischer Unternehmen oder Joint Ventures (vgl. Abbildung 1) würde
ein Unternehmen nach dem hier erstmals vorgestellten, vernetzten Konzept (vgl.
Abbildung 3) nicht in erster Linie abteilungs-, sondern problembezogen arbeiten.
Weiter ist durch die aufgezeigte Vernetzung der exemplarisch vorgeschlagenen
Qualitätszirkel ein wesentlich verbesserter Informationsfluß möglich. In einem
solchen, vernetzten Unternehmenskonzept' werden die sachlichen Hauptproblerne

" in den Qualitätsabteilungen zusammengefaßt und gelöst. Auf diese Weise könnte
das strukturelle Hauptproblern der mangelhaften Kommunikation behoben wer-
den. Das hier vorgestellte, vernetzte Konzept eines problemorientierten Unter-
nehmensmodells müßte in den einzelnen Unternehmen jeweils spezifisch ent-
wickelt werden. Alle bei einem Problem mitwirkenden Stellen sollten bereits bei
der Konzepterstellung mitwirken. Neben innerbetrieblichen Stellen müßte, soweit
möglich und sinnvoll, auf .externe Institutionen und deren Kenntnisse zurück-
gegriffen werden.

Das japanische, .schlanke' Produktionsmodell entstand nach dem Zweiten Welt-
krieg auch aus Mängeln (z.B. Kapitalmangel) und Problemen (u.a. mit der
Qualität). In China kann zwar nicht der gleiche Entwicklungsweg wie vormals
in Japan eingeschlagen werden, doch die Idee der ,Schlanken Produktion' läßt
'sich auch dort umsetzen, wenn sie richtig verstanden und den nationalen Beson-
derheitenangepaßt wird.

I

130 Zur Industriekultur vgl. DRAGUHN, Wemer (Hrsg.): "Neue Industriekulturen im pazi-
fischen Asien", Harnburg 1993; HERRMANN-PILLATH, Car-«- •. "China-Kultur und Wirt-
schaftsordnung. Eine system- und evolutionstheoretische Ur.rersuchung", Stuttgart/ New
Y ork 1990; B \JNDESINSTITUTFÜR OSTWISSENSCHAFTLICHEUND INTERNATIONALESTUDIEN
(Hrsg.): Arbeitsberichte des laufenden Projekts .European Project on China's Moderniza-
tion: Contemporary Patterns of Cultural anJ Economic Change", Köln 1991-1993.
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Ein besonderer Stellenwert dürfte der wissenschaftlichen Begleitforschung in
China zukommen. Neben Inputs zu den aktuellsten Erkenntnissen zu weltweiten
Produktionsstrategien im Jereich der Automöbilindustrie sollten wissenschaft- ,
I1che Feldstudien in Ch~.l eingeführt werden, um den spezifischen Besonder-
heiten Rechnung zuiragcn. Aufgrund der derzeitigen Struktur der chinesischen
Wissenschaft bestehen ir. "':hinakaum Organisationen, die dies leisten könnten.
"Die Wissenschaftler forschen von Theorie zu Theorie, wir entwickeln unsere
Unternehmens- und Produktionskonzepte selbst aus der Praxis", war dazu eine
Kernaussage chinesischer Manager. Um op.imale Unternehmenskonzepte ent-
wickeln zu können, müßten hier durch die ausländischen Partnerunternehmen
auch im Wissenschaftsbereich neue Strukturen aufgebaut werden. Beispielsweise
Gruppenarbeit funktionien in der VR China aufgrund der besonderen kulturellen
und historischen Situation in einer speziellen Art und Weise. Dies erfordert neue
Konzepte der Arbeitsorganisation. die erst noch zu entwickeln sind, Wissen-
schaftliche Feldstudien sind in diesem Gebiet so gut wie unbekannt.

FÜr den Technologietransfer nach China muß ein passender kultureller Schlüssel
zum gesellschaftlichen Umgang mit dieser neuen Technologie entwickelt werden.
Das, vernetzte Konzept eines problemorientierten Unternehmensmodells' ist ein
aus der Praxis entstandenes Gerüst, welches die Diskussionen der letzten Jahre
zu neuen Produktionsstrategien in der Automobilindustrie in einem in sich ge-
schlossenen System zusammenfaßt. Dennoch ist es offen: offen in den Detailzie-
len, offen für externe Stellen und damit beweglich. Dieses Gerüst muß jedoch
erst selbst durch wissenschaftliche Untersuchungen und Feldstudien bei chine-
sischen Automobilproduzenten mit Leben und Qualitätsbewußtsein gefüllt wer-
den.

Die innere Funktionsweise der Qualitätsabteilungen ist entscheidend für den
Erfolg des Modells. Auch diese muß problemorientiert aus der Praxis entwickelt
werden. In dem Modell orientieren sich die Hauptarbeitsmerkmale der Qualitäts-
abteilungen an der Funktionsweise der Entwicklungsabteilungen ,schlanker' Pro-
duzenten.!" Da die Mitarbeiter dieser neuen Abteilungen in ihrer Stamrnabteilung

,weiterhin eine Funktion ausüben, entsteht kaum ein Personalmehrbedarf und
durch kurze Kommunikationswege wird Bürokratie vermieden. Der Leiter der
Qualitätsabteilung sollte eine weitgehende Machtbefugnis innerhalb der ansonsten
gleichberechtigten Gruppe besitzen. Für das einzelne Teammitglied sollte die
Arbeit im Qualitätszirkel, und nicht in der Stamrnabteilung, entscheidend für Be-

131 WOMACK/JONES/ROOS, a.a,O., (Anrn. 2); S. 117f.
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. . ... .. " .' K k d d rch nicht nur als chinesisches 'Unternehmen,"
wertunge~ und den ~elteren beruflichen Aufstieg sem. D~eTe~tgheder wer- moghch. Der" onzem. ~n a ~. __ ... ' _._ irken.-lll..diesem.neuell':Korizept" _ -, I
den von Ihren Abteilungen fest abgeordnet dadurch smd die einzel •.•",,, :v."n Qlldem~er.star.kt-als-aSlatlsches-1Jntemehmell w. . - d 'b'·'h, ', ,, •• ~"f'.""-'"'"' ',. . . nk D ,B" . d er IS enge

------e~m·em Pro15Iembetroffenen Abteilungen im Qualitätszirkel ständig präsent. Ent- ist und bleibt die VR China Jed~h der Mittelpu t. as. uro w~. . e Chiriaer:"
scheidend für individueUe Bewertungen ist nicht der persönliche Erfolg des VW-Personalvorstand, Dr. Martin p~S?,I,lelten. Er beSltzt.lanc~~g aß eblich
einzelnen Mitarbeiters, sondern sein Beitrag zum Teamergebnis. ' fahrung und war zu Beg~ .der ~tlVl.tät~n des KobnlzernsIOd'M~~~~~~SVW

'- -" . '. am Aufbau von SVW beteiligt. DIe skizzierten Pro eme un ,~g~. _. '
Soweit wie möglich soUten sich die Qualitätsabteilungen selbst finanzieren. Die _ wie ~uch bei allen Konkurrenten in der VR China"-result1ere~ zU,emem
in China erhobenen Steuern zum Aufbau der Zulieferindustrie oder Ausgleichs- roßen Teil auf einer kurzfristig angelegten U:nternehmen~strategie. DIC~v~n VW-
zahlungen internationaler Organisationen für ökologische Entwicklungsprogram- ~erken kommenden' Manager bleiben in der Regel nur.wenigeJahre bei SVW .•
me könnten dafür verwendet werden. Aufgrund der geringen Fertigungstiefe von. . Anschließend möchten diese Führungskräfte inanderen,VOLKSWAG~-Werke~
ca. 30 Prozent entsteht das Gros der Kosten und der Probleme neuer chinesischer weiter aufsteigen. Dazu müssen sie in kurzer Zeit Erfolge aus Shangnai vorw.el-
Kfz-Produzenten außerhalb ihres Unternehmens. Daher nimmt der Bereich der sen. Folge ist eine kurzfristige, quantitative Untemehmenspolitik bei SVW, eme
Zulieferindustrie eine Schlüsselstellung in einem neuen Konzept ein. In den un- Konzentration auf das Tagesgeschäft und eine möglichst weitgehende Anpassung
ters~chten Unte~eh~en ist jedo~h bei der Entwicklu~g einer Unte~ehmens- un~ an vorgefundene Strukturen. Wichtige unternehmerische. ?esta1tungselemen~e
Fertigungsstrategie eme noch weitgehende Konzentration auf firmeninterne Berei- werden dabei nicht umgesetzt. Es ist zu erwarten, daß die VW -Vertre~g. 10

ehe zu finden. So wird aUenfalls von einigen Automobilproduzenten die notwen- Hongkong in den chinesischen Beteiligungen des Konzerns eine län~e~stlg.e
di~e Unt~rstützung ~i der Ne~a~siedlung einer mo~ernen Zulie~erindustrie ~e- Ausrichtung der Unternehmenspolitik sowie e~e qualitative UmorgamsatIOn der
wahrt. Eine strategisch langfristige Zusammenarbeit und funktionale Arbeits- ~ internen Unternehmensstruktur vornehmen WIrd.
teilung sowie die Einbindung der stark zunehmenden Materialflüsse von Zuliefer-
betrieben in das firmeninterne Logistikkonzept sind kaum zu erkennen. Auch
zukünftig werden etwa die Hälfte aller in China produzierten Pkw von VOLKS-
WAGENgefertigt. Stark ansteigende Produktions- und Zulassungszahlen erzeugen
in China neue Strukturen, für die VW durch seine Stellung in China mitverant-
wortlich ist. Das hier vorgestellte .Schlanke UnternehmensmodeU' muß in eine
.schlanke' Gesellschaft integriert werden. Nach dem Motto: "Wir bauen mehr als
Autos", sollte VW auch komplette Konzepte für das Produkt Auto in' China
mitentwickeln.
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Interessensübereinstimmung zwischen VOLKSWAGENund der chinesischen Regie-
rung kann auch bei Themen wie ,integrierte Verkehrssysteme' oder .Recycling
und Rücknahmepflicht von Kraftfahrzeugen' bestehen. VOLKSWAGENkann sich
durch frühzeitiges Besetzen dieser Themen und Entwicklung entsprechender
Technologien weltweit einen gewaltigen Wettbewerbsvorsprung aufbauen und
damit positive Imagepflege betreiben, China bekäme nicht nur das Produkt Auto,
sondern auch Systemlösungen für dieses Produkt.

Die VW AG steuert ihr Asiengeschäft zukünftig über eine neue Asienvertretung
in Hongkong. Von dort aus ist eine Koordination der Unternehmenstätigkeiten
in China, Taiwan, den südostasiatischen Ländern und auch Japan am ehesten r
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